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Introduccion

El presente manual es parte del material formativo sobre Movilizacion para el Cambio elaborado por el
Instituto Internacional para la Accion Noviolenta - NOVACT. Esté pensado como soporte para la realizacion
de talleres presenciales dirigidos a personas activamente implicadas en el disefio, organizacion y puesta
en practica de campafas o movimientos sociales noviolentos por la justicia social. En concreto, esta edi-
cion esté disefiada para una serie de talleres de entre 14 y 18 horas a realizar con movimientos sociales
y campanas de las dos orillas del Mediterraneo, y especialmente para Libano, Palestina, Egipto y Espana.

Los materiales aqui presentados combinan ejercicios practicos aplicables a la organizacion de nuestros
movimientos, con reflexiones tedricas acerca de los distintos aspectos que hemos resaltado como mas
relevantes en este proceso de transformacion. Este manual no pretende ser sino un punto de partida para
la reflexion y la accion dentro de nuestras organizaciones, alrededor de cuestiones que suelen surgir en
el seno de todos nuestros movimientos; ¢Cémo podemos ser mas efectivos? ;Como nos organizamos
con otros? ;Como pasamos de movimientos reactivos a movimientos propositivos? ;Son coherentes
nuestras acciones y nuestros principios? ¢Hacia qué modelo nos lleva lo que proponemos?

La secuencia de contenidos del manual pretende recorrer los diferentes momentos a los que nos enfren-
tamos cuando ponemos en marcha nuestras campanas y nuestros movimientos, cuando los repensamaos:

- Marco teérico: Nuestra concepcion de la realidad, de dénde venimaos, los principios que
nos mueven

- Organizacién interna: Reflexion sobre nuestra practica interna y la forma de organizarnos
para ser mas efectivos

- Vision comun: La necesidad de imaginarios comunes y vivir el cambio desde el presente
-Estrategia: El disefio de nuestra estrategia
- Acciones: Las acciones que se derivan de nuestra estrategia y que a su vez nos definen
El uso de estos materiales es completamente libre y pueden ser modificados para adaptarios al contexto,
realidades y necesidades de quien los use. Es un producto en evolucion, complementario a lo que se ha

generado y se va generando en el marco de la resistencia noviolenta, por lo tanto cualquier contribucion
sera siempre bien recibida.
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Introduccion a los
contenidos

El manual esta dividido en tres grandes bloques de contenidos:
Marco Teoérico:

¢De donde venimos, a dénde vamos? De nuestra historia personal a nuestro suefio compartido. La ac-
cion colectiva solo es posible al organizar y condensar los agravios y esperanzas de determinado grupo
social, gue ha sido capaz de generar narraciones colectivas, traducirlas en suefios compartidos y por Ultimo
definir objetivos y acciones comunes que les permitan movilizarse. Las historias colectivas son fruto de un
collage de historias personales que nos ayudan a describir quienes somos y qué queremos mas alla de
nuestras singularidades individuales. Explicar, transmitir y comunicar nuestra historia nos ayuda a legitimar,
ganar apoyos y reconocimientos a nuestras demandas. Nuestra historia se construye dia a dia, podemos
habitarla, consiguiendo que nuestra vida cotidiana se vaya asemejando lo mas posible al suefio al que aspi-
ramos. Necesitamos nuestro marco teorico sobre cambio social, el poder, la democracia, la noviolencia... de
cara a conceptualizar y conectar objetivos y valores, las transformaciones locales con los cambios globales.

Organizacion interna/Grupos Inteligentes:

Las dinamicas grupales pueden concebirse de muchas maneras diferentes, aqui elegimos una aproximacion
sistémica en la que se vinculan la inteligencia individual con la idea de la inteligencia colectiva. Comprender
nuestras dinamicas grupales, motivaciones, roles, interacciones, formas de comunicacion, liderazgos, tipos
de pensamiento... nos permite elaborar herramientas que hagan de nuestros colectivos grupos inteligentes.
Esta aproximacion sistémica nos permite incrementar la potencialidad de nuestro grupo, aumentar la inteli-
gencia colectiva, funcionar de forma mas eficaz y realizarnos como personas en los procesos participativos.

Estrategia:

Las dindamicas de transformacion social no son resultado de determinaciones socioeconémicas o condicio-
nes objetivas, ni fruto del azar o de espontaneos esfuerzos voluntaristas. ¢ Como utilizar lo que tenemos para
conseguir lo que queremos? ¢;Comprendemos el contexto que queremos cambiar? ;Donde esta el poder
gue necesitamos para el cambio social? ;Estamos solos? ¢Qué nivel de consenso social tienen nuestras de-
mandas? ¢ Como podemos movilizar a otros? Necesitamos disponer de herramientas para analizar nuestro
contexto, los recursos del poder, la diversidad de actores implicados, los recursos que tenemos y podemos
movilizar... de cara a poder planificar participativamente una estrategia que sea realista y eficaz. El cambio
es algo que construimos, no algo que esperamos.
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MARCO TEORICO: ;De dénde venimos, a
dénde vamos? De nuestra historia personal a
nuestro sueno compartido*

x* Sidney Tarrow. (2011): Power in Movement:
Collective Action, Social Movements and Po-
litics, Cambridge University Press. James
C. Scott (1997): Domination and the arts of
resistence. Yale University Press. Holloway,
J. (2002): Change the World Without Taking
Power: The Meaning of Revolution Today. Pal-
grave editors. Marshal Ganz (Notes 2011):
Learning Organizing; and People, power and
change. Harvard course Organizing and lea-
ding for change. Jon Elster (1998): Deliberative
Democracy, Cambridge University Press.

—6 1 —



1

International Institute
l for Nonviolent Action

L realidad es resultado de la interaccion social, un fenémeno construido colectivamente de forma cons-
ciente e inconsciente. La diversidad de culturas, de estilos de vida, las relaciones entre las dindmicas globa-
les y sus impactos locales, las formas de concebir lo correcto o lo deseable, la superposicion de conflictos
sociales, econémicos, ambientales, religiosos, etc. nos sitian en escenarios de alta complejidad, donde en
muchas ocasiones las definiciones de la realidad entran en disputa ;Cdmo valoramos la esclavitud, el ra-
cismo, la opresion de las mujeres, la concentracion de riqueza, la exclusion de las minorias, la destruccion
del medio ambiente...?

El mundo no es algo dado, es madificable por la accion co-
lectiva. Nuestra definicion de la realidad nos posibilita in-
tervenir sobre ella, aumentando nuestra capacidad para
incidir en funcién de la amplitud del nimero de personas

gue la compartan.

Denominamos poder a esa capacidad que tenemos para

hacer cosas y que aumenta en la medida en que esta
organizado de forma colectiva. Nuestras definiciones de
la realidad y nuestras acciones deben de encaminarse
hacia la gestion lo mas democratica posible del poder.
La noviolencia supone la forma mas coherente de que nuestras definiciones y préacticas sean coherentes,
de que la legitimidad de nuestras demandas pueda ser compartida y de que nos podamaos convertir en

protagonistas de nuestras transformaciones anticipando en el presente los cambios que queremas ver
en el mundo.

Personal (Yo) — Interpersonal

Socio-politico
(relaciones)

Cualquier teoria del cambio social que quiera ser minimamente rigurosa y asumir las complejidades de
transformar la realidad debe distinguir al menos tres niveles de intervencion que interaccionan perma-
nentemente en lo que nosotros llamamos espiral del cambio personal y colectivo. Los niveles, siguiendo la
distincion hecha por Jean Marie Muller irian de lo personal a lo sociopalitico. Habitualmente se presenta
gue la transformacion se produce de forma secuencial, empezando por las transformaciones personales
(Yo y mis actos), a partir de ahi las colectivas (las relaciones interpersonales con los que nos rodean) y de
ahi pasamos al nivel socio-politico (la forma de organizarnos y relacionarnos politicamente de forma que
transciendan a la comunidad local).

En este capitulo seguimos esta estructura convencional a la hora de organizar los contenidos, que nos
sirve para ordenar el aprendizaje, pero nuestra compresion del cambio es espiral y no lineal, entendién-
dose este como un proceso que interrelacionaria las transformaciones de los tres niveles, puesto que los
cambios en cualquiera de ellos, obstaculizan, condicionan, alientan o provocan efectos que influyen sobre
los otros.

La influencia reciproca entre estas esferas es permanente, evidenciando el dinamismo de la realidad y la
imprevisibilidad de las dinamicas de transformacion. Al activar procesos de accion colectiva no podemos
anticipar sus resultados, no sabemos cual sera el desenlace final, pero, si somos conscientes de que debe-
mos articular transformaciones en las distintas esferas, el impacto sera mayor; los cambios individuales, a
través de poner en valor nuestras historias personales; los cambios colectivos, mediante los suefios com-
partidos de las comunidades resistentes y su traduccion en dindmicas organizativas, acciones culturales
0 institucionales.

Todas las personas que nos involucramaos en dindmicas de accion colectiva disponemos de nuestro marco
teorico sobre el cambio, en relacion a como interactian las esferas personales, colectivas y organizacio-

—7 1 —



(1
International Institute
for Nonviolent Action

nales, los principios que nos mueven, los objetivos que perseguimos, las prioridades politicas, la efectividad.
Fundamentado en la practica, en referencias tedricas, en otros modelos y experiencias. Siempre tenemos
una vision de hacia donde queremaos caminar.

Muchas veces este marco, a través del cual encuadramos e interpretamos la realidad, suele estar en una
nebulosa de indeterminacion, de ideas sueltas, textos interesantes, papelitos con apuntes, experiencias
exitosas o fallidas.... Interrogarnos sobre nuestro marco teoérico sobre el cambio social, hacerlo conscien-
te, racionalizarlo, organizario y darle coherencia identificando, ampliando y discutiendo las fuentes, supone
abrir un proceso reflexivo que nos va a ayudar a sistematizar nuestros pensamientos y emociones, de cara
a emprender con mayores probabilidades de éxito nuestra insercion en campanas y luchas noviolentas.
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Poder, y noviolencia

Uno de los conceptos mas escurridizos y complicados para el devenir de los movimientos noviolentos seria
el de ‘poder’, pues desde su origen se maneja de forma ambivalente, refiriéndose tanto a la capacidad que
tenemos de hacer cosas, como a la relacién de influencia asimétrica que existe entre diversos actores, la
capacidad de hacer que otros hagan. Ambas concepciones conviven como las dos caras de una moneda,
una que incita la estabilidad social y otra, el cambio. La nocién de poder sobre otros viaja de arriba hacia
abajo, la de poder hacer va de abajo hacia arriba. Entendemas el poder como el poder hacer desde el hacer
con otros y no el hacer para otros.

En el capitulo sobre estrategia incidiremos mas en el analisis de los pilares del poder, aqui solamente
apuntamos que el poder no es algo otorgado de forma externa por un ser superior o trascendente ajeno
a nosotros. El poder reside en lo colectivo, en la gente y en su capacidad para interactuar. El poder no es
algo que tenga que medirse de forma comparativa; tu poder frente al mio, tengo més poder que..., sino que
debemos entenderlo como algo que suma si parte desde la base, tu poder mas el mio = el poder del cam-
bio. La forma que tenemos de entender la realidad, la vision que tenemos de cémo se producen los cam-
bios, nuestra compresion de los mecanismos del poder
condicionan las formas de resistencia que escogemos.
En este sentido, y de cara a definir nuestro marco teori-
co individual y colectivo, nos parece importante introdu-
cir como nosotros entendemos la resistencia noviolenta
y desde ahi, el aporte que tiene en la democratizacion de
nuestros movimientos y en la basqueda de la coheren-
cia interna. Nos encontramos con términos como paci-
fismo, noviolencia, no violencia, no-violencia, resistencia
civil, resistencia popular, etc., que representan perspec-
tivas distintas y enfoques diferentes, pudiendo encontrar
incluso el mismo término refiriéndose a tendencias dis-
tintas segun el autor o la escuela que lo utilice, o termi-
nos distintos representando las mismas ideas. Aquino lo
presentamos desde una clasificacion cerrada e inmuta-
ble, sino como herramienta para avanzar en la discusion

Luther King describe el poder
como la habilidad de alcanzar el
objetivo. La capacidad que se puede
crear si nuestros mutuos intereses en
nuestros recursos correspondientes se
pueden combinar para alcanzar un
objetivo comtn (poder con). Si el interés

sobre la noviolencia. Al final, lo importante es que uno
mismo sepa donde ubicarse y que el grupo pueda discu-
tir y reconocer desde dénde se acerca a esta forma de
resistencia, elemento que consideramos importan-
te a la hora de mejorar en el disefio de la estrategia.

La resistencia noviolenta no es un fenémeno nuevo que
aparece en el siglo XX, pero si que es en los ultimos 100
anos, y en especial en los ultimos 50 cuando se ha co-
menzado a teorizar sobre ella, a buscar sus fundamen-
tos, formas de expresion, su aplicacion como estrategia,
como principio vital, etc.

Siguiendo el esquema que tenemos en este capitulo,
analizamos la noviolencia desde dos perspectivas, por
un lado vinculada a la relacién entre principios-eficacia

en nuestros recursos es desigual, se
genera una relaciéon de influencia
desigual por el desigual interés (poder
sobre).

—9 1 —



'[1

International Institute
l for Nonviolent Action

(medios y fines) y por otro desde los niveles de aplicacion sefnalados por Jean Marie Muller: personal (Yo y
mis actos), interpersonal (en las relaciones con los que nos rodean), y socio-politico (vinculado la forma de
organizarnos y relacionarnos, transcendiendo también a la comunidad local).

La No-violencia: La corriente mas holistica, la que mana de la negacion de toda forma de violencia desde los
principios, éticos o religiosos. En la relacion medios-fines, la No-violencia seria un fin en si mismo y basa su
fuerza en su legitimidad moral frente al uso de la violencia. Estas fuertes convicciones, estos salidos prin-
cipios se aplican a todos los niveles, con mayor énfasis en el personal e intrapersonal, donde la negacion
de cualquier tipo de violencia puede alcanzar niveles de coherencia que llevan desde la eleccion de la dieta
(vegetariana para evitar la violencia aplicada a los animales), a las pautas que rigen todas mis relaciones.
En el nivel mas sociopolitico, implicaria no admitir como legitima una intervencion pacificadora por medio
de una guerra humanitaria. Diriamos que en este extremo se pone el énfasis en la forma, con mayor peso
en los niveles personal e interpersonal, y menor en el sociopolitico (que llegaria de la aplicacion de los otros
dos). Desde esta perspectiva, la violencia no estaria nunca justificada.

La Noviolencia pragmatica: Siguiendo la misma estructura medios-fines, la vision mas pragmatica pone el
énfasis en los fines, siendo la noviolencia la forma mas eficaz de alcanzarlos. En situaciones donde el poder
al que nos enfrentamos tiene el monopolio de la violencia, intentar enfrentarse a él con sus mismas estra-
tegias no seria eficaz. La noviolencia es vista como la mejor forma de deslegitimar ese poder al que nos
enfrentamos, sin que esto signifique que en otra situacion con otras circunstancias no pudiéramos adop-
tar otras formas de resistencia. Este enfoque no implica
necesariamente la negacion de la violencia como cues-
tion de principios, pero se centraria mas en el nivel de
aplicacion sociopoalitico, sin que fuesen imprescindibles
los niveles personal o interpersonal (Los fines justifica-
rian los medios). La noviolencia como tactica podria ser
utilizada para derrocar un poder opresor y remplazarlo
por otro, sin que esto tenga por que suponer un cambio
“ en el sistema. La noviolencia seria un medio, el mas efi-

caz, para alcanzar los fines deseados.

La Noviolencia estratégica: Evidentemente las catego-
rias anteriores no son estancas, ni tienen por que estar
refidas, simplemente ponen el énfasis en aspectos dis-
tintos que son importantes a la hora de definir nuestros
movimientos y el tipo de sociedad que buscamaos. Desde
el enfoque que damos en este manual, donde el cam-

“[La Noviolencia pragmatica es]
Una técnica de
accion sociopolitica para aplicar el
poder en un conflicto. La accién
noviolenta consiste en el uso de muchos

métodos especificos de accion bio es algo que viene influido por nuestros principios y
psicoldgica, social, econémica y politica | a su vez los determina, donde las acciones personales
sin el uso de la violencia fisica”. (personal) cambian los grupos y el poder de lo colectivo
Gene Sharp (interpersonal] cambia a su vez los contextos (sociopo-

litico) pero donde también los cambios en los contextos
provocan cambios personales y colectivos. La noviolen-
cia es un proceso de transformacion en los tres niveles
personal, interpersonal y sociopalitico.

El fin no justifica los medios, y la legitimidad y la efec-
tividad se convierten en una misma cosa, pues nunca
sera efectivo un método que reproduzca las mismas
injusticias contra las que se combate, aunque, por su-
puesto, necesita la condicidn de tratar de combatir una
situacion de injusticia, ya que como herramienta podria
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usarse también para otros fines. Este enfoque si bien no parte de una concepcion holistica [con una
practica No violenta “absolutamente” coherente] si lo sostiene desde un convencimiento ético que ha de
ser confrontado en cada momento y en cada situacion con la realidad del contexto. La verdad, de la que
nos hablaba Gandhi, no como algo inmutable, sino
como algo revisable, discutible. Entender algo de
una manera no evita entenderlo de otras maneras.
Pero cuidado, entender una verdad como revisable
no significa caer en el relativismo absoluto. No todo  f/ No-Violencia
vale, ha de reflejar ciertas reglas de evidencia, con-
sistencia y coherencia.

Noviolencia
estratégica

Como toda practica politica la noviolencia tiene una Noviolencia
serie de principios teoricos, al igual que requiere de
una planificacion estratégica, de una preparacion
especifica por parte de los participantes, de discipli-
nay esfuerzo.

NOVIOLENCIA PERSONAL INTERPERSOMNAL  SOCIOPOLITICO

HOLISTICA (Mo violencia,

neReneal —————————
PRAGMATICA, TACTICA —
(Mowviclencia)
NOVIOLEMCIA ——
ESTRATEGICA
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La conflictividad como
motor de la democracia

La democracia como férmula de gobierno ha sufrido una expansion imparable a lo largo del final del siglo
XXy principios del XXI, la préactica totalidad de los paises del planeta se autoproclaman como tales, aunque
muchos de ellos no cumplan ni minimamente el canon democratico. Esta dinamica de extension ha ido
acompanada, en la mayoria de los casos, de una vision procedimental de la democracia. Un planteamiento
gue la reduce a un mero metodo para la toma de decisiones y la constitucion de gobiernos.

Una mirada mas atenta nos permite pensar la democracia como proceso permanentemente inacabado
de democratizacion, en el que los conflictos sociales y el protagonismo de la sociedad civil serian el motor
gue permite una mayor inclusion de actores y tematicas en la esfera publica. Las democracias, con todas
sus limitaciones, facilitan una regulacion de la conflictividad ([econémica, étnica, religiosa, de diversidad cul-
tural, género, medio ambiente...] en términos mas constructivos que otros regimenes politicos. Y una de
las claves que ha hecho esto posible seria el papel de la noviolencia a lo largo de la historia.

FORO SOCIAL MUNDIAL

Al calor de las movilizaciones que se sucedieron globalmente contra la globalizacion economi-
ca, surgio la propuesta de realizar un Foro Social Mundial FSM en 2001, en la emblematica
ciudad brasilefia de Porto Alegre, donde habian nacido politicas tan innovadoras como el
Presupuesto Participativo. Inaugurando un espacio de encuentro, debate e intercambio de
saberes y experiencias entre los distintos movimientos sociales y ONG que se encuentran lu-
chando contra cualquier tipo de opresion derivada o potenciada por la globalizacién neoliberal.
Un nuevo internacionalismo mas incluyente y menos mecanico en sus formas de solidaridad.

El FSM no es una organizacion pero pretende ayudar a la organizacién de redes transnaciona-
les, no tiene un programa que aplicar pero si multiples propuestas concretas. El FSM se ha
convertido en la primera concrecion de lo que podria suponer una especie de utopia politica
para el siglo XXI, el mejor esbozo de como puede irse desarrollando la construccion de una
“sociedad civil global” o una “ciudadania planetaria”. Resultando el mejor espejo de la diversi-
dad de sujetos y problematicas que enfrenta el mundo actual, a pesar de sus limitaciones a la
hora de no ser del todo mundial geograficamente hablando, ni en términos de participantes,
ni de temas, ni de orientaciones politicas. Carencias que se han tratado de corregir mediante
el desplazamiento de la celebracion de los FSM a diversos lugares [Asia, Africa, Amazonia,
Tunez...), asi como mediante el desarrollo de Foros Sociales Mundiales tematicos [Argentina
2002, Palestina 2003, Democracia, Derechos Humanos, Guerra y Narcotrafico, celebra-
do en Colombia 2003, Soberania Alimentaria celebrado en Mali 2008, Migraciones 2005,
2006, 2008....

Un nuevo fenémeno palitico basado en el encuentro, la convergencia, la inclusion, las resonan-
cias y el didlogo de personas que se encuentran involucradas en luchas noviolentas a lo largo
y ancho de todo el planeta.
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EL PODER CON Y NO EL PODER PARA: LA NOVIOLENCIA

Y comparaba a los guerrilleros con los astronautas: “Estabamos a cien mil millas del hombre
de la calle y sus preocupaciones. {No éramaos sino un espectaculo mas!”.

Gabeira publico el mas famoso de sus 13 libros, ‘O que é isso, companheiro?’, la obra -que
en dos afios agoto 26 ediciones— es una autobiografia de su pasado guerrillero. Alli cuenta
gue, mientras mantenian secuestrado al embajador de Estados Unidos, un chofer de émnibus
le dijo a otro integrante del MR-8 que las personas que mas admiraba en el mundo eran los
secuestradores del embajador y los astronautas.

Gabeira comprendio entonces que para el comun de la gente un guerrillero era algo tan raro
como un cosmonauta. Habian sido apenas unos excéntricos. Dejo de lado la lucha armada,
aungue no sus ideales de justicia.

La noviolencia como
accion democratizadora

La democracia seria un proceso dinamico en el que las resistencias y los impulsos de cambio interac-
tuan y entablan sus conflictos, lo que nos ayuda a percibir la democracia como un proceso inacabado de
democratizacion. El repertorio de protesta noviolenta es la mayor innovacion que se ha producido en las
ultimas décadas a la hora de dirimir las luchas sociales.

Un reflejo del principio democratizador de la noviolencia podemos observarlo en el enfoque que se le da
en Palestina. La distincion en Palestina no esta entre lucha violenta o no violenta. El término noviolencia
no esta tan extendido, puesto que tiene su origen en la traduccion inglesa de la palabra ‘ahimsa’ y su
divulgacion por parte de Gandhi, mientras que en Palestina, frente a la resistencia armada, surge lo que
ellos llaman la Resistencia Popular [Mukawa shabiee), donde la palabra ‘popular’ refleja esa idea de cam-
biar con, del poder de todas las personas para participar en la resistencia, frente a la resistencia armada,
donde el monopolio de las armas por unos cuantos impide este caracter popular (entienden que la lucha
armada seria menos “participativa” que la no armada).

La dimensién ética que trata de buscar la coherencia entre medios y fines, la interpelacién a la gente co-
mun, las modalidades de accién inclusivas que pueden ser asumidas por una amplia diversidad de perfiles
sociales, el caracter pedagogico y comunicativo de muchas de sus practicas, la solidaridad que despiertan,
la dificultad para ser criminalizada... han permitido democratizar los movimientos, han permitido democra-
tizar las democracias. Mas alld de sus conquistas concretas en términos de cumplimiento de objetivos,
estas luchas han introducido en la esfera publica tematicas invisibilizadas o relegadas al @mbito privado,
han posibilitado el acceso regular a las instituciones y a los derechos ciudadanos a colectivos sociales
subordinados, han ampliado y ensanchado los derechos reconocidos, profundizado y renovado los canales
de participacion ciudadana, asi como transformado la cultura politica de las sociedades donde intervenian.
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MAS ALLA DE LA VICTORIA Y LA DERROTA

La incidencia social y el impacto de muchos movimientos sociales y la accién colectiva que
promueven no pueden concebirse Unicamente en términos de éxito o fracaso ante los obje-
tivos inmediatos que se plantean en una campafa concreta. Los esfuerzos sostenidos en el
tiempo por movimientos como el ecologismo y el feminismo permiten concebirlos como acto-
res que han incidido en una democratizacién de las demaocracias.

El feminismo ha reivindicado el reconocimiento de la igualdad de derechos politicos para las
mujeres, luchando por el acceso al espacio publico (empleo, politica, educacion...) en las mis-
mas condiciones que los hombres. La lucha por la inclusion, protagonizada por las mujeres, se
ha acompafado de su capacidad para redefinir sobre qué temas se puede hablar en términos
politicos. Politizar esferas de la vida concebidas como privadas [sexualidad, maltrato, dere-
chos reproductivos, divorcio, familia, cuidados...) supone ampliar el canon de las cuestiones
sobre las que tenemos derecho a decidir. Ademas de los cambios legislativos y normativas
gue se han ido consiguiendo, lo que el feminismo ha provocado es un terremato cultural en
el que se ha cambiado radicalmente las percepciones sobre qué es y qué puede hacer una
mujer con su vida y con su cuerpo.

El ecologismo viene a cuestionar la insostenibilidad ambiental del modelo de desarrollo eco-
némico, por la inviabilidad del crecimiento ilimitado en el consumo de energia y recursos en
un planeta finito, el deterioro de los ecosistemas naturales necesarios para la vida, el cambio
climatico y la crisis energeética. Esta critica amplia los temas de debate al introducir a la natu-
raleza en la politica, problematizando la legitimidad de quienes tienen derecho a decidir sobre
cuestiones que afectan tanto a las proximas generaciones todavia no presentes como a la
naturaleza.

Aunque es imposible afirmar que vivamos en sociedades igualitarias y sostenibles en térmi-
nos ambientales, es cierto que ambos movimientos han generado cambios sustanciales en
los estilos de vida, la legislacion, los sistemas politicos, los sistemas educativos, grupos de
afectados y autoayuda, conocimientos expertos, experiencias ejemplares... La historia de es-
tos movimientos dibujaria una derrota prefiada de victorias.

International Institute
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Hoy es el futuro

La accion colectiva desarrolla la capacidad de hacer cosas por parte de los grupos humanos, aumentando
exponencialmente las potencialidades de cambio. Estas dinamicas transformadoras deben acompasar
profundas y duraderas transformaciones individuales en el marco de estrategias colectivas. Los movimien-
tos sociales no son meramente procesos reivindicativos sino que incorporan en muchos casos la realiza-
cion de estilos de vida alternativos, la puesta en practica de las transformaciones a las que se aspiran,
recreando a pequena escala el cambio que quieren ver en el mundo.

Los movimientos sociales y las camparas de protesta mas alléa de los objetivos publicos definidos en sus
reivindicaciones, activan nuevas relaciones sociales que mediante su proliferacion y reconocimiento supo-
nen transformaciones culturales y politicas de hondo calado. Los principales aportes de estas dinamicas
colectivas pasarian por su capacidad para insertarse en la vida cotidiana, reducir la sensacion de coste o
esfuerzo al implicarse, generar conocimientos que conectan las dinamicas locales y globales, reconstruir
vinculos sociales con los grupos sociales afectados, construir habilidades y capacidades para abordar
otros retos, establecer responsabilidad comunitaria a largo plazo o reducir el rechazo hacia los temas
abordados.

Los movimientos sociales deben disponer de una doble agenda, conciliar las grandes metas y la perse-
cucion de sus objetivos con la construccion de realidades diferenciadas, que anticipan en la medida de
sus capacidades el cambio que quieren ver en el mundo. Estas practicas alternativas serian estrategias
colectivas que resuelven necesidades, permiten el acceso a bienes y servicios o desarrollan estilos de vida
alternativos. Experiencias que pese a ser parciales, fragmentarias e imperfectas devienen ejemplarizantes,
seductoras y posibilitan que la poblacién se involucre desde la vida cotidiana en procesos de cambio; por
lo que simultdneamente delinean el estilo de vida al que aspiran y denuncian las convenciones dominantes.

x

¢Como se socializan los imaginarios y estilos de vida alternativos? Historicamente se pensaba que lo
normal era vivir un proceso de concienciacion, por el cual cambiamos nuestros valores y creencias, para
finalmente modificar nuestros comportamientos. Un esquema que contiene una buena dosis de verdad,
pero que peca de exceso de racionalizacion y debe ser complementado con algunos de los descubrimien-
tos recientes de la psicologia ambiental, que afirman que en bastantes ocasiones cambiamos nuestras
practicas y posteriormente las racionalizamos. Muchas pautas de conducta no son fruto de decisiones
conscientes e intencionales, sino que responden mas a cambios en los habitos y procedimientos que se
vuelven consistentes en nuestra personalidad y forma de entender el mundo. Aunque parezca contra
intuitivo, desde las practicas alternativas se conciencia para el cambio tanto como poniendo en marcha
procesos formativos o campanas de sensibilizacion.
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Concienciar para cambiar las practicas o cambiar las

practicas para concienciarnos

Secuencia Convencional de cambio

Cambio de
comporiameenios

-

* Fuente: Attac-Madrid
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% e matlonal nstue
Hacer del silencio una

narracion colectiva

Explicar, transmitir y comunicar nuestra historia nos ayuda a legitimar, ganar apoyos y reconocimiento
para nuestras demandas. Ante las préacticas de dominio y opresion siempre hay resistencia, aunque en
muchos casos esta constituya un discurso oculto donde se articulan practicas y exigencias que por temor
a las represalias no pueden mostrarse abiertamente. Estos discursos se elaboran y socializan en espacios
auténomos del poder, son la prehistoria de las declaraciones y acciones publicas.

El valor de las interpelaciones y declaraciones publicas es muy importante porque rompen la espiral del
silencio. Las personas y colectivos que al observar su entorno social perciben que sus ideas y opiniones
obtienen apoyo social, se reafirman en ellas sin temores a expresarlas en publico. Por el contrario, aque-
llas personas que perciben que sus ideas pierden apoyo social se vuelven mas recelosas de expresarlas
abiertamente y tienden a caer en el silencio. Debido a que los primeros expresan con mayor comodidad
sus puntos de vista y las minorias se mantienen en silencio, se crea una influencia sobre la forma en que el
publico percibe la situacion. Las posturas mayoritarias parecen tener mas apoyo del que realmente tienen,
mientras que las minoritarias parecen tener menos.

Elaborar y compartir una narracion sobre las motivaciones, los retos y las expectativas por las que nos
hemos involucrado en nuestros movimientos sociales y campanas es una habilidad que debemos desa-
rrollar. Producir nuestra historia individual es relevante porque simultdneamente nos permite elaborar
nuestro propio marco teorico y disponer de una herramienta comunicativa. Este relato que incluye los
acontecimientos relevantes, los agravios sufridos, los deseos, expectativas, valores, miedos, principios...
Nos permite conectar con las historias de otros para construir la historia colectiva, para maotivar al pasivo
y llevarle a la accion.

Desorganizacion (problemas Formas de enfrentarlos Resultado esperado
para organizar movimientos)
PASIVIDAD HISTORIA COMPARTIDA (Del | ACCION
marco teadrico, a la historia per-
sonal para construir la historia
colectiva)
DIVISION COMPROMISO MUTUO UNIDAD
CONFUSION ESTRUCTURA CLARA: (Del
grupo espontaneo al grupo
inteligente)
REACTIVO ESTRATEGIA CREATIVA PROACTIVOS
INACCION ACCIONES EFECTIVAS CAMBIO
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La historia personal y la
motivacion para el cambio

Todos actuamos por algo, motivados por algo, el reto es conseguir que aquellos principios que hemos iden-
tificado como esenciales en nuestra concepcion del mundo, se vean reflejados en nuestras acciones, o que
estas sean consonantes con nuestra forma de entender el mundo. Actuar de forma reflexiva y consciente
nos hara menos vulnerables, nos ayudara a interactuar con las historias personales y los marcos teoricos
de otras personas (tener un marco tedrico no significa que este sea inflexible e inmutable, precisamente
su permeabilidad consciente al contexto es imprescindible para relacionarnos con los demas). Estos prin-
cipios los hemos ido identificando a partir de experiencias pasadas, emociones vividas, personas que nos
han servido de ejemplo, referencias intelectuales o corrientes politicas, vecinales, sociales... es decir, son
principios que manan de multiples fuentes y procedencias.

AT THIR S TR

Al escribir nuestra historia individual nos hacemos conscien- IMHIEITOSS MCTIATORE
tes del proceso que hemos seguido, explicitamos la transicion - ' @
gue hemos hecho desde la pasividad a la accion. Darle forma

narrativa a nuestra historia personal, ademas de ayudarnos a '{:2 ._ Q

reflexionar sobre nuestro marco teodrico desde otra perspecti-

va [mas emaocional), también nos sirve como herramienta para - h C)

comunicar con otros, para motivar a otros desde nuestro pro-

pio proceso. En la estructura narrativa arrancariamos el pro- m ‘_ solidarity
Ceso gque con una situacion vivenciada como un reto, ante la | pesseapme —
. - . self-doubt| i (r.c.m.A.D;
gue tomamos determinadas decisiones guiadas por nuestros -
principios personales, que supusieron determinados cambios.
Decidir involucrarse en procesos de accion colectiva supone en-
frentarse a los elementos que la inhiben (inercia, miedo, aisla-
miento, duda...] y descubrir aquellos elementos que la potencian (sensacion de urgencia, rabia, esperanza,

solidaridad, sensacién de poder aportar algo YOU CAN MAKE A DIFFERENCE). Escribir nuestra historia
personal, vinculada a nuestros principios, supone recorrer ese camino en una narracion:

*Reto/momento crucial: ¢Por qué sentiste que era un reto? ;Qué es lo que tenia que lo convertia
en un reto? ¢Por qué fue tu reto?

*Eleccion: ¢ Por qué hiciste esa eleccion? ¢ De donde sacaste el valor para hacerlo (0 no)? ¢De dén-
de la esperanza? Los recorridos vitales de tus padres o abuelos ¢te ensefaron de alguna manera cémo
tenias que actuar en ese momento? ¢Como te sentiste?

Valores Cambios
*Resultado: ¢ Como se sintio el resultado? ¢Por qué se sintio de

. ' esa manera? ¢;Qué es lo que nos quieres ensefnar? ;Que es lo
gue quieres que sintamos?

Emociones Emociones
La narracion como elemento motivador nos muestra otra se-
B cuencia del cambio, relacionada con la convencional y ambiental
' vistas antes, donde ahora son las emociones las que juegan un
Cambios Valores papel determinante.

Entender que las emociones juegan un papel clave en la mouvili-
zacion y desmovilizacion de la gente es parte de empezar a pen-
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sar conscientemente en como motivar para el cambio. La historia personal parte de nuestros principios,
y escrita en forma de narracion sefala y destaca las emociones implicadas en nuestro cambio, apelando
a las emociones de los demas para motivar su cambio.

- . . . I Cambios I VAN I Valores I
Aunqgue para escribir la historia personal sigamos este

esquema, que seguiria una secuencia similar al de la

teoria convencional del cambio, a la hora de plantear
nuestras estrategias y acciones (capitulo tres de este
manual] conviene sefalar que hay personas que pri-
mero experimentan cambios (inducidos por su grupo,
o0 comunidad, por otra persona, etc.), que les generan
determinadas emaociones, que les llevan a replantearse

sus valores. Lo que supondria una secuencia invertida
de cambio.

Emociones

Y tampoco es extrano ver que determinadas emociones, nos provocan cambios que después transforma-
mos en valores (mi abuelo, por el carifio que me tenia, dejo de criticar a las personas que llevaban pen-
diente o se tefian el pelo, y de esa emocion y ese cambio, cambid los principios que regian la critica a las
formas de vestir de los demas). Por lo tanto, apoyamos de nuevo la teoria espiral del cambio, pero esta vez
desde el triangulo valores, emociones, cambio.
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b Ejercicio/Practica: Elaborar mi Marco Teorico™

* Escribe tres principios vinculados a cémo entiendes que se produce el cambio social y al tipo de so-
ciedad que buscas.

* Explica en qué consiste el principio

* Piensa y anota las fuentes que fundamentan el principio (te ayudara también a la hora de escribir tu
historia personal) Las fuentes pueden ser:

-Cientificas: Autores y autoras, teorias de cambio social, de noviolencia, investigaciones

-Fticas: valores, planteamientos éticos, religiosos

-Praxis: Cosas que has aprendido a partir de la experiencia

-Emocionales: Sentimientos que te llevan a creer asi, formas en que nos sentimos mas felices, momen-
tos de transformacion

* Pon un par de ejemplos de como el principio se concreta en la practica (pueden ser ejemplos que
hagan referencia a: como se va a gestionar el cambio en tu grupo, los objetivos de transformacion que
te planteas, la estrategia que adoptaras, las habilidades y actitudes que tendras que poner en practica,
el tipo de acciones que tengas que llevar a cabo...)

G

Explicacion del principio Explicacién del principio

Conexion
Fuente 1 Fuente 1 Fuente 1 Fuente 1

Ejemplo Ejemplo

Explicacién del principio

Conexidon Conexion
Fuente 1 Fuente 1

Ejemplo

* Lars Bonell. Cooperativa CSE
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b Construir la historia personal en base a nuestros principios.
Antes de decidir qué parte de tu marco tedrico nos cuentas en forma de episodio de tu historia perso-
nal recuerda:

* ;A quién me dirijo? ¢Qué principios son los que me llevaron a actuar y como pueden estos principios
moativar a otros?

* ;Que puedo contar de mi propia vida sobre personas o episodios que muestren como he aprendido o
actuado conforme a esos valores?

*¢,De donde han venido los principios que te han llevado a estar donde estas, a querer transformar la
sociedad? [aqui sefialamos algunos ejemplos, pero seguro que tienes muchos mas).

Cientificos Practicos Eticos Emocionales
Autores, autoras Grupos actuales Corrientes paoliticas Vivencias actuales
Teorias del cambio Situaciones Religiones Momentos de gran

familiares alegria (en la

escuela, con la
familia, amigos...)

|deas de Noviolencia Movimientos, Ensefianzas en la Momentos de rabia,
grupos en los que has |infancia tristeza, indignacion
participado

Sigue el esquema reto-eleccion-resultado, donde el resultado puede haber sido un aprendizaje, un cam-
bio de principios, un cambio social,...

Selecciona primero los dos principios que quieras transmitir (pensando en a quién iria dirigida tu historia
personal), piensa en su relacion y busca el reto-eleccion-resultado.

Principios Reto Eleccion Resultado
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Solo suenan juntos
guienes estan despiertos:
el sueno compartido

Necesitamos construir un suefo compartido en el
gue poder reconocer las propuestas y anhelos de
nuestros movimientos. Este sueno colectivo por un
lado se convierte en un recurso movilizador que ayuda
a perfilar y comunicar el mundo al que se aspira, un
futuro cercano que sea coherente con el desarrollo
de nuestra historia colectiva y que sea deseable para
otras personas.

Ademas, la construccion participativa de este escena-
rio de futuro posible, plausible e internamente consis-
tente, nos proporciona un marco para la reflexion y la
toma de decisiones, ya que nos permite incorporario
como un recurso Util en el disefio de nuestra estrate-
gia. Una vez que disponemos de un futuro alternativo
gue nos sirva como orientacion, podemos ir planifican-
do las acciones y pasos que debemos de ir dando para
hacerlo realidad. Un dispositivo eficaz que nos permite
contrastar la robustez de las lineas de trabajo estraté-
gicas que iremos desarrollando mas adelante.

HOY TENGO UN SUENO

Al final de la Marcha en Washington por ‘el Trabajo y la Libertad’, que tuvo lugar el 28 de agosto de
1963, Martin Luther King lanzaba su célebre discurso del que reproducimos un fragmento:

“Volved a Missisipi, volved a Alabama, volved a Carolina del Sur, volved a Georgia, volved a Louisiana,
volved a los suburbios y a los guetos de nuestras ciudades del Norte, sabiendo que de un modo u otro
esta situacion puede y va a ser cambiada. No nos hundamos en el valle de la desesperacion. Aun asi,
aungue vemos delante las dificultades de hoy y mafiana, amigos mios, os digo hoy: todavia tengo un
suefo. Es un suefio profundamente enraizado en el suefio americano. Tengo un suefio: que un dia esta
nacion se pondra en pie y realizara el verdadero significado de su credo: “Sostenemos que estas ver-
dades son evidentes por si mismas: que todos los hombres han sido creados iguales”. Tengo un suefio:
gue un dia sobre las colinas rojas de Georgia los hijos de quienes fueron esclavos y los hijos de quienes
fueron propietarios de esclavos seran capaces de sentarse juntos en la mesa de la fraternidad. Tengo
un suefo: que un dia incluso el estado de Missisipi, un estado sofocante por el calor de la injusticia, so-
focante por el calor de la opresién, se transformara en un oasis de libertad y justicia. Tengo un suefo:
gue mis cuatro hijos vivirdn un dia en una nacioén en la que no seran juzgados por el color de su piel sino

por su reputacion. Tengo un suefio hoy”.

Una comunidad se define por tener una
empresa conjunta (objetivo compartido,
visién comun), un compromiso mutuo
(nuestras relaciones personales y
nuestras formas de organizarnos) y un
repertorio compartido (compuesto entre
otras cosas por nuestra historia

colectiva).
Wenger. Comunidades de prdctica.1998.

“Convocamos con nuestro sueno a
todos los suenos del mundo”
Comunicado Zapatista




A& Fjercicio/Practica: Vision comun

ficha de forma grupal si disponemos de bastante tiempo
para realizar nuestro escenario de futuro podemos desa-
rrollar dibujos, realizar montajes fotograficos, tratar de
representar ese futuro mediante la portada de un perio-
dico... de cara a disponer de propuestas mas detalladas y
elaboradas.

Derechos Humanos
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Una técnica para construir suefios de forma colectiva que nos permite describir nuestro futuro incor-
porando una serie de variables que le dotan de cierta complejidad e integralidad. Ademas de rellenar la

Hﬂa_ = .'.'.:.'.:;-_-_:-u-:..___

Doas @ move us in the right dinection?
Is & & flexible platform?
15 it & g refurn on imnestment?

Variables a incorporar en nuestro suefo Descripcion del futuro (poniendo especial

énfasis en las variables que mas afecten a
nuestra campana)

Estado Social

Organizacion politica y sociedad civil

Corrupcion/Transparencia

Religion

Economia

Cumplimiento de la ley
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A la hora de pensar nuestros escenarios futuros, hemos ido teniendo en cuenta nuestra forma de conce-
bir la construccion de la realidad y los procesos de transformacion social, esquematizados en la espiral
del cambio. Si hasta ahora hemos enfatizado las mativaciones personales y colectivas, la construccion
de relatos compartidos movilizadores y el valor ejemplarizante de las practicas cotidianas de los movi-
mientos sociales, existe otro prisma complementario que relaciona nuestros movimientos con el podery
las estructuras de oportunidad politica que percibimos. El tridngulo Incidencia-Resistencia-Disidencia nos
permite identificar desde donde nos organizamos y que peso relativo le damos a las distintas formas de
entender cémo se produce el cambio. Los vértices del triangulo serian tipos ideales, pues toda estrategia
sostenida en el tiempo combina tacticas y elementos de cada uno de ellos. En la practica los vértices
no son compartimentos estancos, pero nos ayudan a caracterizar nuestros movimientos en funcion del
enfasis que pongamos en cada uno de los veértices.

Incidencia: Organizamos y pensamos nuestros movimien Resistencia
tos con el objetivo de incidir en las estructuras de poder

existente, con la idea de que a partir de esta incidencia se

produzcan los cambios deseados. Ej.: Partidos democré-

ticos alternativos, campanas de lobby y advocacy, estra-

tegias legales ante tribunales internacionales i Iniciativas

Legislativas Populares...

Resistencia: Organizamos y pensamos nuestros movi- .. .
mientos desde la l6gica de la resistencia. No consideramos Disidencia
gue haya espacio de incidir en las estructuras de poder
convencionales y ante la injusticia, nos toca oponernos, or-
ganizar resistencia desde el No. Ej.. Movimientos del ‘No a
la guerra en Irak’ a nivel mundial.

* Fuente: Joan Subirats

Disidencia: Organizamos y pensamos nuestros movimientos desde la l6gica de una escasa incidencia
posible. Ante la indiferencia o baja receptividad de las estructuras de poder se organizan estructuras
sociales alternativas, al margen de dichas estructuras, que siguen légicas transformadoras en las que
creemos. En caso de desarrollarse estas estructuras alternativas dan lugar a procesos de institucionali-
dad paralela. Una légica ilustrada en procesos como las Juntas del Buen Gobierno zapatistas, sistemas
paralelos de educacion y sanidad durante la primera Intifada, grupos de consumo ecoldgico, las ocupa-
ciones de tierras del Movimiento de los Sin Tierra, centros sociales ocupados...
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GRUPQOS INTELIGENTES: construccion
colectiva del cambio*

X Estas notas son en buena parte una
breve sintesis del trabajo realizado por
Garua Iniciativa Social a partir de los
contenidos de: Fernando Cembranos
y José Angel Medina (2003): Grupos
Inteligentes: teoria y prdctica del trabajo
en equipo, Editorial Popular. También
recogen reflexiones vertidas en: David
Vercauteren, Olivier Mouss Carbbé y
Thierry Miller (2010): Micropoliticas de
los grupos, Traficantes de Suefios. Y, por
supuesto, son resultado de la organiza-
cién sistematica de los conocimientos
adquiridos en nuestra rica préctica en
grupos durante afos.
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IMPORTANCIA DEL GRUPO EN
NUESTRA TEORIA DEL CAMBIO: el poder
de lo colectivo, el poder del cambiar con
y no cambiar para

Desde una comprension de la realidad como algo construido socialmente, el valor de lo colectivo adquiere
mayor relevancia. Si la realidad es algo construido por todos, entonces, cambiar la realidad se convierte en
una tarea colectiva para que sea efectiva. Desde una teoria del poder en la que sus pilares residen en el po-
der de la gente, entender y mejorar las formas de organizarnos es clave. El poder de la gente y el papel de
lo colectivo nos lleva a enfocar el cambio desde el paradigma “cambiar con”, inclusivo, horizontal, en lugar
del “cambiar para”, mas jerarquizado o paternalista. “Cambiar con” ya nos orienta hacia determinados ti-
pos de organizaciones y grupos, cuya maxima eficiencia y eficacia se alcanzaria cuando consigan funcionar
como Grupos Inteligentes. La teoria de Grupos Inteligentes, basada en la idea de Inteligencia Colectiva, nos
sirve para analizar el funcionamiento de nuestro grupo e identificar claves de mejora.

Los grupos no se mantienen ni funcionan bien en base a la “buena voluntad”, hacen falta artificios y roles.
Esto se debe a que venimos de una cultura del individualismo y la jerarquia (ambas anti-colectivo) imposible
de eliminar sin artificios. Ademas “armonizar” la diversidad no es tarea sencilla y requiere de técnica para
conseguirlo.

La idea seria que los grupos se muevan bajo la premisa de “ni la tirania de la falta de estructuras, ni su
exceso”. Las estructuras son fundamentales para hacer mas demaocratico y eficiente el grupo, pero deben
tener la flexibilidad de ser una herramienta colectiva, no un corse.

Dentro de los distintos tipos de
grupos, ¢queé son los grupos
inteligentes?

El grupo es algo diferente a las personas, aunque esta constituido por ellas. Podria pensarse que un grupo
inteligente es el que esta formado por personas inteligentes, sin embargo existen grupos integrados por
personas inteligentes que pueden llegar a ser bastante tontos.

Cuando se discute por todo o por nada, cuando cuesta sacar adelante cualquier cosa, cuando nos encon-
tramos a disgusto en el grupo... antes de plantearnos si las personas no tienen compromiso, o no trabajan,
o tienen mala idea conviene reflexionar en torno a la sospecha ¢sera mi grupo tonto?

El grupo inteligente es el que consigue de forma colectiva ser mas que la suma de las partes. A veces hay
grupos que son una verdadera resta de las capacidades de quienes lo componen.
Podemos considerar que un grupo es inteligente cuando:
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* Realiza colectivamente aquello para lo que ha sido formado y lo hace bien.

* Integra el bienestar de las personas individualmente con el del grupo en general. Las personas conocen
el placer de trabajar colectivamente.

* Socializa el cerebro de cada uno de sus miembros y da lugar a una inteligencia colectiva. Utiliza las venta-
jas del pensamiento en grupo y supera las limitaciones del individual.

* Aprovecha la diversidad de las personas que lo componen: habilidades, cerebros, sensibilidades, afectos...,
en lugar de considerarla un problema. No se convierte cada diferencia en una oposicion y los conflictos son
planteados para optimizar sus planteamientos y su estructura.

* Hace que el sentido del grupo, o sea su razon de ser, sea resultado de una construccion colectiva real, no
impuesta, figurada o inexistente.

* Tiene una estructura orientada a la tarea y al sentido, decidida y disefiada por el propio grupo. Tiende a
construir una estructura horizontal en la que las personas pueden participar, decidir, trabajar y aprender.

* Pone en marcha instrumentos, recursos y planteamientos que facilitan una interaccion cooperativa y
multiplicativa al contrario de los sistemas de trabajo que solapan, se contraponen o dividen el esfuerzo de
las personas.

Para que un grupo funcione de forma inteligente hemos de considerarlo como un sistema complejo, es de-
cir, un sistema en evolucion, afectado por multiples factores, con capacidad de adaptacién y regeneracion,
y su cuidado y mantenimiento le corresponde al propio grupo y ha de contemplar todos estos factores.
Desde la teoria de grupos inteligentes se hace especial hincapié en los siguientes elementos como clave a
la hora de entender el funcionamiento del grupo y desarrollar mecanismos para hacerlos mas inteligentes.

Sentido

T

Realizacidn y

La reunion

Pensamiento

En este manual introducimos algunos de estos elementos: las motivaciones personales en los grupos, las
interacciones, el liderazgo y la tension afecto tarea. Dejamos también un anexo sobre cémo organizar y
gestionar las reuniones.
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Motivaciones

El bienestar del grupo y de las personas que lo forman depende del modo en el que se resuelven las mo-
tivaciones que las personas tienen para participar en los grupos y como estas se hacen compatibles o
incompatibles con las del resto del grupo y con los objetivos de este.

Hay motivaciones que son perfectamente visibles y otras que permanecen ocultas e incluso son negadas.
Conocer el funcionamiento de las maotivaciones que tienen las personas en los grupos permite satisfacer-
las individual y colectivamente. La inteligencia del colectivo radica en conocerlas e integrarlas en la vida del

grupo, no ocultarlas o negarlas.

Las motivaciones en el grupo se pueden agrupar de multiples maneras. La clasificacion que proponen los

autores de Grupos Inteligentes incluye los aspectos que se detallan a continuacion.

Significacion social

El poder

Aprendizaje y conocimiento

Orientacion

El ser humano es un ser social y todo
ser humano quiere significarse, existir
socialmente, aunque a veces sea de
forma negativa, a costa de los objetivos
del grupo, por medio de interrupciones,
adoptando actitudes pedantes, etc.

Algunas ideas para manejarlo

No es excluyente, no tiene por qué ser a
costa de otros.

El grupo inteligente debe resolver la
tension entre la significacion social y la
tarea

A veces implica rotar, callarse, ser dis-
creto...

Deriva de la necesidad de controlar lo
que nos rodea. El poder como influencia
en los demas es el grado mas comple-
jo de control de la realidad. Este puede
ser unidireccional y derivado de la es-
tructura (estructuras jerarquicas]) o
multidireccional con mas posibilidades
de compartir el poder (estructuras ho-
rizontales).

Se puede usar el poder individual para
aumentar el poder de otros individuos.
El poder se puede ampliar (solo no se
amplia si se compara con el de otros).
El poder colectivo desarrolla el poder
mutuo o reciproco, no comparativo.
La interaccién da poder sin sustraerlo:
cuando los grupos se coordinan, sincro-
nizan esfuerzos y articulan los esfuerzos
aumenta el poder horizontal. La sinergia
es el poder colectivo.

No es lo mismo el “poder sobre” que el
“poder con”.

El ser humano por naturaleza busca el
aprendizaje, y este produce bienestar y
placer. Es un proceso central de la inteli-
gencia. El aprendizaje es social

Los grupos que incluyen la idea de
aprender como una experiencia positi-
va, asumen mejor situaciones nuevas,
codifican las dificultades como retos y
los cambios como oportunidades para
el aprendizaje.

El aprendizaje en grupo facilita una per-
cepcion menos excluyente que la signifi-
cacion social.

En el grupo se aprende y el grupo apren-
de a traves de la interaccion y de las vi-
vencias y tareas compartidas.




Seguridad

Identidad personal y sentido de
pertenencia a grupo

Utilidad

Creacion e Iniciativa

Sentido y creencia en el grupo

Orientacion

Trata de disminuir los riesgos, evitar pe-
ligros, de defenderse para no perder po-
siciones. Funciona en una légica opuesta
a la significacion social, la innovacion o
el cambio.

Conlleva el riesgo a la rutina y puede
llegar a hacer inviable la existencia del
grupo (no se asumen tareas, 0 respon-
sabilidades por el miedo a las evaluacio-
nes negativas, o se adoptan posturas
defensivas agresivas).
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Algunas ideas para manejarlo

Valorar que la cautela y la calma introdu-
cen prudencia y sensatez.

Cuidar las formas y momentos de eva-
luacion.

Generar espacios de confianza.

Tenemos la necesidad de reconocer-
nos como seres individuales y Unicos, y
lo hacemos mas desde las diferencias
con el resto que desde las semejanzas
(aunque verse igual a otros también es
motivante). Esta es una maotivacién que
se mueve entre la tendencia a mostrar-
nos diferentes y a procurar homogenei-
zarnos.

Ser en el grupo consiste en tratar de re-
solver el debate entre la diferencia y la
semejanza con el resto.

Aprovechar las oportunidades que nos
brindan las diferencias entre cada miem-
bro del grupo (Ej.: distintas habilidades).
Facilitar espacios de coincidencia.

Es una experiencia emocional e intelec-
tual clave en la vida de los grupos.
Un militante triste es un triste militante.

Sirve para desatascar situaciones, para
hacer grupo, para salir de situaciones
dificiles, para reducir defensas o asumir
el fracaso.

Quien rie junto a otros es capaz de ha-
cer mas cosas con ellos.

No se trata de cultivar el humor sino de
dar espacio y legitimidad a las ocasiones
y situaciones que lo permiten e incluso
lo requieren.

Necesidad de hacer algo y que esté bien
hecho.

Organizar tareas concretas y claras.
Cuidar para que cada persona pueda
aportar algo Util y se perciba esta utili-
dad.

A las personas les gusta crear, aportar
algo.

La creacion colectiva es la sintesis per-
fecta, puesto que satisface la mativacion
de creacion individual y a la vez hace cre-
cer al grupo como tal.

Los grupos que se creen su razon de ser
tienen muchas més conductas coheren-
tes con sus objetivos.

La creencia de que el grupo es parte del
sentido predispone muy favorablemente
al bienestar del mismo.

Si el sentido atafie a los miembros del
grupo, muchas de las motivaciones indi-
viduales se funden en la colectiva
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Interacciones

La interaccion es la esencia de un grupo. Constituye la unidad basica de conducta del grupo. A través de la
interaccion es como el grupo puede conseguir ser mas que la suma de las partes.

Comenzar a conocer un grupo es mirar su comportamiento y el modo predominante que se da en la inte-
raccion.

Lo habitual es que en un grupo se den varios tipos de interacciones. La diferencia entre unos gruposy otros
es la frecuencia relativa de cada una de ellas, que habitualmente aparecen mezcladas y no en estado puro.

En la tabla de interacciones incluimos una posible clasificacion de interacciones, su definicion, como se
produce y como trabajarla desde la perspectiva de Grupos Inteligentes (estos deberan tender a potenciar
y favorecer las interacciones aditivas y multiplicativas).

Las logicas de las interacciones

Los tipos de interacciones reflejados en la tabla se pueden estructurar también en una serie de légica:
* Dominacion. Seria la propia de las interacciones nula, bélica y, a veces, oposicion sistematica.

* Nlegociacién. Busca reciprocidad desde la justicia. Pueden ser gana-pierde, aunque busque el gana-gana,
ya que siempre en muchas ocasiones implica “ceder ante lo que no se quiere”. Puede acarrear que en el
futuro se pidan “facturas”. Se da en la adicién, la multiplicacion y, a veces, también en la oposicion sistema-
tica.

* Encuentro. Nos juntamos desde lo que queremos. Es el ejemplo de la amistad. Suelen ser gana-gana.
No se piden facturas. Se entra en maximas interdependencias a través de esta légica. Seria propia de la
multiplicacion y la adicién. No todo tiene porqué ser acordado.

Un problema es meter en la logica de la negociacion lo que esta en la del encuentro. Normalmente son
pocas cosas en las que necesitamos estar de acuerdo todo el mundo. Esas son las que tienen que estar
en la loégica de la negociacion y no del encuentro.



Tabla. Las logicas de las interacciones

NULA O ATENUADA
Cuando existen personas que no
provocan ningun tipo de reaccion en el
resto.

PSICOTICA O BELICA
Cuando se coloca al interlocutor en el
papel de enemigo o agresor. Todos
hablan nadie se escucha

OPOSICION SISTEMATICA
Una persona dice A,
inmediatamente otra dice No A.

FALSA OPOSICION
Una persona dice A,
inmediatamente otra dice No A’

ADITIVA
Cuando a una idea o aportacion le sigue
otra sin oposicion.

MULTIPLICATIVA
Cuando las aportaciones provocan
aportaciones que las mejoran.

Se deriva de la no participacion a causa del miedo (a reproches,
represalias, manifestaciones de enfado) o la apatia. También se deriva
de considerar sistematicamente que las aportaciones realizadas no son
tenidas en cuenta y no sirven para nada.

Las personas interpretan que los intereses son contrapuestos, aungue no
es necesario que los haya. Esta muy vinculada a la mativacion del poder.
Esté repleta de errores como la sobregeneralizacion, la falsa exclusion o la
seleccion negativa.

Muy vinculada a la significacion social. ¢Qué es A? Una propuesta que
requiere esfuerzo y obtiene significacion social ¢Qué es No A? Una pega
un juicio negativo sobre A que requiere mucho menos esfuerzo y también
obtiene significacién saocial, sale mas “rentable”.

Una persona dice A, otra inmediatamente maodifica ligeramente la pro-
puesta y la convierte en A’y a continuacion se opone a A’, es decir, No A'.
Se produce una falsa oposicion: Ej.: Propuesta A: Es importante hablar con
un determinado Partido Politico [afin), Respuesta: No A": Nos perjudica
seriamente hablar con todos los partidos politicos y sobre todo hablar con
los contrarios.

La interaccion en adicién permite observar el procesamiento en paralelo
en el grupo. Varias ideas circulan sin que tengan que oponerse.

Una persona expone una idea que a su vez provoca la aparicion de otra en
otra persona que no hubiese aparecido sin la existencia de la primera. La
interaccion por multiplicacion es la que provoca que el grupo sea algo mas
gue la suma de los individuos.

*Crear ambientes de confianza.

*\/alorar todas la aportaciones.

*Dar espacio para que todos los miembros del grupo
puedan aportar [en distintos momentos).

*Explicitar el liderazgo de “la serpiente” (ver lideraz-

gos).

*Pasar a otro tema; realizar un descanso; cambiar
de tarea.

*Esta interaccion ha de ser tratada con una palitica
de comunicacién preventiva (comunicar los proble-
mas, pero no siempre en grupao grande).

*Explicitar y acordar el rol del “Pepito Grillo”. Una
persona encargada de sefalar los problemas que
se producen vinculados a las interacciones cuando
las discusiones se atascan.

*Explicitar y acordar el rol del “Pepito Grillo”. Una
persona encargada de sefalar los problemas que
se producen vinculados a las interacciones cuando
las discusiones se atascan.

*Tratar cada problema de forma independiente.

*Ayuda a resolver varios tipos de problemas. Propio
de una primera fase de pensamiento creativo.

*Mejor en grupos horizontales; requiere escucha
inteligente, pensamiento hipotético y sacrificio
temporal del protagonismao.
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Estructura vy liderazgos

Lider y poder

Es habitual relacionar las labores de liderazgo con el poder, maxime cuando el rol del liderazgo no esta
especificado, sino que funciona “en la sombra”, cuando no hay estructura acordada y nos movemaos dentro
de la logica de la “tirania de la falta de estructuras”.

En cambio, cuando las personas reconocen el valor y la capacidad de otras en momentos determinados,
en temas concretos, en tareas especificas, en cualidades y capacidades, en habilidades emocionales (en
cualquier cosas que la otra persona sabe), y consideran a la otra una persona de la que aprender y que
puede ensefiarnos a crecer, entonces se da una relacion de reconocimiento de la autoridad.

La autoridad, a diferencia del poder, circula entre las personas siempre que alguien te la reconozca o a
alguien se la reconozcas. Alguien a quien se le reconoce autoridad y no ostenta el poder pretende ayudar
a crecer, hacer a las personas que puedan ser mas capaces de elegir y mas libres, y no por el contrario,
impone sus criterios, manipula o somete a quienes le dan ese reconocimiento.

Volvemos a la idea, ya repetida, de que no es lo mismo “poder sobre” las otras personas, imponer, some-
ter, manipular, ejercer violencia del tipo que sea...; que “poder con”, que habla de la capacidad de hacer en
colectivo, de aunar habilidades y conocimientos para algo, etc.

Para que las personas en un grupo se sientan comodas, vistas, reconocidas, cuidadas, etc. es muy impor-
tante que la autoridad circule, que los roles no se estanquen y estereotipen, que se pongan en marcha
liderazgos horizontales, que haya un clima de confianza y aceptacion no forzadas y cada persona pueda
expresarse desde su singularidad y cuidando las relaciones con las otras.

¢Lider o liderazgo?

El hecho de que ambos términos hayan funcionado como sindnimos durante mucho tiempo y que generen
confusion, indica una cultura de la verticalidad muy arraigada. Pensar que lider y liderazgo son la misma
cosa ubica el poder en un lugar fijo y en una sola persona. La practica de la horizontalidad requiere distin-
guir entre los dos términos.

La funcion de liderazgo es consustancial a todos los grupos, es decir, todos los grupos necesitan instruc-
ciones de accion, simplemente porque es imposible que todo el mundo actue sincronicamente. Cuando la
funcion de liderazgo se resuelve a través del lider, significa que este concentra una buena parte de las ins-
trucciones de accion. Pero la funcion de liderazgo se puede resolver de otras maneras, como la rotacion,
las camarillas, los 6rganos colegiados, la asamblea, la costumbre o la construccion colectiva.

Las conductas de liderazgo son aquellas que regulan al grupo en su accion, y, por o tanto, pueden ser muy
variadas. Se sefalan aqui algunas de las mas relevantes:
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* Convocar encuentros. * Disenar los puntos de la reunion.

* Componer el grupo. * Resolver problemas.

* Proponer con éxito acciones y proyectos. * Modificar la estructura del grupo.

* Hacer tomar decisiones. * Asignar tareas.

* Hacer juicios sobre las propuestas de otros. * Motivar a las personas en los objetivos del grupo.
* Reforzar y castigar las conductas de otros. * Crear cultura de grupo.

* \Vetar decisiones * Representar al grupo

Por lo tanto, el liderazgo requiere multiples habilidades que raramente (por no decir nunca) se encuentran
juntas en la misma persona. Como lider es cualquier persona que propone cosas al grupo y tiene capacidad
y compromiso para sacarlas adelante con el apoyo de los demas, todo el mundo es lider en algun contexto.

En este sentido, Starhawk propone varios tipos de liderazgos:

* Cuervos: visionarios a largo plazo. Sugieren nuevas direcciones, elaboran planes, desarrollan estrategias,
anticipan problemas y necesidades... Suelen tener mucha inflencia en el grupo, normalmente porque el
resto ni ha pensado en esos temas.

* Gracias: estan atentas a la energia del grupo, preparadas para reforzarla. Traen el fuego al grupo: entu-
siasmo, energia. Buscan que la gente se sienta bien, acogen a la gente nueva y atraen a nuevos miembros.
Son gente muy apreciada pero necesitan tomar tierra con los Dragones.

* Dragones: Permite que el grupo tenga contacto con la tierra, dando un toque realista y practico a los
temas. Velan por los recursos del grupo. Dan seguridad al grupo al poner fronteras. Se les puede percibir
como aguafiestas.

* Serpientes: Se fijan en la manera en la que siente la gente. Se fijan en murmullos, cotilleos, conflictos...
Transgreden las leyes del censor. Pueden atraerse la antipatia del grupo, pero son quienes minan los inten-
tos de tomar el poder de algunos, ademas el grupo no puede funcionar esquivando los conflictos.

* Araias: Son quienes hacen que el grupo esté conectado, es el corazdon espiritual del grupo. Su rol puede
ser halagador pero también agotador, al estar en todo el traspaso de informacion.

El liderazgo positivo gestiona la obtencion de beneficios para el resto del grupo, ya sea en forma de pro-
puestas, de obtencién de recursos, o de bienestar emocional. Es una funcion compleja, ya que el grupo
otorga parte del poder a las personas que lo ejercen en funcién de los beneficios individuales y colectivos
gue reportan.

Un dltimo argumento que muestra la necesidad de los liderazgos multiples es que no en todos los momen-
tos el grupo necesita los mismos tipos de liderazgos. Por ejemplo:

« El grupo sabe pero no quiere. Es decir. hay desmotivacion o falta de confianza. Es necesario que el lide-

razgo facilite al grupo participacion, apoyo, colaboracion y refuerzo. Harian falta, sobre todo, habilidades
socio emocionales

* El grupo no sabe pero si quiere. Al grupo le falta habilidad y confianza en si mismo. De este modo el lide-
razgo tendra que reforzar la disposicion positiva a hacer, explicar, clarificar, dar instrucciones especificas.
Son habilidades que tienen que ver con la persuasion.

* El grupo sabe y quiere. En este caso el colectivo esta capacitado y tiene buena disposicion. Las funciones
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de liderazgo son delegar, conceder autonomia, confiar, orientar, sugerir y reforzar los logros. Todas ellas
muy relacionadas con delegar.

* El grupo no sabe y no quiere. Hay inseguridad y desmativacion. Funcién de liderazgo: guiar y dirigir dando
instrucciones claras y especificas. Reforzar los pequenos logros alcanzados. La clave es la guia.

Factores que aumentan el
liderazgo

Los miembros del grupo tienen predisposicion a ser influidos méas por unas personas que por otras. La
capacidad de influir en el grupo es una construccion dinamica de las personas del grupo.

* Las habilidades especificas y el conocimiento en * Credibilidad.

relacion a los objetivos principales del grupo. * La sabiduria.

» Capacidad para generar iniciativas. * El trabajo.

* Carisma y capacidades de comunicacion. * Capacidad para establecer relaciones afectivas
* Posicion en la organizacion. positivas.

 Capacidad para resolver problemas. * El apoyo de una estructura superior.

* Posicion en la resolucion de conflictos. * El tiempo y la experiencia en el grupo.

Un grupo puede hacer que todo el mundo participe mas en los liderazgos, incluso quien lo hace mas. Es
mas facil hacer que suba la capacidad de liderazgo de todos los miembros del grupo que igualar las influen-
cias mutuas de todas las personas.

Una estrategia recurrente en muchos grupos para aumentar el liderazgo multiple ha sido que la persona
gue mas liderazgo ejerce baje su actividad. Esta es una estrategia raramente exitosa, ya que lo que se sue-
le generar es que las tareas que ejercia esa persona se queden sin hacer, sin cambiar sustancialmente
la implicacion del resto. Es mucho mas inteligente que quien mas lidere potencie los liderazgos del resto,
dandoles espacio ayudando a la creacion de un liderazgo multiplicador, incluso aunque esto implique un
incremento de su liderazgo también. El liderazgo no es una suma cero, sino que todo el mundo puede au-
mentar su contribucion.

El aspecto emocional en los
grupos: La tensién afecto-tarea

En todo grupo humano se producen interacciones sociales que estan, de un modo u otro, mediadas por las
emaociones y los afectos. Sean agradables o desagradables, juegan un papel clave en la interaccion grupal
y por tanto, en el buen funcionamiento del mismo. Las emociones:

* Nos mueven. Un ejemplo serian los imperativos irracionales que nos ponemos las personas en los grupos
como “tengo que caer bien a todo el mundo”, o “tengo que hacer todo bien”.

* Influyen en las interacciones y las producciones. Por ejemplo, estan en el corazén de los conflictos y su
regulacion. Ademas, las emociones no dichas empapan el ambiente grupal.

* El mantenimiento de un grupo esta directamente ligado a las emociones que se generan en él. Un grupo
gue no cuida el ambiente grupal esta destinado a perecer. Un grupo triste se vuelve impotente.
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Sin embargo, la razén y la emocion no son dos aspectos separados, sino intimamente relacionados.

En todo caso, no es igual de facil controlar nuestras emociones que nuestros pensamientos. En general
tenemos mas herramientas para lo segundo. En ese sentido tenemos que buscar una relacion a mas emo-
cion mas razon, evitando la dictadura de los sentimientos, es decir, evitando que sean las emociones las
unicas que marguen el devenir del grupo. No tiene logica dejarnos llevar unicamente por los sentimientos,
gue es lo que controlamos de forma mas dificil

¢COMO EL SOFTWARE LIBRE LO INVENTARON GRUPOS INTELIGENTES?

El nacimiento del software libre como sistema operativo alternativo al que ofertan las empresas trans-
nacionales ilustra perfectamente la aplicaciéon por un movimiento social de las dindmicas que caracte-
rizan a los grupos inteligentes. Ante un conflicto con la privatizacién de los conocimientos que hacen
funcionar a los ordenadores, grupos de programadores se coordinaron de forma altruista para gene-
rar y perfeccionar un sistema operativo abierto y colaborativo conocido como Linux.

Basandose en las potencialidades de Internet desarrollaron un método de trabajo descentralizado,
con liderazgos mudltiples, compartiendo y redistribuyendo la informacién con inclusividad, interacciones
aditivas y multiplicativas que permitian maximizar el aprovechamiento de los conocimientos dispersos
por todo el planeta. Este ejercicio de cooperacion y de inteligencia colectiva ha ido conformando una
ética y un sentido de comunidad de personas que se reconocen dentro de un movimiento social por la
cultura libre y el acceso universal a los bienes digitales.

Creaciones como Linux cuestionan la posicién dominante de Microsoft, producciones sociales como
Wikipedia vienen a relativizar la jerarquia de conocimientos de instituciones como la Enciclopedia Brita-
nica. Una logica de interaccion y trabajo colectivo mas inteligente, que ha ganado potencialidad desde
la llegada de Internet, esta emergiendo y nuestros mavimientos deben hacerla propia.

Las etapas de un grupo. La
tension afecto-tarea

Segun diversos autores se pueden clasificar las etapas por las que atraviesan los grupos a nivel afectivo,
relacional y productivo.

Hemos de tener en cuenta que las etapas no son algo estanco ni lineal, que un grupo puede navegar entre
una y otra, volver hacia una anterior, tener su propio ritmo y velocidades, quedarse estancado en una de
ellas, tener caracteristicas propias de diferentes etapas en un momento dado, etc. Lo importante sera
observar a ese grupo para poder identificar rasgos Utiles para intervenir en cada fase del proceso. Inde-
pendientemente de como decidamos llamarlas, nos interesa conocer claves como participantes del grupo
para detectar en el momento grupal que nos encontramos, tener pistas para saber que puede suceder
con el grupo en ese momento determinado y tomar medidas para asegurar el cumplimiento de los objeti-
VOS en esas circunstancias.



Tabla. Las etapas de un grupo. La tensiéon afecto-tarea

NACIMIENTO, INICIO

IDENTIFICACION,
CRECIMIENTO,
DESARROLLO

MADURACION, COHESION
GRUPAL, IDENTIDAD

CIERRE

Carece de un sistema de coordinacion del cerebro colectivo. Se van fijando

roles poco a poco. Contraste entre las expectativas iniciales y lo que se va
generando.

Se produce el estallido afectivo, la cohesién grupal y el desplazamiento de
la tarea a un segundo lugar. Hay una comunicacién mas abierta, se crea
un lenguaje comun y comienzan a aparecer conflictos. Se fijan los roles.

Es la etapa de mayor cohesion grupal, donde la eficiencia se da en
términos de tarea y afecto. Si todo ha ido bien, afecto y tarea estaran
equilibrados.

Si el grupo se crea para llevar a cabo una tarea concreta, esta ha de que-
dar claro cuando se alcanza o se desestima. Es importante interiorizarlo.

*Necesita aprender a trabajar conjuntamente.
*Necesitamos que sea un espacio seguro para todo
el mundo. A esto favorece la apertura, la claridad, la
creacion de confianza, el fluir de los roles, hacer que
circule la autoridad y se pongan en marcha inteligen-
cias multiples, etc. En este sentido es importante que
se fomente, ya desde el principio, el intercambio de
roles y los liderazgos multiples.

*Reorientamos el grupo hacia la tarea (lo que sigue
teniendo en comun).

*Favorecemos la interaccion, la cooperacion, repar-
to de responsabilidades y las soluciones colectivas.

*En muchos casos abordamos los conflictos con la-

bores de “fontaneria” entre las personas implicadas
y no abiertamente.

*Se trabaja por hacer fluidos los roles.

*Se pueden poner en marcha analisis, las tareas

mas dificiles y las evaluaciones mas complejas,

plantear progresos, ver errores...

*Se busca la creatividad para avanzar comao grupo
hasta la etapa final, mantenimiento sin agotamiento
0 regeneracion.

*Hay que estar atentos a las sefales de cansancio o
agotamiento

*Un final con fuerte caracter afectivo, festivo
ayudara a fijar los cambios personales y colectivos.
eLas personas han de ser conscientes de los logros
alcanzados.

elmportante tener espacios de evaluacion y de

expresion que tengan sentido.
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Las reuniones y asambleas:
Moderacion de la reunion

Realizar una buena moderacién de una reunién no es nada facil. Aqui os presentamos una peque-
fia guia que puede servir para usar directamente:

x

Ideas clave:

NO lo decimos, lo HACEMOS

No TODAS las personas pueden

Algunos tipos de momentos

Cémo moderar
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PREGUNTAR, RECOGER, SINTETIZAR

IMPRESCINDIBLE EL APOYO DEL GRUPO

técnicas que favorezcan la participacién
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£ Fiercicio/Practica

Piensa en tu grupo de referencia

*;Que tipo de interacciones se dan en el grupo? ¢ Cuales predominan mas?
Escribe tres herramientas, técnicas que aplicarias para minimizar la oposicion sistematica y la falsa
oposicion y para favorecer la interaccion multiplicativa.

Interacciones Herramientas

*;Que tipo de motivaciones identificas en tu grupo de referencia?
Escribe tres herramientas o técnicas para que todos tengan espacio de significacion social y para que
no se produzcan luchas de poder.

Motivaciones Herramientas
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yiS

*;Queé tipo de liderazgos observas en tu grupo de referencia?
Escribe tres herramientas o técnicas para que el liderazgo sea multiple y rotativo sin perder eficacia.

Liderazgos Herramientas
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ESTRATEGIA: EL PASO CORTO Y
LA MIRADA LARGA*

% Tomas Villasante (2006): Desbordes
creativos. Estilos vy estraegias para la
transformacion social. Ed. Catarata
Madrid. Saul Alinsky (2012): Tratado
para radicales. Manual para
revolucionarios pragmdticos. Ed.
Traficantes de Suefios y Ernesto
Ganuza, Pablo Pafio, Luz Buitrago,
Lucrecia Olivari y Concha Lorenzana
(2010): La democracia en accién. Una
vision desde las metodologias
participativas. Ed Antigoga.
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Este apartado se encuentra dirigido a transmitir una serie de herramientas Utiles para el disefio practico
de campanas de protesta de forma participativa, aprovechando espacios de tiempo reducidos. Formulas
para planificar nuestras campanas a partir de la aplicacion de una serie de técnicas de trabajo, orientadas
a facilitar tanto la reflexion como la toma de decisiones. Una estrategia debe contemplar siempre un anali-
sis de capacidades, de los principales actores implicados en el proceso, a la vez que planificacion temporal
de las principales intervenciones y acciones que vamos a desarrollar. El pensamiento estratégico debe
aunar la capacidad analitica con la imaginativa, el pensamiento mas racional con el creativo.

Uno de los rasgos que comparten este conjunto de técnicas es que combinan la reflexién colectiva con
la visualizacion conjunta de la informacion, que se va registrando en papeles de gran tamafo, de manera
que la informacién que se genera va quedando visible de forma simultanea. Esta visualizacion crea un foco
de atencion para el grupo, ayudando decisivamente a seguir el hilo de las intervenciones, discusiones...,
supone una representacion de las aportaciones que el grupo reconoce como propias, al mismo tiempo
gue genera mas mativacion y participacion.

La planificacién debe servir para disefiar una hoja de ruta que oriente el conjunto de nuestras intervencio-
nes en la direccion deseada. Disponer de un plan es una gran ventaja, siempre que contemos con la flexi-
bilidad suficiente como para asumir que la realidad constantemente se encargara de desbordar nuestras
previsiones, por lo que debemos planificar dejando un espacio para la improvisacion y el azar como parte
de nuestra estrategia.

El poder es una
relacion social

Una mirada superficial sobre las relaciones de poder vendria a plantear que este se encuentra localizado
en determinadas esferas o instituciones concretas, que reside en figuras sociales que lo poseen y pueden
ejercerlo unilateralmente. Frente a esta vision restringida, aun reconociendo que existen actores que con-
centran un poder mayor, la realidad es que existe una amplisima pluralidad de actores que muestran como
el poder se encuentra diseminado y capilarizado a través de toda la sociedad. La fuerza del poder reside en
su capacidad de alinear y orientar en una determinada direccion, a favor de determinado proyecto politico
o modelo de sociedad, esa pluralidad de actores que lo sostienen como sus pilares.

* Sistema financiero y empresarial tanto global como local
* Instituciones internacionales (ONU, OCDE, UNESCO...]

* Sistema politico

* Ejército y fuerzas de seguridad

* Medios de comunicacién masivos

* Sistema educativo, instituciones cientificas y culturales

* Funcionariado y asociaciones profesionales

* Religiones

Los conflictos de intereses entre distintos grupos sociales son una constante a lo largo de la historia, por lo
gue generalmente los actores mas influyentes han sido capaces de conformar una arquitectura institucio-
nal y legal que les permite defender sus intereses, naturalizando su dominio. Las luchas sociales noviolen-
tas tratan de debilitar dichos pilares de apoyo, sustrayendo la capacidad de colaboracion de la gente que
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los conforma. Los pilares del poder estan compuestos por personas que no secundan de forma monoalitica
los dictados del poder, la desobediencia y la no colaboracion tratan de conseguir que la poblacion retire el
apoyo Y la legitimidad que le habian otorgado a estructuras sociales injustas. Esta localizacion, seduccion
y organizacion de potenciales aliados se convierte en una de las claves del éxito para cualquier campana
noviolenta.

Pilares de apoyo

Cada regimen politico se sostiene de manera preferente sobre unos pilares y de forma menos estable
sobre otros. Interrogarnos sobre los cimientos de aquellas estructuras que pretendemos enfrentar es
primordial para cualquier campana, de cara a desplegar una estrategia que debilite sus pilares y fortalezca
los nuestros.

Pilares de apoyo REGIMEN Pilares apoyo CAMPANA

¢,Cuales son los pilares de apoyo principales con ¢Cuales son los pilares cruciales para la

los que cuenta el régimen? supervivencia de nuestro movimiento?
¢Qué apoyos o afinidades encontramos dentro de
¢Qué apoyos exteriores recibe? los principales pilares de apoyo del regimen?

¢En qué se basa la lealtad de aquellos que trabajan | ; Como podemos acercarnos a esta gente?
en estas instituciones y organizaciones sociales? | ¢Cuales son las razones primordiales por las que
estos individuos obedecen al gobierno?

Cuentos sobre la obediencia

Las personas para implicarse en la accion colectiva deben superar unas barreras que las inhiben de
hacerlo (miedo, apatia, inercia, soledad, riesgos, esfuerzo...) y para ello deben percibir estimulos positivos
que les lleven a sumarse [urgencia, relevancia, tener algo que aportar, solidaridad, justicia de las deman-
das...]. Quienes finalmente logran dar el paso de implicarse en la accion colectiva persiguen una mezcla de
incentivos individuales (los incentivos que recibe al implicarse y los beneficios derivados de conseguir los
objetivos...) y colectivos (sentido de justicia social, de pertenencia, identidad comun, compromisos compar-
tidos...).

Reflexionar colectivamente sobre estas cuestiones puede ser Util a la hora de facilitar dinamicas de ayuda
mutua dentro de nuestras campafnas y movimientos, facilitando la incorporacion de nuevas personas y
haciendo mas acogedores nuestros movimientos. Recursos como cuentos, cortos de video... pueden ser-
virnos para introducir este tipo de debates.
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LOS MONOS

Una historia que circula por Internet narra un experimento en el que se pone en un foso a unos cuantos
monos a los que se alimenta escasamente. En el medio del foso hay una escalera que usan los monos
para sus juegos. Pasados unos dias y empezando a aumentar el hambre, se coloca al final de la esca-
lera un gran racimo de platanos. Inmediatamente uno de los monos comienza a subir como un loco a
por ellos, y en ese momento se les rocia a todos con agua helada. Por supuesto, el mono desiste de
su ascension. Nunca mas volveran a ser torturados. No hara falta. Con los estdmagos medio vacios
miraran con anhelo el racimo de platanos colocados sobre la escalera pero nadie se atrevera a subir
por ella sabiendo lo que a todos les espera si lo hace. Unos cuantos dias después se saca del foso a
uno de los monos y se le sustituye por otro que nada sabe de la historia. Este, ve el racimo de platanos
y corre a por ellos. Antes de que llegue al comienzo de la escalera los otros monos se lanzan a por €l
y le hacen desistir.

A partir de ese momento el mono nuevo adopta el mismo comportamiento que de los demas ante
los platanos, aunque por razones distintas: ellos por miedo a la ducha de agua fria y él por miedo a la
reaccion de sus companeraos.

Tras unos dias se vuelve a sustituir a uno de los monos veteranos por otro nuevo. Este, inmediatamen-
te, se lanza a por los platanos, y los demas a por €l, y resulta que el que mas se esfuerza es precisa-
mente el que ni siquiera sabe por que le pega. Asi, paulatinamente, se van cambiando unos monos por
otros, con las sucesivas llegadas perplejas, los sucesivos intentos de acceder a los platanos por parte
del recién llegado, y las sucesivas palizas, y asi hasta que al final no queda en el foso ninguno de aquellos
primeros que fueron regados con agua helada. Ninguno intenta subir a por los platanos. Hambrientos,
vagan por el foso mirando de vez en cuando a los platanos como algo inalcanzable, y, probablemente,
pasado un tiempo, ni siquiera los ven.

¢Donde estan nuestros platanos? ;A qué cosas que estan a nuestro alcance renunciamos porque
pensamaos que son imposibles sin saber exactamente por qué lo son? ;Qué objetivos en lo econémico,
en lo social, en lo medioambiental o en lo personal se han convertido en algo tan imposible como el
manojo de platanos?

Detectando oportunidades

politicas
Romper el paso

Las dinamicas de transformacion social no son resultado de determinaciones socioeconémicas o condi-
ciones objetivas, ni fruto del azar o de espontaneos esfuerzos voluntaristas. La accién colectiva activa los
procesos de cambio en el marco de realidades complejas (sistemas de partidos, leyes, técnicas de control
social, represion, cambios en las alianzas politicas, conflictos entre élites, ejecucion de reformas pendien-
tes...) que definen una determinada estructura de oportunidad politica sobre la que intervenir.

Una vez que la accion colectiva ha comenzado a desarrallarse, si esta se sostiene en el tiempo con unos
apoyos significativos, es previsible que vaya provocando cambios en los alineamientos de las estructuras
de poder. Resulta dificil valorar la incidencia directa de las movilizaciones, pero es posible detectar los
cambios en los posicionamientos de nuestros oponentes y analizar la apertura de la estructura de oportu-
nidades que se provoca, los cambios de coyuntura.
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Sintomas cambios Incidencia en el marco de nues-  Ampliacion de oportunidades

alineamientos poder tra campana

Apertura de la participacion a
nuevos actores

Actores relevantes que modifi-
can posiciones (politicos, jueces,
sindicatos policiales, religiones,
asociaciones profesionales...)

Disponibilidad de aliados
potenciales influyentes

Cambios en las coaliciones de los
poderosos

DAFQ, ;Qué tengo? ;Qué me falta?

Realicemos de forma colectiva un analisis que nos permita equilibrar las intenciones de nuestros proyec-
tos y acciones con las capacidades de las que disponemos para actuar. Una manera de sistematizar los
recursos con los que contamos y ponerlos en relacion con objetivos a los que aspiramos, de forma que
sean practicamente realizables, puedan satisfacer las expectativas volcadas y prevenir la frustracion de
fijar metas ambiciosas y no llegar.

Este ejercicio nos permite realizar una suerte de autodiagnéstico sobre las capacidades que poseemos
(saberes, contactos, experiencia...) y los recursos que somos capaces de movilizar (materiales, econo-
micos...). Los recursos y capacidades de redes afines que podemos movilizar suponen una gran ayuda,
aungue conviene no sobrevalorarlos o abusar de ellos pues estos dependen de relaciones de reciprocidad
establecidas.

Pensando en la aplicacion de estas técnicas al disefio de camparias conviene resaltar las tres variables
principales sobre las que tendriamos que interrogarnos: recursos humanos [n® de personas implicadas
en las diversas tareas de la campana o que la apoyan, saberes y conocimientos disponibles, redes de con-
tactos...), recursos materiales (dinero, locales, materiales, infraestructura, propiedades...) y tiempo (plazos,
fechas, dedicacion que tenemos disponible...). Conviene destacar que estas tres variables clave son interde-
pendientes, es decir que el desarrollo de cada una provoca un impacto positivo en las otras dos y viceversa,
una crisis en un recurso suele afectar de forma negativa a las otras. Un ejemplo seria como al ampliar la
base social del mavimiento, aumentan las posibilidades de dedicacion de tiempo, el acceso a conocimien-
tos, contactos y posibilidad de aumentar nuestros recursos materiales.

EL DAFO:

Técnica que debe su nombre al acrénimo con el que se analizan las principales Debilidades, Amenazas,
Fortalezas y Oportunidades de las que dispone nuestro movimiento de cara a la campana que estemos pla-
nificando. Las debilidades y fortalezas harian referencia a aspectos propios o internos que se encuentran
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actualmente presentes. Sin embargo, las amenazas y oportunidades harian referencia a aspectos que
guardan mas relacion con el entorno o contexto y que pueden condicionar el desarraollo futuro de nuestras
iniciativas dependiendo de la forma en que se gestionen.

Diagndstico de situacién actual

Analisis INTERNO Analisis EXTERNO

DEBILIDAD AMENAZA

Aspecto negativo de Aspecto negativo del
una situacion interna y entorno exterior y su
actual proyeccio futura

FORTALEZA OPORTUNIDAD

Aspecto positivo de Aspecto positivo del
una situacion interna y entorno exterior y su
actual proyeccio futura

Debilidad Amenaza

¢Qué podemos mejorar? ;Que hacemos mal? ;Qué ¢A qué obstaculos nos enfrentamos? ;Qué esta ha-
debemos evitar? ciendo nuestro adversario? ¢Podrian las debilidades
poner en riesgo nuestro movimiento?

Fortaleza Oportunidad
¢Qué ventajas tenemos? ¢ Qué hacemos bien? ;Qué ¢Doénde estan las oportunidades positivas que se nos
recursos relevantes tenemos acceso? ¢Cuales son las | presentan? ¢Qué tendencias positivas conoce? ¢ Exis-
fortalezas nuestras que otros perciben? ten aliados potenciales en nuestro entorno?

¢ QUE TENGO,/QUE ME FALTA?:

Ejercicio similar pero mucho mas acotado a las variables que se decida analizar, resultando mas funcional

para talleres en los que dispongamos de menos tiempo para dedicarle a la parte del analisis de nuestros
recursos y capacidades.

Recursos
Humanos...

Recursos
materiales...

(Qué tengo?

(Qué me falta?

47—
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Analisis de actores y redes

Tal y como vimos en el apartado sobre la teoria del poder, este reside en una amplia y diversa pluralidad
de actores que interactian constantemente. Reducir la realidad a un esquema de amigos y enemigos difi-
culta identificar esa constelacion de sujetos individuales y colectivos cuyo margen de influencia es parcial y
sus posiciones no se encuentran tan definidas, una constelacion sobre la que nuestras campanas deben
de incidir para provocar realineamientos y cambios de posturas de cara a la consecucion de nuestros
objetivos. Asumir esta mirada implica concebir que la planificacion estratégica de cualquier campana deba
incorporar una reflexion sobre los principales actores que intervienen en nuestro conflicto, asi como de
la forma que toman las relaciones entre ellos. Disponer de un mapa de actores nos ayuda a definir como
vamos a movernos, nos permite definir y orientar nuestras acciones de la forma mas acertada teniendo
en cuenta la complejidad de las circunstancias.

A la hora de pensar en los actores implicados o implicables en nuestra estrategia conviene manejar nues-
tros conocimientos y relaciones de forma transescalar (local, regional, estatal, global), de manera que
tengamos presente la interaccion constante entre estas esferas de cara a definir un mapa completo en el

N
=
25

gue no olvidemos posibles aliados u opositores.

Piramide de actores

Nivel 1: Alto liderazgo: Lideres
militares,/ politicos/ religiosos/
econdmicos con alta visibilidad.

Nivel 2: Liderazgo medio: Lideres
respetados en sectores. Lideres
empresariales, de ONG, religiosos/
étnicos/academicos/ Intelectuales,
humanitarios.

Nivel 3: Liderazgo de base: Lideres
locales, de ONG locales, agentes de
desarrollo, autoridades sanitarias
locales, lideres de campos de
refugiados.

*-
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Sociograma

El sociograma es una herramienta que nos permite representar graficamente las relaciones sociales que
estan presentes en un momento determinado, entre un conjunto de actores, con vistas a transformar la
situacion. Este recurso nos brinda el ver la intensidad de las relaciones (débiles, fuertes, direcciones de
la influencia...), la densidad (actores con mayor numero de relaciones, aquellos que son articuladores de
diversas constelaciones de actores...), los conflictos existentes o los actores que quedan aislados.

Realizar un sociograma requiere que definamos colectivamente una formula de plasmar los diversos acto-
res, para ello se estipulan tipologias asociadas a figuras geomeétricas. Generalmente se usan los tridangulos
para visualizar los actores institucionales o con mucho poder, rectangulos para los actores sociales orga-
nizados y circulos para sectores de poblacion no organizados o redes informales que son relevantes para
el proceso. Ademas de consensuar las figuras que representan a los actores, debemos realizar la misma
operacion para definir la forma en que se van a representar las relaciones existentes entre los diversos
actores.

Necesitaremos un papel grande que facilite el visualizar la representacion gréfica que vamos a realizar. Al
comenzar repartimos papeles con las distintas figuras geométricas donde las personas van escribiendo
el nombre de los principales actores o lo hacemos directamente mediante una lluvia de ideas en grupo
grande. La idea es que se consensue un listado de los principales actores que se ven afectados por nuestra
campana, para posteriormente irlos ubicando mediante la discusion colectiva dentro de un eje de coorde-
nadas cuya linea vertical seria el eje de poder e influencia, y cuyo eje horizontal seria el grado de afinidad
con nuestras posiciones (afines, diferentes, ajenos y opuestos).

Conviene realizar un mapeo detallado Poder

de actores relevantes pero controlan-
do que no sea excesivo, pues una ima- . A« S A,_ ; A
gen de conjuntos demasiado grandes A*\/ 7 y T
dificultaria la comprension y utilidad \
del propio mapa. /
-
Y una vez colocados los actores en el / -
interior del eje de coordenadas proce- 1 ~
demos a dibujar la forma que adoptan 4__,‘ﬁé\* (] ‘ e
las relaciones entre ellos (intensidad, P
direccionalidad, conflicto...), teniendo “““ '
como referencia nuestra campana o ‘ -
tematica a abordary no tanto las pau- ‘ ) ‘ N
tas de relacion genéricas. Obteniendo  femaics @ Jimaad

un mapa que nos per‘mite identiﬁcar‘ AFINES DIFERENTES AJENOS OPUESTOS
espacios de alianza donde se encuentran actores en los que apoyarnos, actores a los que debemos incor-
porar de alguna manera al proceso, conflictos que hay que desbloquear, la forma en que se agrupan los
opuestos, los grupos que hacen de puentes entre diversas redes, la importancia de los vinculos débiles...

El sociograma supone la realizacion de una foto fija sobre el problema, que se ira modificando segun vaya
avanzando el proceso, pues las dinamicas de cambio social tienen una traduccion en las pautas de rela-
cion entre los diversos actores. La realizacion de un sociograma cada cierto periodo de tiempo facilita el ir
visualizando dichas transformaciones, lo que supone la base que ayuda a modular y reactualizar nuestra
estrategia.
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El analisis de redes es un material fundamental para sentar las grandes lineas de nuestra estrategia. A
la hora de definir dichas lineas maestras conviene tener en cuenta las ensefianzas del pedagogo popular
Paulo Freire cuando planteaba que toda estrategia debe tratar de fortalecer las relaciones con los grupos
sociales afines de cara a generar las coaliciones mas amplias posibles en torno a nuestra postura, nego-
ciar con los diferentes, seducir a los ajenos y tratar de aislar a los opuestos. Un estilo de trabajo que ha
sido adaptado por Villasante en el siguiente esquema.

Lo méas crisalizado AFINES <— REVERSION — > OPUESTOS
Conflicto
Posturas sobre un tema NEGOCIACION SEDUCCION AISLAMIENTO
concreto Diversidad Distanciamiento

AFINES P
DIFERENTES <— PERSUASION —— > AJENOS
Complejidad

Lo mas fluido Decision interna » Decision externa

Llegar a tiempo

La variable temporal es uno de los factores clave a tener en cuenta, pues planificaremos nuestra estrate-
gia y configuraremos nuestras agendas en funcion de los plazos y fechas clave que nos marquemaos colecti-
vamente o que nos definan nuestros adversarios. Una campana es un esfuerzo sostenido en el tiempo, por
lo que debemos planificar cémo vamos a distribuir nuestros esfuerzos y acciones a lo largo del calendario,
manejando plazos relativamente largos que oscilen de los seis meses a un ano.

El tiempo es el menos renovable de todos nuestros recursos, por lo que debemos ser realistas y buscar
una estrategia lo mas eficiente posible, que maximice su provecho y no lo desperdicie. Resulta primordial
realizar una planificacion de nuestros tiempos que contemple los principales pasos que vamos a ir dando,
las principales fechas de accion o movilizacion, de cara a disponer de una hoja de ruta que nos permite ir
calendarizando las tareas que se deben realizar. Nuestra estrategia es imprescindible para orientarnos,
pero conviene tener en cuenta que en la realidad nuestra agenda entrara en conflicto con la de nuestros
adversarios y se vera sometida a modificaciones fruto de esta interaccion.

La definicion de un cronograma para nuestra campana estara condicionada por la inclusion en su interior
de fechas sefaladas que permitan marcar hitos en el camino. La seleccion de estas fechas suele rela-
cionarse con momentos clave (elecciones, la aprobacion de una ley, la fecha de un desalojo, una reunion
importante de nuestros adversarios...) o fechas simbadlicas ([conmemoraciones propias o del adversario,
jornadas mundiales, dias que permitan conectar nuestras propuestas con otros eventos...). A la hora de
comenzar a planificar nuestros tiempos podemos optar basicamente entre dos modelos:

*Del trabajo de hormiga a la marabunta: Una manera de pensar nuestra estrategia en clave ascendente,
arrancando con acciones e intervenciones menos fuertes que vayan elevando gradualmente su intensidad.
Una formula que permite ir acumulando de forma creciente apoyos y legitimidad, combinando de forma
mas pausada y equilibrada el trabajo interno y las acciones publicas.

Buscando momentos en los que incrementemos la tension en la confrontacion, picos de mayor intensidad
en esta linea ascendente.
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*Puiietazo en la mesa: Arrancar con una
intervencion o accién publica muy fuerte
gue tenga proyeccion publica y atraiga la
atencion sobre nuestras propuestas. Una
dindmica que para su éxito se encuentra
condicionada a un trabajo organizativo
previo muy intenso, y que encuentra su
mayor dificultad en buscar férmulas para
mantener la tension en el tiempo.

Il

UNA FECHA NO ES CUALQUIER DIA

Citas poder: Aprovechando la Cumbre Mundial de la Organizacion Mundial del Comercio WTO de 1999
en Seattle, una amplia coalicion de movimientos sociales (sindicatos, ecologistas, estudiantiles, ONG...)
estuvieron cerca de un afio organizando y difundiendo la convocatoria de una contracumbre. Decenas
de miles de personas acudieron a la llamada para tratar de paralizar la cumbre, en una movilizacion
que tuvo una amplia proyeccion mediatica a nivel mundial, inaugurando el ciclo de protestas del movi-
miento contra la globalizacién econémica.

Conmemoraciones: El 17 de Abril de 1996 eran asesinados 19 campesinos del Movimiento de los Sin
Tierra mientras reivindicaban la Reforma Agraria en Brasil. Esta fecha es la elegida desde la organi-
zacion internacional Via Campesina para lanzar desde hace una década la Jornada Mundial de Lucha
Campesina.

Aniversarios: En Palestina, el 15 de Mayo se recuerda el dia del desastre, cuando en 1948 entra en vi-
gor la resolucion de Naciones Unidas mediante la cual se divide la regién entre Israel y Palestina, Israel
declara su independencia y en ese proceso el 70% de la poblacién palestina es expulsada de su tierra
en uno de los mayores éxodos de la historia.

Fechas simbalicas: Aprovechando la mediatica fecha del fin del mundo segin el calendario maya, el
21 de diciembre de 2012, el movimiento zapatista (compuesto por indigenas descendientes de los
mayas que llevan dos décadas luchando por la dignidad y los derechos indigenas) organizé una marcha
silenciosa de 40.000 personas en las cabeceras municipales del estado de Chiapas. Posteriormente
enviaron un comunicado asi de sencillo: A quien corresponda: ¢Escucharon? Es el sonido de su mundo
derrumbéandose. Es el del nuestro resurgiendo. El dia que fue el dia era la noche. Y noche sera el dia
que sera el dia.

Linea del tiempo y
planificacion invertida

Una herramienta muy Util para planificar nuestras campanas es trabajar temporalmente de forma inversa,
empezando por el final. La fecha elegida para una accion final o simbadlicamente muy relevante nos permite
ir retrocediendo en el tiempo para ubicar otras fechas relevantes, asi como el resto de actividades y tareas
gue debemos realizar para llegar en condiciones de cumplir nuestros objetivos la fecha sefalada.

Manejamos el calendario de manera invertida, de forma que arrancamos marcando las fechas significati-
vas que fijan los limites temporales que nos marcamos, desde ahi vamos rellenando en fechas anteriores
las tareas que se deben ir cubriendo. Conviene desglosar los pasos y acciones intermedios, concretar las
tareas el maximo posible, asignando personas o colectivos que se responsabilicen de su cumplimiento. Una
planificacion inteligente disena las tareas de forma que se puedan desempefar por personas con grados



'[1

International Institute
l for Nonviolent Action

de implicacion diversos, aprovechando las disponibilidades de tiempo y la intensidad del compromiso para
modular nuestra campana.

Una vez tengamos acabada nuestra secuencia temporal, dispondremos de un valioso recurso para apre-
ciar si vamos dando los pasos decididos dentro de los plazos acordados. Nuestra linea temporal nos po-
sibilita contrastar lo dicho con lo hecho, lo que nos da un margen para impulsar medidas correctoras o
redefinir la estrategia sin tener que esperar a las cercanias de las fechas limite.

Luces, camara, acciones

Los conflictos de intereses entre distintos grupos sociales son una constante a lo largo de la historia, la
accion colectiva es el mecanismo por el que los agravios padecidos por los grupos sociales subordinados
se politizan y se trasladan al espacio publico. Las formas que adopta la accion colectiva han ido variando a
lo largo del tiempo debido a factores como los cambios tecnolégicos, las transformaciones culturales o las
dinamicas socioinstitucionales. La cultura politica de cada lugar se ha conformado mediante un proceso
historico, en el que la interaccion entre el poder y los movimientos sociales ha terminado por conformar
un repertorio de accion. Las formas de protestar van cambiando lentamente en funcion de qué dinamicas
son mas exitosas en cada coyuntura para conseguir los objetivos planteados, como esquivan la represion
y aumentan la solidaridad hacia nuestras demandas.

Resumiendo, podemos encontrar tres tipos de acciones colectivas:

*Accion violenta: Al margen de las cuestiones €éticas, estas formulas de protesta se encuentran especial-
mente perseguidas (dafios a objetos y propiedades, asesinatos, secuestros...), generalmente carecen de
apoyo social y son facilmente criminalizables. Acciones que por la propia dindmica de confrontacion deben
ser promovidas por grupos pequenos, que se distancian o aislan de la sociedad. Una forma de protesta que
termina resultando excluyentes y elitistas.

*Accion convencional: Estas dinamicas de protesta se basan en rutinas de movilizacion que resultan cono-
cidas para la gente, son legales o aceptadas por las autoridades, por lo que permiten la participacion de
grupos sociales muy amplios [manifestaciones, concentraciones, huelgas...]. Estas acciones forman parte
de la herencia cultural de los movimientos sociales, son conocidas y resultan muy inclusivas pero pierden
capacidad de sorpresa, impacto e innovacion.

*Alteracion del orden establecido: Acciones directas noviolentas que tienen como vocacion perturbar
el funcionamiento normal de las estructuras de poder. Un amplio repertorio de formas de protestar que
rompen con la rutina, sorprenden a los observadores, resultan atractivas para comunicar nuestros relatos
o demandas, y a veces consiguen desconcertar a las élites. Este repertorio (desobediencia civil, sentadas,
ocupaciones de edificios, encadenamientos...) otorga ventaja tactica a los actores debiles frente a los pode-
rosos y resulta relativamente inclusivo. Alterar el orden requiere de una innovacién constante pues se va
diluyendo su capacidad para sorprender, ya sea por su repeticion o por el aprendizaje mediante la interac-
cion tactica con las fuerzas represoras.

Nuestras campanas deben oscilar permanentemente entre la accién convencional (masiva, conocida, ri-
tualizada...) y la alteracion del orden establecido (desobediente, perturbadora, desconcertante, innovado-
ra...), puesto que la capacidad de desafio que tenga nuestro movimiento dependera en buena medida del
nuamero de personas que hayamos sido capaces de implicar, asi como del consenso social que hayamos
articulado en torno a nuestras propuestas y demandas. Al activarse un conflicto comenzamos siempre en
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el terrenoy en los términos establecidos por los opresores, nuestra estrategia pasa por transformar dicho
terreno y dichos términos.

En el marco de cualquier campana surgen una serie de tensiones recurrentes que hay que ir gestionando,
mediante una suerte de equilibrio dinamico puesto que nunca podremos decantarnos por ninguno de sus
extremos. Ademas son cuestiones sobre las que debemos andar vigilantes de forma permanente pues
nunca se resuelven de manera definitiva, y dependiendo de la coyuntura deberemos ir modificando nues-
tras posiciones al respecto.

Individual _
Inclusion CﬂJEftEw
Evento Exclusiftn
Extensitn Pro cgm
Conflicto [ntensidad
Formal Consenso
Institucional _[nfn.t'msfl
Legalidad Mo institucional
llegalidad

Individual/Colectivo: El compromiso con la accion colectiva siempre es individual, aunque se enmarque
dentro de estrategias colectivas. Debemos cuidar la participacion de las personas, que se encuentren co-
modas y su singularidad se identifique con el proceso. Nuestra estrategia debe buscar que puedan confluir
las necesarias transformaciones individuales [valores, actitudes, practicas...) con las colectivas (las que
persigue nuestra campana). Sin olvidar al individuo, debemos también perseguir la eficacia y la eficiencia
de nuestras organizaciones y redes sociales, atender a las dinamicas grupales.

Inclusién/Exclusién: Nuestra estrategia debe tener una vocacion de inclusividad, de que el mayor nimero
de personas y redes sociales se reconozcan en nuestras demandas y se involucren en las acciones. Debe-
mos permanecer vigilantes a que grupos sociales no llegamos y tratar de seducirles, sin que esto suponga
una obsesion que nos haga caer en la inoperancia practica.

Evento/Proceso: Las campafas son esfuerzos sostenidos en el tiempo, cuya estrategia debe pensarse
a medio plazo. Nuestras acciones publicas, mas mediaticas y alteradoras del orden publico deben enmar-
carse dentro de procesos de largo recorrido. Nuestro camino debe tener hitos, momentos en los que se
visibiliza y cristalizan los apoyos que se van sumando durante el proceso.

Extensidon/Intensidad: Las campanas deben perseguir el extender la participacion al nimero mas amplio
y diverso de gente, por lo que deben paosibilitar niveles variados de implicacion, incluyendo desde la colabo-
racion puntual a los imprescindibles grupos motores muy intensos en actividad y responsabilidades. Acti-
vismos a varias velocidades que se acoplen dentro de una estrategia compartida, pues la participacion al
ser voluntaria debe plantearse desde una clave afirmativa sin reproches ni exigencias.

Conflicto/Consenso: Entablar un conflicto con perspectivas de éxito requiere de un trabajo por articular
un fuerte consenso en torno a nuestras demandas. Las formas de protesta deben buscar aumentar nues-
tro apoyo social mediante la elaboracién de estrategias constructivas.
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Formal/Informal: Nuestra estrategia debe dedicar tiempo, esfuerzos y recursos a trabajar tanto con
organizaciones y redes formales que estan consolidadas, como con las redes informales que daran capila-
ridad a nuestra campana y nos ayudara a aumentar nuestra base social.

Institucional/No institucional: Aprovechar los canales establecido de forma institucional para participary
presentar nuestras demandas, aunque seamos conscientes de las limitaciones inherentes que tienen, no
debe cerrar la puerta a formas de participacion no institucionales y mas disruptivas. Aunque enfaticemos
una participacion no institucional, no debemos olvidar la necesidad de mantener puentes de didlogo con las
instituciones de cara a resolver o conseguir el reconocimiento de nuestras demandas.

Legalidad/llegalidad: La participacion en acciones colectivas dentro de los marcos legales favorece una
implicacion mas amplia de poblacién, aunque en muchos casos para conseguir que nuestras demandas
tengan eco y resonancia se debe bordear la legalidad. Muchas de las acciones que hoy forman parte de un
repertorio de accion legal fueron ilegales en el pasado. La desobediencia civil supone un motor que permite
a la legislacion irse adaptando a los tiempos, al plantear un conflicto entre legitimidad y legalidad que en
muchas ocasiones acaba provocando transformaciones legislativas.

Nuestro repertorio

Debemos definir de forma colectiva cuél es el repertorio de accién que va a manejarse dentro de nuestra
campana. Una reflexion que debe abordar tanto debates sobre los principios y la ética de nuestra organi-
zacion, como cuestiones mas tacticas sobre como conseguir con los menores costes (recursos, tiempo,
esfuerzos...) nuestros objetivos.

Nuestro repertorio de accion seria el conjunto de modalidades de protesta que hemos ido poniendo en

marcha en el pasado, las que conocemos 0 seriamos capaces de implementar asi como aquellas que
nuestros oponentes esperan que pongamaos en marcha.

Preguntas Respuestas

¢Qué acciones hemos hecho en el pasado? ¢Por
gué elegimos estas?

¢Qué sabemos hacer y qué podriamos plantear-
nos hacer en el futuro?

¢Qué esperan que hagamos®?

54—
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LAS TRECE REGLAS DE S. ALINSKY

* “El poder no es s6lo el poder que tienes, sino el que el enemigo piensa que tienes.”

* “No vayas nunca fuera de la experiencia de tu gente. Cuando una accioén o tactica esta fuera de la
experiencia de tu gente, el resultado es la confusién, el miedo y la amenaza y el colapso de la comuni-
cacion”.

* “Siempre gue sea posible, sal fuera de las experiencia del enemigo”. Busca formas de aumentar la
inseguridad, la ansiedad y la incertidumbre.

* “Haz que el enemigo esté a la altura de su propio libro de reglas”. Puedes matarlos con esto, ya que
ellos no son capaces de obedecer sus propias normas.

* “El ridiculo es el arma mas potente del hombre”. Es casi imposible contraatacarlo. También enfurece
a nuestros oponentes, que entonces reaccionan de forma ventajosa para nosotros.

* “Una buena tactica es aquella que divierte a la gente”.

¢ “Una tactica que arrastras demasiado tiempo, se convierte en una carga pesada”. El hombre puede
sostener el interes de la militancia en cualquier asunto solo durante un tiempo limitado.

* “Mantened la presion”, con diferentes tacticas y acciones, y utilizad todos los hechos que pueden ocu-
rrir dentro del periodo [del ataque] para vuestro proposito”.

* “|.a amenaza es usualmente mas aterradora que la cosa con que amenazamaos en si”.

* “La principal premisa para la tactica es el desarrollo de operaciones que mantengan una presién
constante sobre nuestros oponentes. Es esta presion incierta la que produce las reacciones de la opo-
sicion que es esencial para el exito de la campana”.

* “Si presionas dura y profundamente el tiempo suficiente, el resultado tendré un resultado inverso.
Cada positivo tiene su negativo”.

* “El precio de un atague exitoso es una alternativa constructiva”.

* “Elegid el objetivo, fijadlo, asociadlo a una persona, y llevadlo al extremo”. En las tacticas de conflicto
hay ciertas reglas que (deberia tenerse en cuenta) son universales. Una de ellas es que la oposicién
debe ser aislada y fijada. “Cualquier objetivo puede decir siempre”. ¢ Por qué te centras en mi cuando
existen otros a quienes echar la culpa también? Cuando “fijas un objetivo” tienes que descartar estos
(racionales pero distraen la atencién argumentos). Después, cuando has aislado y congelado el objetivo
y llevas a cabo tu ataque, todos los “otros” salen del armario muy pronto. Se hacen visibles por medio
del apoyo que hacen de este objetivo. Uno actua de forma decisiva sélo en la conviccién de que todos
los angeles estan en un lado y todos los diablos del otro.

Acciones dilema

Entre las diversas acciones colectivas que se pueden impulsar desde una campana, generalmente cuando
ya se ha acumulado mucha legitimidad social y se ha alentado una solidaridad hacia nuestro movimiento,
podemos proceder a realizar un desafio publico que tome la forma de un dilema. Nuestra accion debe
articularse en torno a una tematica sobre la que haya un fuerte consenso social, donde las creencias y va-
lores socialmente aceptados se contradigan con prohibiciones o politicas gubernamentales. Acciones que
desde la practica vengan a cuestionar tanto la contradiccion existente entre las afirmaciones del podery
sus practicas, como el abismo existente entre determinados valores de las elites y los respetados por la
ciudadania.

Ante las acciones dilema, el poder se ve obligado a escoger entre dos opciones de las que no sale bien pa-
rado en ninguna, es comMo coger a un puercoespin con la mano, pues da igual cdmo lo hagas ya que te vas a
pinchar de todas maneras. Responder al desafio planteado publicamente, agudizando las contradicciones
y distanciandose de los valores socialmente hegemanicos, o ignorarlo, evidenciar su debilidad. Al obligar
al poder a retratarse entre la represion y la tolerancia sobre temas sensibles, las acciones dilema serian
actos simbalicos que ponen a prueba la resistencia de todo el sistema de miedo reciproco.

Conviene destacar como las acciones dilema exitosas pueden sentar las bases para una institucionalidad
paralela o alternativa, asi como desencadenar nuevos procesos de accion colectiva que no se encontraban
planificados. Generalmente, al analizar a posteriori las campanas y los movimientos, las acciones dilemas
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suelen verse como puntos de inflexion del relato; hitos histéricos.

El disefio de acciones dilema es una gran ocasién para reflexionar sobre la relaciéon entre nuestras dina-
micas de protesta y los valores sociales socialmente hegemaénicos, ademas de que es un recurso practico
del que toda campana de protesta ambiciosa debe disponer por si resulta necesaria su realizacion. Una
forma de organizar la discusién seria pensar por un lado los valores sociales hegemanicos en cuestiones
relacionadas con nuestra campana, por otro lado reflexionar sobre los posicionamientos del poder ante
estas mismas cuestiones, dando pie a pensar acciones dilema para aquellas cuestiones donde existen
mayores divergencias.

A Valores sociales hegemoénicos Accidn dilema Posicionamientos del poder

La Marcha de la Sal: En la primavera de 1930, con la campafa de desobediencia impulsada por Gandhi
para pedir la independencia de la India, se lanza una de las acciones dilema mas emblematicas de la
historia de la noviolencia. Una de las expresiones mas palpables del dominio colonial de los britanicos
era el monopolio sobre la produccién de sal. Hasta ese momento cualquier persona podia producirla
tomando agua del mar y dejandola evaporar en un cuenco, estableciendo un impuesto sobre este pro-
ducto de primera necesidad (especialmente para las conservas).

Gandhi lanzd una marcha de 300km que pensaba ir caminando hasta el mar para hervir el agua y pro-
ducir sal. Los britanicos tuvieron que enfrentar el dilema de apresar a Gandhi, convirtiendo a los acti-
vistas en héroes populares, o no tomar accion alguna y perder la autoridad junto al monopolio de la sal.
Finalmente una multitud acompafiada de muchos periodistas llegé hasta las orillas del océano indico y
se puso a hervir sal. Una desobediencia masiva que con un gesto simbalico desafiaba al colonialismo.
La respuesta del gobierno fue llenar las carceles con 60.000 ladrones de sal, incluyendo a Gandhi. La
marcha supuso un punto de inflexién en la lucha de la India por la independencia.

Campamento Saharahui Gdeim lzik: Muchos analistas politicos fechan el nacimiento de las Primave-
ras Arabes con este campamento que se monto a las afueras de El Aiun para reivindicar la independen-
cia del Sahara Occidental. Un asentamiento que nacid con cinco tiendas y que en pocos dias alcanzo las
7.000 jaimas. El gobierno marroqui se vio emplazado a tolerar dicha protesta masiva o reprimirla. Tras
un mes de hacer visible al mundo las reclamaciones y trasladar al espacio publico el censurado estilo
de vida de los saharahuis, el campamento fue desmantelado por el ejército. Este ataque se saldé con
miles de jaimas incendiadas, 150 desaparecidos, 10 muertos, 700 heridos y 22 jovenes detenidos.

Bab Al-Shams: En enero del 201 3 los Comités de Resistencia Popular Noviolenta en Palestina deciden
aplicar la misma estrategia que siguen los colonos israelies cuando levantan nuevos asentamientos.
Tras el anuncio de Israel de construir 4.000 viviendas para colonos en una zona que partiria en dos
Cisjordania, los comités levantan durante la noche mas de 20 tiendas con 250 personas preparadas
para “crear” un nuevo pueblo palestino en tierra palestina, un Outpost Palestino. Dejar alli las tiendas
seria sentar un precedente inaceptable para Israel, desalojarlas le haria dafio a nivel internacional. Las
tiendas son desalojadas, la repercusién de la accion es muy importante a nivel local (se ve como un
exito y orgullo de la resistencia palestina) y a nivel internacional. La accion se repetiria dos meses mas
tarde coincidiendo con la visita del presidente de EEUU Obama.
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M Fiercicio/Practica

PUESTA EN PRACTICA: UN ESQUELETO PARA MOVERNOS

En biologia la estructura ésea tiene la funcion de permitir la locomocion, asi como servir de soporte
y apoyo para los tejidos blandos y los musculos. Planificar cualquier campana desde un punto de
vista estratégico implica disefiar un esqueleto que posibilite el empezar a movernos, sabiendo que
posteriormente debera irse completando, dandole cuerpo. La actividad que proponemaos realizar nos
permite disefar el esqueleto de nuestra campana de forma creativa, divertida y participativa.

Utilizando un papel grande dibujamos un esquema similar al propuesto, en el que la fecha seria un eje
temporal que sirve para partir en dos areas la hoja. La de arriba que se reserva para las intervencio-
nes externas y la inferior que queda para las intervenciones internas, de cara al propio movimiento
o campana. En dichas areas podemos colocar los principales actores que hayamos identificado en
nuestros sociogramas, resultaria muy recomendable contar también con el DAFO de nuestra cam-
pana de cara a ser realistas y pragmaticos.

Una vez incorporados los actores, debemos debatir sobre diversos tipos de intervenciones (acciones
publicas, institucionales, sociales, comunicativas y reflexivas), cada una representada por unas fichas,
de cara a concretar qué propuestas hariamos en el marco de nuestra campana para las distintas
fichas. Posteriormente vamos incorporando a la flecha del tiempo las distintas fichas, de forma que
obtengamos una secuencia coherente de las principales intervenciones que contemplaria nuestra
campana. Debemos tener en cuenta que la flecha ascendente simboaliza la subida en la intensidad de
las acciones. Esta técnica nos sirve para realizar una planificacion general que posteriormente debe
irse detallando de cara a su ejecucion practica.

IFvbaE P
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ACCIONES (2+1)

Acciones colectivas realizadas en el espacio publi-
co, protestas... debemos concebir una de ellas como
accion dilema.

INTERVENCION COMUNICATIVA (4)

Acciones llevadas a cabo para comunicar nuestros
discursos, demandas, reivindicaciones... y mantener la
movilizacién de nuestras bases sociales. Una comuni-
cacion que se realiza en clave interna, hacia adentro
del propio movimiento, y una comunicacion en clave ex-
terna, orientada a convencer o seducir a la opinién pu-
blica. Cada comunicacién requiere de unos mensajes.

MOMENTOS REFLEXIVOS (2)

Espacios dedicados a pensar colectivamente, evaluar
los pasos que se han dado, valorar el estado de la
estrategia de cara a redefinirla, tratar de anticipar las
consecuencias de nuestras iniciativas...

INTERVENCION SOCIAL (4)

Espacios orientados al trabajo para ampliar, consolidar
o fortalecer nuestra base social: trabajo con colecti-
vos afectados, grupos de apoyo mutuo, iniciativas de
solidaridad popular...

INTERVENCION INSTITUCIONAL (2)

Aprovechar los canales de participacion formales que
existan de cara a plantear algunas modificaciones nor-
mativas, iniciativas ciudadanas legislativas, consultas
populares...Trasladando algunos elementos de nuestra
campana a la arena institucional.
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