


Publicado por la Oficina de Instituciones Democraticas y Derechos Humanos
(OIDDH) de la OSCE

Ul. Miodowa 10 00-251

Varsovia

Polonia

http://www.osce.org/odihr

© OSCE/ODIHR 2019

Derechos reservados. El material contenido en esta publicacion puede citarse o
reproducirse libremente, a condicién de que se mencione su procedencia y se envie
un ejemplar de la publicacion que contenga el material reproducido a la OSCE/
OIDDH.

ISBN 978-83-66089-67-9

Disefo y presentacion por Nona Reuter
Impreso en Polonia por Poligrafus Jacek Adamiak



indice

Prélogo

Introduccion

Capitulo 1: descripcion general de la formacion de coaliciones
Capitulo 2: formar una coalicion

Capitulo 3:la reunion inicial de la coalicion

Capitulo 4: estructura, gobernanza y direccion de la coalicion
Capitulo 5: desarrollo de un plan de coalicién

Capitulo 6: sostenibilidad

Capitulo 7: seguimiento y evaluacién

Conclusion: puede lograrse

Apéndices

Apéndice 1: recursos
Apéndice 2: herramientas

Glosario

1

19

33

41

53

59

73

79

81

82
84
108



Reconocimientos

La presente guia esta dirigida a las organizaciones de la sociedad civil para que forta-
lezcan sus esfuerzos en materia de cooperacién y difundan la practica de la formacion
de coaliciones entre los Estados participantes de la Organizacion para la Seguridad
y la Cooperacién en Europa (OSCE). Este documento es fruto de un esfuerzo con-
junto entre la Oficina de Instituciones Democréticas y Derechos Humanos de la OSCE
(OIDDH) y las organizaciones de la sociedad civil activas en el campo de la creacion
de coaliciones. La OIDDH desea expresar su gratitud a los siguientes expertos y a sus
organizaciones, cuyas aportaciones resultaron esenciales para la elaboracién de la

guia:
Association Coexister, Francia Belsame Matoussi, Emmanuel Michel
Bet Debora, Alemania Tanja Berg
Red europea contra el racismo Julie Pascoet, Axel Ruppert, Julia Wahlgren

(ENAR), Bélgica

Unién europea de estudiantes Benjamin Fischer, expresidente
judios (EUJS), Bélgica

Muslim Jewish Conference (MJC), Tara Dickman, Nassreddine Errami, Basya
Austria Gartenstein, Amiirah Salleh-Hoddin, Ilja
Sichrovsky, Rafael Tyszblat

Instituto nacional demdcrata Anna Makowka-Kwapisiewicz
(NDI), Polonia

Open Society Foundation, Bélgica  Ismael Cortés Gomez

Musulmanes suecos por lapazyla Iman Djelloul
justicia, Suecia

La comision de la iglesia para los Torsten Moritz
migrantes en Europa (CCME)

Three Faiths Forum (3FF), Reino Hashim Bhatti, Lara Kaplan, Benjamin
Unido Shapiro, Juhi Verma

Tom Wolff y Debra F. Ehrenberg han contribuido los dos a la realizacion de esta guia
practica.

4  Laformacion de coaliciones para la tolerancia y la no discriminacion: una guia practica



Prélogo

La presente publicacion brinda a las organizaciones de la sociedad civil en la region
de la OSCE una base practica para formar coaliciones exitosas destinadas a abordar la
discriminacion y construir sociedades mas tolerantes y pacificas. Gracias a los multi-
ples recursos y buenas practicas que proporciona, esta guia sirve de punto de partida
no solo para las organizaciones de la sociedad civil y las comunidades que busquen
crear coaliciones exitosas que fortalezcan las leyes y normas relativas a la no discri-
minacion, sino también para los miembros de la sociedad civil que deseen establecer
coaliciones para avanzar hacia sus metas.

La conferencia conmemorativa de alto nivel sobre el antisemitismo organizada por la
OSCE en noviembre de 2014, asi como los eventos anteriores de la sociedad civil cele-
brados de forma paralela a los actos de la dimension humana de la OSCE, subrayaron
la necesidad de establecer coaliciones amplias, inclusivas y diversas de la sociedad civil
para apoyar a los gobiernos en sus esfuerzos de prevencién y abordaje de los delitos de
odio y la discriminacién. Los compromisos de la OSCE también ponen de manifiesto
la importancia del apoyo de los Estados participantes a la hora de desarrollar e invo-
lucrar activamente a la sociedad civil para poner fin a la intolerancia y a la discrimi-
nacion. De hecho, en varias decisiones y declaraciones del Consejo Ministerial de la
OSCE, los Estados participantes se han comprometido a desarrollar un enfoque inte-
gral para la prevencion y respuesta a los delitos de odio y la discriminacion, en parti-
cular mediante el apoyo a la sociedad civil'.

Esta guia es el resultado de una serie de talleres organizados en el marco del Proyecto
Words into Action, desarrollado por la OIDDH para apoyar a los Estados participantes
en la aplicacion de los compromisos anteriormente mencionados con fondos facilita-
dos por el Ministerio Aleman de Asuntos Exteriores. Entre otros objetivos, Words into
Action pretende promover la formacién de coaliciones y el didlogo intercomunitario
con miras a consolidar la promocién conjunta de la sociedad civil para mejorar las res-
puestas al antisemitismo y otras formas de intolerancia y discriminacién.

La OIDDH insta a las organizaciones de la sociedad civil en la region de la OSCE a
emplear este manual como fuente de inspiracion y herramienta para formar o mejorar
las coaliciones basadas en una visién compartida que busque acabar con todas las for-
mas de intolerancia y discriminacion.

Ingibjorg Solrun Gisladottir
Directora de la OIDDH

1 Véase: Decision n° 13 del Consejo Ministerial de la OSCE, “Lucha contra la intolerancia y la discriminacién, y
fomento del respeto y el entendimiento mutuos”, 5 de diciembre de 2006, https://www.osce.org/mc/23114; Decisiéon
n° 10 del Consejo Ministerial de la OSCE, “Tolerancia y no discriminacion: promocion de la comprension y el res-
peto mutuos”, 30 de noviembre de 2007, https://www.osce.org/mc/29452; Decision n° 9 del Consejo Ministerial de
la OSCE, “Lalucha contra los delitos de odio”, 2 de diciembre de 2009, https://www.osce.org/cio/40695; Decisién n°
3 del Consejo Ministerial de la OSCE, “Libertad de pensamiento, conciencia, religion o creencia”, 6 de diciembre de
2013, https://www.osce.org/mc/109339; y la Decision n° 8 del Consejo Ministerial de la OSCE, “El fortalecimiento
delos esfuerzos para combatir el antisemitismo”, Basilea, 5 de diciembre de 2014, https://www.osce.org/cio/130556.

La formacion de coaliciones para la tolerancia y la no discriminacion: una guia practica


https://www.osce.org/mc/23114
https://www.osce.org/mc/29452
https://www.osce.org/cio/40695
https://www.osce.org/mc/109339
https://www.osce.org/cio/130556

Introduccion

La formacién de coaliciones para la tolerancia y la no discriminacién: una guia prdc-
tica contiene consejos faciles de seguir y ejemplos reales para asistir a las personas y
organizaciones que busquen crear y mantener coaliciones con el objeto de hacer frente
ala intolerancia y la discriminacion. Esta guia no so6lo brinda instrucciones pormeno-
rizadas para el establecimiento de una coalicion, sino que también explora los valores
fundamentales de las coaliciones que pretenden promover la no discriminacién y la
forma en que estos valores moldean a la coalicion: desde su composicién y estructura
hasta su direccion y proceso de toma de decisiones.

La guia proporciona herramientas practicas adecuadas tanto para aquellos que nunca
han formado parte de una coaliciéon como para las personas con una dilatada expe-
riencia en dicho campo. Independientemente de si se trata de un proyecto en ciernes
o lleva tiempo activo, la guia incluye conceptos y practicas que ayudaran a aumentar
la solidez y efectividad de la coalicion. Asimismo, los ejemplos brindados por los res-
ponsables de coaliciones a escala local, nacional, regional o internacional reflejan las
lecciones aprendidas gracias a la experiencia practica.

El Capitulo 1: descripcion general de la formacion de coaliciones presenta la coali-
cién como una estructura para empresas colaborativas y describe algunos de los ras-
gos compartidos entre las coaliciones mas exitosas. Asimismo, revisa los motivos para
formar una coalicion e incluye ejemplos de algunas de las actividades en que se invo-
lucran dichas coaliciones.

El Capitulo 2: formar una coalicion aborda los pasos que deben adoptarse con cardc-
ter previo a la formacion de la coalicién, empezando por una evaluacion para determi-
nar si se cumplen las condiciones propicias para su establecimiento. El foco principal
del capitulo se centra en identificar quién deberia involucrarse en el proceso, desarro-
llar estrategias para reclutar a las personas necesarias y determinar qué debe hacerse
en caso de que rechacen unirse.

El Capitulo 3: la reunion inicial de la coalicion describe los pasos necesarios para
planificar un primer encuentro que establezca el tono correcto para la coalicién y con-
siga que las personas involucradas estén centradas, listas y estimuladas para trabajar
mano a mano.

s s

El Capitulo 4: estructura, gobierno y direccion de la coalicién proporciona una
descripcion general de las decisiones operativas y estructurales que la coalicion debe
adoptar y analiza la forma en que esas elecciones configuran los valores de la coalicion
en su conjunto.
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El Capitulo 5: desarrollo de un plan de coalicidon ofrece un esquema de una reunién
de planificacion de coalicién, analiza los elementos del plan y plantea procesos alter-
nativos de planificacion.

El Capitulo 6: sostenibilidad se centra en los pasos que pueden adoptarse desde las
etapas mds tempranas para aumentar la sostenibilidad de la coalicion, sus programas y
beneficios para la comunidad, analiza estrategias para abordar los posibles conflictos,
retener a los miembros de interés, desarrollar el liderazgo y esboza un proceso para
planificar en pos de la sostenibilidad. Por dltimo, el capitulo describe varios enfoques
que las coaliciones pueden adoptar para garantizar un efecto duradero de su trabajo.

Capitulo 7: seguimiento y evaluacion. La guia incluye una amplia gama de procesos y
métodos para realizar un seguimiento del progreso de la coalicién y evaluar su efecto.

El Apéndice 1 contiene enlaces a paginas web relevantes en las que se puede hallar
mds informacién, mientras que el Apéndice 2 incluye materiales adicionales relativos
a la formacién de coaliciones que comprenden tanto guias de expertos como herra-
mientas practicas. Dichas herramientas han sido disefiadas de forma que se puedan
aplicar facilmente en las coaliciones. Por altimo, el Glosario al final de la guia define
los términos clave.

Esta guia contiene tres mensajes clave:

1. Las coaliciones pueden marcar la diferencia en la creacion de sociedades mads
justas y tolerantes.

2. Las coaliciones deben ser modelos del mundo que pretenden crear. Esto signi-
fica que deben promover la inclusion, la no discriminacién y la colaboracion
de manera activa.

3. Las coaliciones son una red de relaciones. Es importante que las personas inte-
resadas en crear una coalicion lleguen a conocer a los miembros de forma per-
sonal y entiendan su trasfondo y sus luchas. De este modo, no sélo conseguiran
apuntalar el trabajo de la coalicién, sino que la revestiran de un mayor signi-
ficado. Asimismo, se conseguird incrementar el sentimiento de compromiso
compartido entre todos los miembros y con respecto a los cambios que estan
promoviendo conjuntamente.

Se recomienda a los usuarios de esta guia que la lean de principio a fin para ver como
los diferentes apartados se relacionan y complementan entre si. Sera entonces cuando
puedan revisarse secciones o herramientas especificas dependiendo de su relevancia
para la coalicion en cuestion. Al enfrentarse a un nuevo reto o problema, se reco-
mienda a los lectores que consulten las paginas web recogidas en el Apéndice 1 para
obtener asistencia adicional. Estos recursos también pueden adaptarse para ajustarse
mejor a las necesidades y al objetivo de la coalicion.
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La presente guia recopila consejos y buenas practicas en base a las experiencias de
varias coaliciones a lo largo del tiempo. Sin embargo, resulta imposible para una guia
incluir las necesidades de todas las coaliciones en lo referente a la no discriminacién.
Cada coalicion tiene sus fortalezas y desafios particulares y opera en un entorno espe-
cifico. Por ello, esta guia pretende actuar como punto de partida para el debate y no
pretende erigirse como c6digo normativo. Sobre todo, debera existir un acuerdo nitido
en la coalicion sobre los valores que representa y serd necesario debatir sobre todos
los enfoques para alcanzar los objetivos y su relacion con los valores de la misma.
Estos debates ayudardn a que la coalicion sea lo mas inclusiva, colaborativa y efectiva
posible.
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Capitulo 1:
descripcion general de la
formacion de coaliciones
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El presente capitulo es una introduccion a las coaliciones para aquellos que no estén
familiarizados con dicho modelo. Asimismo, describe algunos de los motivos por
los que muchos colectivos ven la formaciéon de coaliciones como una alternativa
beneficiosa.

En toda la region de la OSCE, la palabra “coalicién” se utiliza frecuentemente para
referirse a la union de fuerzas entre partidos politicos para obtener una mayoria legis-
lativa?. Sin embargo, a efectos de la presente guia, el término hara referencia al grupo
de personas, organizaciones de la sociedad civil, comunidades instituciones religiosas,
empresas, periodistas y-u organismos gubernamentales que acuerden trabajar conjun-
tamente para la consecucién de una meta comun. Este trabajo podria tener un alcance
muy corto o tener lugar durante un periodo muy breve de tiempo o caracterizarse por
su gran alcance y dilacién en el tiempo.

En 2004, el Moscow Helsinki Group (“Grupo de Helsinki de Mosct”) y la Uni6n de
consejos de judios en la antigua Unién Soviética (UCS], por sus siglas en inglés) inicia-
ron una coalicién todavia vigente a través de un memorando de entendimiento formal.
La coalicion resultante contra el odio tenia la meta general de hacer frente al antise-
mitismo, el odio nacionalista, la intolerancia religiosa y la xenofobia. Los organizado-
res de la coalicion sefialan que en el momento de su creacion era la dnica plataforma
existente de cooperacién entre organizaciones no gubernamentales (ONG) y activis-
tas, principalmente de Rusia, Kazajistan, Bielorrusia y los Estados Unidos de América,
establecida especificamente para debatir sobre los problemas de la xenofobia y la into-
lerancia religiosa.

Asimismo, en 2004 cinco ONG bulgaras con experiencia en politicas de derechos
humanos y sociales crearon una coalicién informal y temporal para redactar un
“Informe periddico alternativo sobre el avance de Bulgaria hacia la adhesion a la
Unioén Europea”. Tras la redaccion y presentacion del informe ante las instituciones
relevantes, la coalicion se disolvié. Algunas de las organizaciones han participado en
otras actividades conjuntas desde entonces. (Ejemplo cortesia de la Red Europea de
Vida Independiente).

La palabra coalicion hace referencia a un grupo formado por varias entidades
al acordar éstas trabajar de manera conjunta en pos de una meta comun.
La coalicion es una forma de colaboracion o asociacion disefiada para un fin
especifico. Difiere de la acepciéon comin de “asociacion” en el hecho de que
involucra a mas de dos partes. Asimismo, también se diferencia del didlogo -
una actividad adoptada por muchas coaliciones para la tolerancia, pero que no
constituye una coalicion sino como parte de una estrategia mas amplia en la que
los participantes trabajan para avanzar hacia una meta coman-.

2 Véase, por ejemplo, la definicién del Diccionario de Inglés de Oxford de una coalicion: “alianza temporal para
una accioén conjunta, especialmente entre partidos politicos para formar un gobierno”.

La formacion de coaliciones para la tolerancia y la no discriminacion: una guia practica



Las coaliciones pueden actuar a escala local, nacional, regional o internacional. El
enfoque geografico de una coalicion podria cambiar alo largo del tiempo a medida que
los desarrollos politicos en un 4mbito amenacen las metas de otro ambito o a medida
que la coalicion halle oportunidades para reproducir modelos exitosos. Por ejemplo,
Phiren Amenca (una red de servicio de voluntariado para romanies y no romanies que
promueve el didlogo y el compromiso para hacer frente a los estereotipos, el racismo, la
intolerancia y la discriminacion contra los romanies) comenz6 su actividad ubicando
a jovenes voluntarios en proyectos con minorias romanies en la region transcarpatica
de Ucrania. En los afios venideros, varias organizaciones asociadas se unieron y el pro-
grama se expandid por toda la region de la OSCE. En la actualidad, los esfuerzos se
coordinan a través de un centro de recursos ubicado en Budapest y los miembros de la
red se reinen anualmente para compartir experiencias y practicas y asi identificar las
prioridades para su labor.

Recurso: la Community Tool Box es un recurso gratuito y en linea alojado por la
Universidad de Kansas (Estados Unidos) que incluye miles de paginas con consejos
y herramientas para poner en marcha actividades comunitarias. A lo largo de esta
guia se hara referencia a los apartados 5 y 6 del Capitulo 5 del Tool Box, dedicados al
inicio y la gestion de una coalicién. Para mas informacion visite: www.ctb.ku.edu/en/
table-of-contents/assessment/promotion-strategies/start-a-coaltion/main.

Las metas de las coaliciones varian significativamente, pero a menudo persiguen uno
o mas de los siguientes fines:

o Desarrollar o influir en politicas puiblicas relacionadas con un tema especifico.
o Cambiar el comportamiento de las personas.

o Construir una comunidad segura. Este punto por lo general hace referencia tanto a
la seguridad fisica de la comunidad como a la psicologica, es decir, abarca la preven-
cién de la violencia, la diversidad, la educacién y el desarrollo juvenil, entre otros.

Hay un sinfin de razones por las que las organizaciones y las personas podrian decidir
formar una coalicion. El motivo mds recurrente es que juntos seran capaces de lograr
mas que por separado. Cuanta mayor dificultad revista el problema, mas recursos,
experiencia, aptitudes y conexiones requerird su solucion. Al reunir socios con pers-
pectivas heterogéneas, las coaliciones pueden desarrollarse para aplicar estrategias
profundas, innovadoras e inclusivas que conduzcan a cambios relevantes.

Las coaliciones mas efectivas y exitosas comparten varios rasgos.

 Vision y mision claras: contar con una vision nitida creada y compartida por la
totalidad de la coalicidn es fundamental para lograr el éxito.

o Planificacién de la accion: si la coalicion pretende promover cambios, deberd ela-
borar y aplicar planes de accion para conseguir llevar a cabo su vision.

La formacion de coaliciones para la tolerancia y la no discriminacion: una guia practica
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o Desarrollo del y apoyo al liderazgo: las coaliciones exitosas entienden que las dife-
rentes voces pueden fomentar la confianza y la legitimidad entre los diversos bene-
ficiarios. Trabajan para identificar a los lideres entre los socios de la coalicion, desa-
rrollando continuamente el liderazgo en la misma y reconociendo que la direccion
compartida mejora la situacion de la coalicion para alcanzar sus metas.

o Documentacion y valoraciones continuas: la coaliciéon debe realizar un segui-
miento de las actividades desarrolladas y los resultados para proporcionar valora-
ciones de forma regular a todos los miembros de la coalicion.

« Apoyo y asistencia técnica: las coaliciones de mayor éxito no tienen problema en
reconocer cuando necesitan ayuda y buscan el asesoramiento de consultores, facili-
tadores externos y compaiieros involucrados en una labor similar.

o Garantia de recursos: las coaliciones requieren una serie de recursos para lograr
el éxito. Esto puede hacer referencia a la contratacion de personal especializado, la
colecta de fondos para organizar eventos o contar con los medios necesarios para
imprimir materiales y mantener una pagina web. Estos recursos pueden conse-
guirse mediante la recaudacién de fondos o contribuciones en especie de socios de
la coalicién.

o Que cuente el resultado: en las coaliciones exitosas, los resultados son el elemento
principal. Resulta esencial no perder de vista como los esfuerzos de la coalicion
conduciran a cambios contemplados en su vision®.

Esta guia proporcionara consejos practicos y herramientas para garantizar del mejor
modo posible la consecucion de las condiciones anteriormente mencionadas para for-
mar asi una coalicién que cumpla todos los requisitos necesarios para lograr el éxito.
Asimismo, hara hincapié en los motivos comunes por los que las coaliciones fracasan
y facilitard consejos para evitar tropezar con dichos obstéculos.

sPor qué crear coaliciones para hacer frente a la discriminacion?

En su concepcién mas basica, la formacién de coaliciones consiste en hacer juntos lo
que no puede lograrse por separado. Los problemas de la intolerancia y la discrimi-
nacion estan profundamente arraigados en la region de la OSCE. Hacer frente a estos
problemas exige esfuerzos multilaterales que no pueden lograrse —al menos no a gran
escala- a través de la labor de un grupo que actte individualmente. Es aqui donde
reside la importancia de la formacién de coaliciones.

Superar los prejuicios que vienen desarrollindose desde hace siglos pasa por reali-
zar un cambio en todos los ambitos: individual, familiar, institucional, comunitario
y, finalmente, en el conjunto de la sociedad. Las coaliciones pueden decantarse por
afrontar el problema a un solo nivel o a varios. Independientemente de su enfoque,
una asociacion productiva y respetuosa debe incluir a las personas mas afectadas por

3 Estalista de caracteristicas es adaptada por Tom Wolff, The Power of Collaborative Solutions: six principles and
effective tools for building healthy communities [El poder de soluciones colaborativas: seis principios e instrumentos
eficaces para crear comunidades saludables] (San Francisco: Jossey-Bass, A Wiley Imprint, 2010), p. 156.
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el problema en cuestion: aquellos que son victimas de prejuicios, discriminacién e
intolerancia.

Existen muchos caminos diferentes para generar estos cambios. Algunas coaliciones
comienzan con didlogos para mejorar el entendimiento y pasan a acciones colectivas
para buscar soluciones a través de la colaboracion, tales como cambios en programas,
practicas o politicas. Algunas coaliciones empiezan trabajando para lograr un cambio
en una politica y es mas adelante cuando identifican socios para consolidar y ampli-
ficar estos esfuerzos. Independientemente del método adoptado, las coaliciones pro-
mueven el cambio comunitario e institucional.

Desde un punto de vista practico, las coaliciones abordan el problema de la discrimi-
nacion a través de una serie de estrategias. Estas pueden estar activas en una o mas de
las siguientes formas:

o Coordinar actividades de varias organizaciones hacia una meta comun.

Ejemplo: la Coalition against Hate (“Coalicion contra el odio”) es una alianza entre
grupos no gubernamentales que combaten la xenofobia, el antisemitismo, la intoleran-
cia nacionalista y religiosa, la violencia por prejuicios y la discriminacion. La coaliciéon
fue iniciada por la Unién de consejos de judios en la antigua Unién Soviética (UCSJ)
y el Grupo de Helsinki de Moscti (MHG). Muchas organizaciones de la sociedad civil,
principalmente de paises de la antigua Unién Soviética, se unieron a la coalicién pos-
teriormente para coordinar mas eficientemente los esfuerzos conjuntos.

o Educar ala sociedad: en las escuelas, en eventos comunitarios o mediante estrate-
gias de comunicacién que involucren a los medios en linea y tradicionales.

Ejemplo: la Terraforming Network (con sedes en Serbia, Suecia y los Paises Bajos) tra-
baja en defensa de los derechos humanos y la promocion de la tolerancia y la diversidad
a través de la educacion y la alfabetizacién mediatica en relacion con el Holocausto,
el antisemitismo y la discriminacién contra el colectivo romani. La red ha elaborado
materiales y metodologias educativas para facultar a los docentes, bibliotecarios,
archivistas y otros profesionales y que asuman un papel activo como multiplicadores
educativos y fomenten y compartan de manera efectiva informacién que conduzca a
cambios en las actitudes y el comportamiento de las personas.

« Abogar por la adopcién de medidas mas concretas para abordar la discriminacion
entre gobiernos locales y estatales y exigir la rendicion de cuentas de las autoridades
gubernamentales en dicho campo.

Ejemplo: con caracter bienal, las personas con discapacidades de toda Europa partici-
pan en la Freedom Drive (“Marcha por la libertad”) organizada por la Red Europea de
Vida Independiente. A lo largo de la ultima década, este evento ha pasado de ser una
mera reunion informal a un acontecimiento formal con cientos de participantes. Estos
se reunen con sus representantes nacionales en el Parlamento Europeo, asi como con
los responsables de la toma de decisiones en la Comision Europea para presentar las

La formacion de coaliciones para la tolerancia y la no discriminacion: una guia practica
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principales solicitudes de la Red Europea de Vida independiente para las personas con
discapacidades. De esta forma, instan a la Unién Europea a promover y desarrollar
nuevas politicas y estrategias.

o Trabajar en la aprobacién de leyes o politicas para combatir los delitos de odio o la
discriminacion.

Ejemplo: durante mas de 12 anos, la Anti-Defamation League (“Liga antidifama-
cion”), la Human Rights Campaign (“la Campana por los Derechos Humanos”) y la
Leadership Conference on Civil and Human Rights (“Conferencia de Liderazgo sobre
Derechos Civiles y Humanos”, organizacion coordinadora defensora de los derechos
civiles y humanos y los colectivos laborales) lideraron en los Estados Unidos una coali-
cion de organizaciones de derechos civiles, religiosas, educativas, profesionales y civi-
les, incluidas todas las organizaciones policiales relevantes, en la defensa de la Ley
contra delitos de odio conocida como la Shepard and James Byrd, Jr., Hate Crimes
Prevention Act (HCPA). La legislacion, la norma mds importante de los tltimos cua-
renta afios en el campo de los delitos de odio en Estados Unidos, podria haberse apro-
bado mucho antes si la coalicion hubiera acordado renunciar a la proteccion de ciertos
colectivos tales como la comunidad LGTB. Sin embargo, se mantuvieron unidos en
defensa de la aprobacién de una ley mas amplia que no excluyera a nadie.

o Participar en comunicaciones estratégicas que ayuden a reformar la opinién ptblica
sobre la tolerancia, la no discriminacién y los grupos afectados.

Ejemplo: el European Forum of Muslim Women (“Foro Europeo de las Mujeres
Musulmanas”) ha trabajado con el Media Diversity Institute (“Instituto de Diversidad
de Medios”) y otras organizaciones de la sociedad civil en el proyecto “Get the Trolls
Out!” (“iEchemos a los troles!”), para instar a los jovenes a combatir la discriminacion
y la intolerancia religiosa en las redes sociales. La fase actual del proyecto incluye el
seguimiento y la respuesta a varias formas del discurso del odio, incluidos los senti-
mientos antimusulmanes y anticristianos y los intentos de cambiar la opinion publica
en contra de los inmigrantes y solicitantes de asilo.

Ejemplo: cuando una mujer de 20 afios fallecié victima de las fuertes palizas que
sufria, se formo la Coaliciéon armenia para detener la violencia contra las mujeres y
exigir asi una investigacién y prevencion de casos similares. La coalicion trabaja para
cambiar la opinién publica y sensibilizar a las mujeres en materia de derechos a través
de eventos publicos como ruedas de prensa, programas de television, articulos, mar-
chas, proyecciones al aire libre y conciertos.

o Asociarse con los organismos policiales para implementar las mejores practicas en
la proteccion de las comunidades vulnerables y rastrear e informar con exactitud
sobre los delitos de odio.

Ejemplo: en Grecia, la Red de registro de violencia racista esta formada por 42 grupos
de la sociedad civil, con el Defensor del pueblo griego y el Consejo de integracion de
inmigrantes de la Municipalidad de Atenas como observadores. La red fue formada
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para paliar las carencias de los sistemas oficiales de recopilacion de datos y abordar
la necesidad de coordinar mas eficientemente los esfuerzos de la sociedad civil en el
registro de los delitos de odio. La coalicion publica un informe anual sobre los inciden-
tes relacionados con los delitos de odio en Grecia.

o Facilitar la curacién de la comunidad tras un delito de odio, por ejemplo movili-
zando a las personas para organizar una vigilia con velas, una marcha o un foro en
el que los miembros de la comunidad puedan expresar su consternacién y demos-
trar que la comunidad valora y se preocupa por la poblacion afectada por el acto.

Ejemplo: en junio de 2017, tras el atropello de una furgoneta a varios transetntes en el
exterior de la Mezquita Finsbury Park de Londres, la red Stand Up to Racism colabord
con la mezquita para organizar una vigilia interreligiosa a la que asistieron cientos de
personas, incluidos varios politicos locales de renombre.

o Movilizar a las comunidades para realizar acciones coordinadas.

Ejemplo: la Red europea contra el racismo (ENAR) publica una revista en linea que
proporciona herramientas disefiadas para organizarse en la lucha contra el racismo y
ejemplos de formas para que los grupos de todas partes del mundo puedan unirse para
lograr un cambio politico.

o Proporcionar apoyo directo a los grupos mas desfavorecidos.

Ejemplo: un grupo numeroso de los miembros mas activos de la coalicion interre-
ligiosa Kontaktkreis Fluechtlinge (“Circulo de contacto para refugiados”) en Unkel,
Alemania, formé una organizacion sin fin de lucro llamada Gemeinsam fiir Vielfalt
(“Juntos por la diversidad”). La organizacion ofrece talleres de integracion a los refu-
giados recién llegados y opera en un centro comunitario que reune a residentes de
larga duracion y recién llegados para aumentar el entendimiento, las oportunidades
econdmicas y combatir los prejuicios.
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El presente capitulo analiza los pasos que deben adoptarse con caracter previo a la for-
macion de una coalicién.

Aunque esta guia promueve la formacion de coaliciones principalmente para abordar
la discriminacion, resulta importante decidir si dicha alternativa es el vehiculo idéneo
para alcanzar una meta concreta. En ocasiones los potenciales socios de la coalicién
deberian establecer y mejorar su relaciéon antes de embarcarse en una empresa con-
junta. En algunos casos, la meta sera mas facilmente alcanzable por una tnica orga-
nizacién o mediante una colaboracién de estructura mas flexible en la que multiples
organizaciones trabajen de manera independiente en pos de un objetivo comun.

Una vez corroborada la necesidad de establecer una coalicion, serd necesario identi-
ficar quién debe formar parte de la misma y cémo podran ser reclutados. A pesar de
que el trabajo de la coalicion siempre conllevara el acercamiento y reclutamiento de
personas de interés, involucrar a los miembros adecuados durante la fase de planifi-
cacion inicial serd crucial para lograr legitimidad y fomentar una cultura de respeto,
inclusion y colaboracion.

Las primeras etapas son fundamentales para establecer una coalicién respetuosa y sos-
tenible que permita a los participantes lograr el éxito. Tratar de forzar una coalicion
cuando las condiciones no son las adecuadas no sélo supone un malgasto de recursos,
sino que podria incluso empeorar la situacion que la coalicién pretende corregir.

La Community Tool Box de la Universidad de Kansas ayuda a identificar estas cuestio-
nes para determinar si se puede formar una coalicion en la situacion actual:

o Es el problema lo suficientemente claro como para que todas las partes estén de
acuerdo a la hora de delimitarlo? El asunto debe definirse nitidamente, incluso si la
solucién no se antoja tan evidente.

o ;Existe al menos cierto nivel de confianza entre los potenciales socios de la coalicion?
El historial de la comunidad o entre organizaciones particulares puede suponer un
obstdculo para la formacion de la coalicion. Las divisiones entre comunidades por
motivos raciales, étnicos, sociales, religiosos o politicos, feudos anteriores, compe-
tencia entre organizaciones o intentos fallidos en el pasado de formar coaliciones
pueden traducirse en la necesidad de realizar grandes esfuerzos iniciales antes de
que la comunidad o la organizacion se plantee siquiera la creacién de la coalicion.
Puede llevar mucho tiempo lograr el nivel necesario de confianza, pero es impor-
tante conseguirlo antes de la formacion de la coalicion.

o sEsla coalicién la mejor respuesta al problema? A pesar de ser potencialmente pode-
rosas, las coaliciones no son siempre la mejor alternativa para afrontar un problema.
Para que una coalicion tenga una probabilidad considerable de éxito desde el pri-
mer momento, serd necesario contestar afirmativamente a las siguientes cuestiones:
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sPuede abordarse el problema mas eficientemente si todas las partes inte-
resadas trabajan de manera conjunta? y j;ayudara la coalicion a lograr ese
objetivo?

s;Aumentard la coalicion la probabilidad de identificar y abordar todos los
factores relacionados con el problema?

sIncrementard la coalicion la coherencia, solidez y efectividad de la respuesta
de la organizacioén o de la comunidad al tema en cuestion?

En caso de que varias coaliciones ya estén abordando el problema, ;serd crear
una nueva coalicién la mejor respuesta posible?

A menudo existen barreras que dificultan la creacion de una coalicién. Es importante
identificar dichos desafios y garantizar que el proceso de formacion se adapta a tales
problemas desde el primer momento. Los siguientes apartados de la presente guia inclu-
yen recomendaciones sobre cdmo hacerlo. Algunos de los retos mas frecuentes son:

o Competencia entre organizaciones. A menudo, las organizaciones son muy sensi-
bles a la hora de compartir su trabajo, sus comunidades objetivo y, especialmente,
su financiacién. Podrian verse a si mismas como “duefnas” de un campo de trabajo
especifico y observar con recelo la aparicién de una nueva coalicion. Parte del tra-
bajo de inicio de una coalicién pasa por convencer a varias otras organizaciones
sobre los beneficios derivados de un esfuerzo conjunto para hacer frente a los pro-
blemas compartidos.

 Historial negativo. Las organizaciones, personas o comunidades en general pue-
den haber tenido experiencias pasadas que les hayan demostrado que trabajar con
terceros o incluso en grupo es simplemente inviable. Una nueva coalicién igual
tiene que lidiar con esta idea preconcebida antes de ponerse en marcha.

o Presencia preponderante de profesionales u otras élites. En su afan por solucio-
nar problemas o brindar asistencia, los expertos, politicos y lideres empresariales
a menudo fallan a la hora de involucrar a las personas mas afectadas por el asunto
en cuestion y a otros miembros de la comunidad. Esto también puede aplicarse a
organizaciones de la sociedad civil con una dilatada experiencia. Podrian esperar
que el grupo siguiera su ejemplo y dedicar demasiado tiempo a expresar su opi-
nion durante las reuniones. Fomentar una atmdsfera participativa y frenar a quie-
nes creen poseer todas las respuestas con frecuencia forma parte del inicio de una
coalicion.

« Capacidad organizativa minima. Aunque las coaliciones tienen el beneficio de
ayudar a las organizaciones participantes a conseguir mds de lo que serian capa-
ces por si mismas, también requieren mas tiempo para organizarse y mantenerse
en el camino correcto en comparacién con una organizacion independiente. Este
problema puede abordarse mediante la designaciéon de un coordinador o dele-
gando el trabajo de coordinacién en una o mas personas u organizaciones de la
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coalicién. Esto serd necesario cuando la coalicién de desarrolle més alld de la pri-
mera reunion.*

Ejemplo: en 2017, Connecting Actions organizé un simposio en Paris para formar una
coalicién internacional centrada en el didlogo interreligioso y la tolerancia. En una
encuesta previa a la reunion, los participantes identificaron posibles desafios y obs-
taculos, también relativos a la financiacion, el tiempo, la distancia geografica, la con-
fianza mutua, la decisién de quién debia ser incluido en el didlogo, el grado de reli-
giosidad y la division religiosa/secular y los diferentes enfoques en temas controverti-
dos. Los encuestados estimaron que las siguientes condiciones podian ayudar a supe-
rar los obstaculos anteriormente descritos: (1) garantizar que la coalicién represente
a la comunidad y que incluso las organizaciones mds pequefas tienen voz; (2) ofrecer
financiacién para que las organizaciones participen; (3) brindar tiempo suficiente para
las reuniones y fomentar la confianza entre los participantes; (4) desarrollar activida-
des concretas para justificar la inversion; y (5) manifestar disposiciéon a comunicarse
con todos y negarse a quedar enredados en cuestiones ideoldgicas.

La lista anterior no persigue desalentar la formacion de una coalicion ante circunstan-
cias complejas. Al contrario, comprender las posibles barreras a la formacion de una
coalicion posibilita una planificacion para abordar estos problemas y aumentar las
posibilidades de éxito de la misma.

Ademads de abordar posibles barreras, las coaliciones tienden a funcionar mejor
cuando:

o Las comunidades afectadas no sélo estan presentes, sino que lideran la coalicion.

o Las organizaciones participantes son inclusivas y fomentan la diversidad y la
igualdad de género.

o El grupo comparte unas metas y un propdsito claramente definidos. Las coali-
ciones que se forman en torno a un concepto amplio, tales como la “antidiscrimi-
nacién”, pueden hallarse a la deriva a menos que definan su enfoque, qué interpre-
tacion hacen del mismo e identifiquen exactamente como esperan trabajar conjun-
tamente para cumplir tal propdsito.

o Hay mucho trabajo que hacer y todos los miembros estan dispuestos a compar-
tirlo. Las coaliciones a menudo se forman para abordar una preocupacién com-
pleja: idealmente cada participante aporta sus propias fortalezas y recursos en
beneficio del esfuerzo comun.

4 Esta lista de caracteristicas es adaptada por Tom Wolff, The Power of Collaborative Solutions: six principles
and effective tools for building healthy communities [El poder de soluciones colaborativas: seis principios e instru-
mentos eficaces para crear comunidades saludables] (San Francisco: Jossey-Bass, A Wiley Imprint, 2010), p. 4-5 y
Tom Wolff, From the Ground Up: a workbook on coalition building & community development [Desde la base hacia
arriba: un manual de formacion de coaliciones y desarrollo comunitario] (Amherst, MA: AHEC Community Part-
ners, 2002), p. 50.
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o Todo el mundo esta dispuesto a compartir el mérito por los éxitos de la coali-
cion. Las coaliciones a menudo fracasan cuando un socio hace suya una victoria
conjunta. Es importante reconocer que compartir el crédito subraya las fortalezas
de la coalicién y la predispone para futuros éxitos.

o Todos (o casi todos) los grupos de interés estan dispuestos a ayudar para alcan-
zar las metas de la coalicion. Cuanto mayor sea el apoyo movilizado por la coali-
cién, mas facil serd alcanzar sus metas.

o Todos los participantes estan dispuestos a contribuir con su tiempo y otros
recursos para apoyar los esfuerzos de la coalicion. Los participantes deben sen-
tir que el beneficio derivado de su participacion en la coalicion (y, en concreto, el
conseguido al aproximarse a las metas de la coalicion) supera el gasto y el esfuerzo
empleados.

o s

o Todoslos miembros de la coalicion cuentan con el visto bueno de los lideres clave
para participar y contribuir en la coalicidn. Las coaliciones se enfrentan a proble-
mas de calado cuando el personal de rango inferior participa en las reuniones de la
coalicién pero no puede cumplir promesas y compromisos porque carece del apoyo
de sus inmediatos superiores.

No resulta indispensable que se cumplan todos estos factores a la hora de iniciar una
coalicion, pero vale la pena dedicar tiempo a pensar el punto en el que se halla el grupo
en la actualidad y hallar formas para subsanar cualquier carencia.

Para desarrollar soluciones colaborativas en materia de discriminacion, los organiza-
dores de la coalicion deberian intentar incluir a todos las partes clave cuyo trabajo esté
relacionado con las metas de la coalicion. Quienes fueran esos actores clave variard
enormemente dependiendo del alcance de la coalicidn: jtrabaja ésta en asuntos que
conciernen a varios paises, ciudades, regiones o a un simple vecindario? Cada entorno
necesita de un conjunto especifico de participantes.

Como regla general, cuanto mas amplia e inclusiva sea la coalicién mayor sera su posi-
ble impacto. Al pensar en quién deberia participar en las discusiones y planificacion de
la coalicion, es importante identificar a los grupos de interés afectados por el problema
que la coalicion pretende corregir y garantizar que se escuchen esas voces.

Ejemplo: en 2013, la Liga antidifamacién (ADL, por sus siglas en inglés) ayudé a coor-
dinar una coalicion en los Estados Unidos de 79 organizaciones de derechos civiles,
religiosas, educativas, civiles y profesionales para persuadir a los dirigentes del FBI y
los organismos de seguridad del pais que se registren individualmente los delitos de
odio contralos colectivos sijs, arabes e hindues. El asesor legal de ADL en Washington,
Michael Lieberman, seiialé que los grupos especificos victima de la discriminacién
y los delitos de odio a menudo carecen del poder politico necesario para generar
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cambios notables por si mismos. “Es necesario contar con aliados para lograr cambios
politicos”, afiadi6 Lieberman.

Los “grupos de interés” son aquellos afectados por el resultado del trabajo de la coali-
cion. Esto incluye a aquellos que sufren los delitos de discriminacién y prejuicios, las
personas y organizaciones inmersas en iniciativas para resolver tales problemas, los
lideres de opinién (las personas con poder de influencia en la concepcién que otras
personas tienen de un problema) y aquellos cuyas vidas o trabajo pueden verse afecta-

dos por los esfuerzos de la coalicion.

Al considerar a quién incluir en una coalicién, puede ser ttil analizar el asunto que
ocupa a la coalicién desde tantos angulos como sea posible. También es buena idea
reunirse con cualquier socio actual y compartir ideas sobre cada una de las siguientes
cuestiones:

1. ;Quiénes estdn mas directamente afectados por los asuntos que la coalicién pre-
tende abordar? Esto puede referirse a personas, organizaciones que representan
a dichos colectivos e instituciones religiosas, entre otros. Resultara indispensable
garantizar que la lista incluya una representacion significativa de mujeres y otras
personas cuyas voces pudieran quedar marginadas en los grupos que la coalicién
pretende involucrar.

2. ;Qué organizaciones y personas trabajan ya de algin modo en este asunto?

3. 3A quién escucha la gente en relacién con este asunto? y ;existe algiin funciona-
rio electo, lider religioso, comercial o del mundo de la comunicacion, lider estu-
diantil u otros que pudieran aportar mayor credibilidad y visibilidad a los esfuer-
zos de la coalicién? A menudo es necesario realizar un esfuerzo adicional para ir
mas alla de los candidatos obvios, como los lideres de las macroorganizaciones. Por
ejemplo, los profesionales sanitarios y docentes pueden hablar con autoridad sobre
las formas en que los delitos de discriminacion y prejuicios pueden influir en la
salud comunitaria e individual, mientras que los agentes de policia o los militares
podrian aportar una perspectiva importante en materia de seguridad ciudadana.

4. ;Quién ha realizado esfuerzos similares en el pasado de los que la nueva coalicion
podria aprender?

5. 3Quién falta?, ;cuenta la lista con suficiente representacién de hombres y mujeres de
la comunidad y de los grupos que se enfrentan a la discriminacion?

Al intercambiar ideas, es util incluir el nombre de la persona concreta de contacto de
cada una de las organizaciones e instituciones consideradas. Esta informacion sera
valiosa en los préximos pasos del proceso de reclutamiento.
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Una vez se haya identificado a los miembros potenciales de la coalicion, puede ser ttil
dividir la lista en sectores formales e informales.

« El sector formal estd compuesto por los participantes mas comunes en las coali-
ciones: organizaciones prominentes que por lo general tienen un presupuesto, una
plantilla, potencial de marketing y otros recursos valiosos. Son faciles de identifi-
car y contactar. Una simple busqueda en linea con el propdsito de la coalicion sera
suficiente para dar con ellas (por ejemplo, la “no discriminacién en + <enfoque
geografico de la coaliciéon>”) e incluyen informacion de contacto en su pagina web.

« Elsector informal comprende grupos y personas con buenos contactos con las per-
sonas mds afectadas por el problema que la coalicion pretende solucionar quienes
no cuentan con los mismos recursos (humanos o de otra indole) que los actores del
sector formal. Por ejemplo, si la coalicion abordase la intolerancia contra el pue-
blo romani, serfa util considerar qué miembros de esta comunidad pueden facilitar
acceso a la poblacidn afectada.

Identificar y contactar con los potenciales miembros de la coalicién del sector informal
serd, por lo general, un desafio mas complejo. Necesita de un trabajo de investigacion
mayor y un analisis de los vinculos entre los grupos formales e informales. Por ejem-
plo, mientras que la mayoria de organizaciones religiosas tiene cardcter formal, tam-
bién incorpora frecuentemente a grupos informales que tienen excelentes relaciones
con la comunidad, como los grupos de mujeres y jovenes.

Una vez identificados los grupos de los sectores formales e informales, seria aconseja-
ble tomar algo de distancia y dedicar tiempo a considerar otros potenciales miembros
de la coalicién no incluidos en la lista.

“Es una buena practica tener un amplio conocimiento de los potenciales socios,
pero no recomiendo comenzar con todos; hacerlo con un grupo mas reducido
de organizaciones con un mayor compromiso y que puedan cooperar con un
nimero mayor de organizaciones ajenas a la coalicién ha dado buenos resultados
en nuestro caso. Iniciar la relaciéon con una gran cantidad de organizaciones
implica que no todas trabajaran por igual y esto podria frustrar a los grupos que
hacen un mayor esfuerzo”. - Tamds Dombos, Grupo de trabajo contra los delitos
de odio, Hungria.
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1. ¢{Quiénes estan mas directamente afectados por los asuntos que se
pretende abordar?

Personas, organizaciones que representan a dichas personas, instituciones
religiosas y otros.

4

2. ;Qué organizaciones y personas trabajan ya en este asunto?
3. ¢A quién escucha la gente en relacion con este asunto?

Funcionarios electos, lideres religiosos o estudiantiles u otros que pudieran aportar
mayor credibilidad y visibilidad a los esfuerzos de la coalicion.

\ 4

4. ;Quién ha realizado esfuerzos similares en el pasado de los que
la coalicion podria aprender?

\ 4

5. Revise la lista

¢Quién pertenece al sector formal? ¢{Quién pertenece al sector informal?

) 4

6. ;Quién falta del sector formal?

) 4

7. ;Quién falta del sector informal?
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Si se respetan estos pasos, la lista de potenciales miembros de la coalicién probable-
mente sea demasiado larga como para que se pueda contactar con todos de manera
efectiva desde el primer momento. Esto es una buena senal. El reclutamiento tiene que
ser un proceso constante en el desarrollo de una coalicién. El siguiente paso seria prio-
rizar las entidades de la lista y elaborar un plan de reclutamiento. La ficha de Analisis
delos grupos de interés del Apéndice 2 ha sido disefiada para ayudar a los responsables
de coaliciones en la creaciéon de las mismas.

La ficha de Analisis de los grupos de interés plantea las siguientes preguntas sobre
cada posible miembro de la coalicion:

o ;Qué habilidades, capacidades y-o recursos puede aportar ala coalicién? Esta infor-
macion ayuda a identificar a los grupos de interés que tienen mas que ofrecer.

o ;Cudl podria ser su papel en la coalicién? Esto determinara en qué forma podria
contribuir a los esfuerzos del grupo.

o ;Cudl es su interés particular? y ;por qué estarfa interesado en unirse? Entender
por qué seria ttil para los potenciales miembros unirse a la coalicién puede ser una
herramienta beneficiosa a la hora de animarles a sumarse a la iniciativa.

o ;Coémo se reclutara a los potenciales miembros?
o ;Qué obstaculos podria haber a la hora de solicitar que se unan?

o ;Quién y cuando contactara con ellos? En relacién al cuando, es una buena idea
priorizar a quienes mds tienen que ofrecer a la coalicién y a quienes mas interesa la
labor de la misma.

“Siempre se deberd involucrar a los grupos de interés movidos por la idea que
defiende la coalicion y que trabajen en su nombre, puesto que no todos los
participantes pueden dedicar la totalidad de sus esfuerzos a las actividades de
la coalicién. Hay que estar listo para actuar como la locomotora del proceso.”
— Anastasiia Aseeva, Union de consejos de judios en la antigua Unién Soviética.

Como ya se hizo en el proceso de identificacion de grupos de interés, es recomenda-
ble repasar la lista de posibles candidatos una vez mas y preguntarse: ;quién falta?,
sexiste alguien cuya ausencia o inclusion pudiera entenderse como un gesto contra-
rio al mensaje de no discriminacién que promulga la coalicion? y ;estan debidamente
representados los jovenes, las mujeres y otros colectivos cuyas voces son marginadas
en ocasiones?

Es importante entender que no contactar con un grupo de interés clave puede tener
consecuencias de calado para la coalicion:
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o Silas comunidades mas directamente afectadas por la discriminacién no estan
involucradas en la formacién de la coalicion y el desarrollo de su plan, o si los
miembros de la coalicion deciden incluir a grupos que son abiertamente intoleran-
tes con respecto a terceros, la coalicion perdera con casi total seguridad su credibi-
lidad y podria ser incapaz de recuperarla para obtener de nuevo la confianza nece-
saria para lograr el éxito.

« Silos grupos que ya estan trabajando en el asunto en cuestién no estan involucrados
en el proceso, el enfoque de la coalicién podria estar pasando por alto alguna consi-
deracidn estratégica importante que los grupos anteriores podrian haber detectado
anteriormente.

o Silos responsables de la coalicion no contactan con los lideres de opinion que tratan
el tema a menudo, éstos podrian hacer declaraciones ptblicas negativas o desinfor-
madas sobre la coalicién, obstaculizando asi sus esfuerzos.

El analisis de los grupos de interés ayudara a identificar con quién se debe contac-
tar. El siguiente paso es decidir quién en la coalicion debera establecer el contacto y
cudndo hacerlo. A continuacion podra hallar el método sugerido para iniciar contac-
tos; sin embargo, este proceso tendra que adaptarse a las circunstancias especificas de
la coalicion:

1. Envie un breve correo electrénico o carta de presentacion. Describa las razones
para iniciar una coalicién y a los participantes actuales de la misma. Debe tener
en cuenta que serd en la reunion inicial de la coalicién cuando los participantes
detallen el trabajo concreto que ésta realiza. Explique por qué serian una parte
importante de la coalicién, proponga mantener una reunién en persona para
hablar sobre su participacion. Facilite informacién de contacto y acuerde una lla-
mada telefénica unos dias tras la primera conversacion.

2. Encasode que norespondan, realice un seguimiento por llamada telefonica. Haga
referencia al mensaje anterior (pero no dé por hecho que lo han leido) y explique
de nuevo por qué cree que serian un socio de coalicién importante. Sugiera man-
tener una reunion para debatir este punto mas detalladamente.

3. Acudaala reunién con una idea clara de lo que esta persona podria aceptar (por
ejemplo, invitelos a unirse a la coalicion para formar parte de los esfuerzos des-
tinados a aprobar una ley actualizada en materia de delitos de odio) y prepare
una solicitud alternativa a la que recurrir en caso de que al posible participante le
parezca que la opcion inicial supone un compromiso demasiado profundo (por
ejemplo, pregunte si estarian dispuestos a contactar con algunos lideres clave de
las comunidades locales que pudieran estar interesados en la tematica de la coali-
cién). Durante la reunidn, si procede, comience estableciendo un contacto perso-
nal (por ejemplo, a través de charlas triviales sobre la familia, los deportes u otros
asuntos de interés). Cuando sea el momento adecuado, introduzca los planes de
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la coalicién, pregunte por su opinion e invite a los posibles miembros a involu-
crarse en la coalicion. Independientemente de su respuesta, es importante cono-
cer su opinion sobre qué personas adicionales deberian recibir una invitaciéon
para unirse a la coalicién.

4. Realice un seguimiento por correo electrénico o carta agradeciendo la asistencia
a la reunién, confirmando los acuerdos alcanzados y facilitando detalles sobre la
siguiente reunion o el préximo evento de la coalicion.

Recuerde: las personas se ofrecen voluntariamente cuando alguien conocido
les pregunta o cuando observan una clara relacion entre una solicitud y los
intereses propios o los intereses de su organizacion.

Ademas de contactar con los potenciales miembros de la coalicién priorizados
mediante el andlisis de los grupos de interés, es buena idea considerar modos para
involucrar a todos los miembros comunitarios a que apoyen el trabajo de la coalicién.
Esto difiere del reclutamiento de grupos del sector informal en el hecho de que implica
involucrar a aquellos que tienen un interés en fomentar la no discriminacién, pero
carecen de conexiones existentes o experiencia previa en relacion a las metas de la coa-
licion. El proceso de involucrar a miembros de la comunidad que apoyen a la coalicién
deberd continuar mucho después del inicio de la coalicion, pero contactar con ellos en
las fases tempranas dard lugar a que los participantes interesados contribuyan con sus
opiniones y experiencias desde el comienzo. A continuacion, le ofrecemos varias estra-
tegias dignas de consideracion:

« Utilizacién de plataformas de redes sociales y listas de correo para difundir el
mensaje.

« Organizacion de reuniones publicas e internas. Estas reuniones pueden vincularse
a un evento relacionado con la labor de la coalicién, como por ejemplo una reunion
organizada tras un incidente relacionado con los prejuicios en caso de que la finali-
dad de la coalicion fuese abordar los delitos de odio.

o Asistencia a y participacion en las reuniones comunitarias: esto también hace refe-
rencia a las reuniones que la comunidad ya haya organizado, tanto si se trata de una
concentracién como respuesta a un delito de odio o una feria o celebracién organi-
zada por la comunidad. Es conveniente contactar por adelantado con los organiza-
dores para acordar las formas mas adecuadas de promover la coalicidn en su evento.

Para las labores de contacto se recomienda elaborar una explicacion concisa del pro-
posito de la coalicion y sus miembros actuales. En los eventos, puede resultar util dis-
tribuir folletos que expliquen brevemente el objetivo de la coalicion y las formas en las
que la gente puede involucrarse. Crear una pagina web o una pagina en redes sociales
con esta informacion puede facilitar que las personas compartan informacién sobre la
coalicién, mientras que elaborar una lista de correo permitird a las personas interesa-
das estar al tanto de las actividades de la coalicion.
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Por ultimo, al planificar estos contactos, es valioso tener en cuenta que aplicar estrate-
gias de reclutamiento diferentes se traducira en una coalicion mads diversa. El recluta-
miento realizado exclusivamente en el centro de la ciudad probablemente conlleve la
formacién de una coalicién de urbanitas. Es por ello que la coalicién tiene que analizar
de manera constante a sus miembros y preguntarse ;quién falta?, para asi ajustar sus
estrategias de reclutamiento acordemente.

Ejemplo: Connecting Actions convocd una reunion con profesionales de toda Europa
interesados en la promocién de un didlogo interreligioso para debatir el inicio de una
coalicién para apoyar este campo de trabajo. Sin embargo, incluso dentro de este
grupo algunos participantes manifestaron sus reticencias a la hora de unirse a una
coalicién por ciertos aspectos de la labor que desempefiaban otros miembros.

No todos los miembros potenciales querran unirse a la coalicion. Resulta vital aceptar
esta afirmacién, pero también preguntar por los motivos de la negativa y aprender a
leer entre lineas cuidadosamente. A continuacién, le ofrecemos una serie de motivos
por los que la gente rechaza estas propuestas y la correspondiente respuesta adaptada
a cada situacion.

o sz

Preocupaciones con el enfoque de la coalicién: algunas personas pueden tener
inquietudes en relacion a los métodos que utilizan las coaliciones para abordar temas
especificos. En caso de ser asi, es aconsejable iniciar un didlogo para tratar este tema en
mayor profundidad. Se debe examinar si existe algiin problema con el lenguaje utili-
zado por la coalicion, las estrategias que planea emplear o si su direccion actual parece
poco acogedora o inapropiada para las victimas de la discriminacién y la intolerancia.

Esperar y ver: algunas personas y organizaciones jamas se uniran a una coalicién de
nueva creacion. Podrian estimar que estan demasiado ocupadas o querer cémo trans-
curre el desarrollo de la misma antes de invertir tiempo y energias en una iniciativa
que todavia no ha sido puesta a prueba. Si por lo general muestran su apoyo pero atun
dudan en unirse, pregunte si preferirian suscribirse a la lista de correo de la coalicién
para poder estar al tanto de las actividades de la misma o si desearian que en el futuro
la coalicién volviera a ponerse en contacto con ellos.

Propietarios del asunto: en ocasiones, ya hay muchas personas realizando un trabajo
similar o que se solape con la labor que la coalicion pretende realizar. La mayoria de
estas personas podria recibir con los brazos abiertos la legitimidad y apoyo que puede
aportar una coalicién amplia, pero otros podrian considerar que la coalicion esta inva-
diendo “su” coto privado y ver a la nueva coalicién como un competidor que luchara
por los mismos fondos y cobertura mediatica. Considere contactar con estas personas
periédicamente con oportunidades para formar parte de los programas de la coalicion
(quizas como ponente experto en la materia) o para suscribir esfuerzos de promocion.
A medida que la coalicién continue involucrando a estas personas y reconociendo su
experiencia, éstas atisbaran gradualmente el valor de una colaboracién mas estrecha.
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Hostilidad hacia los socios actuales: algunas personas simplemente podrian no estar
dispuestas a trabajar con personas u organizaciones que formen parte de la coalicién.
Esto podria deberse a prejuicios sociales o institucionales o el resultado de desencuen-
tros entre personas u organismos.

« Sila preocupacion esta relacionada con dinamicas personales u organizativas, se
podria considerar invitar a la persona a participar en la coalicién a través de un
grupo de trabajo en el que la otra persona o grupo no participe.

o Silacomunidad o la organizacion no participa puesto que otro miembro de la coali-
cion trabaja en asuntos independientes a los que la persona u organizacion en cues-
tion se opone, se pueden mantener discusiones para ver si los dos grupos podrian
acordar una cooperacién en el campo especifico en el que sus intereses coinciden.
Llegar a un acuerdo de esta indole podria requerir varias reuniones.

o Podria ocurrir que una comunidad que trabaje en un campo que la coalicién pre-
tenda abordar tenga prejuicios contra otra comunidad representada en la coalicién
o tenga ideas muy arraigadas que consideren incompatibles con las del socio de coa-
licién. En tal caso, existen varias opciones:

1. Intentar iniciar un didlogo abierto y productivo sobre el asunto en cuestion. Las
comunidades y las organizaciones se componen de personas y podria ser posible
encontrar a alguien con la voluntad de revertir la situacion y tender puentes. Una
vez se haya identificado, la coalicién podrd mantener informada a la persona sobre
sus actividades y encontrar formas de apoyarlas para establecer de un didlogo en su
comunidad u organizacion.

2. Si la organizaciéon objetante esta interesada en apoyar algunas de las actividades
de la coalicién a pesar de su falta de voluntad para cooperar con ciertos miembros,
manténgala informada sobre los planes de la coalicién y las potenciales formas de
involucrarse. Nunca excluya a otro colectivo de las reuniones o los eventos para
satisfacer a la organizacion objetante. La mision de la coalicién es la de promover la
tolerancia y la no discriminacién, no consolidarla.

Esté listo para reconocer que algunas organizaciones que realicen labores similares
podrian no apoyar plenamente la mision de la coalicion. Simplemente, estas personas
o colectivos no son socios adecuados. En estos casos, la coalicion tendra que continuar
con sus esfuerzos y relacionarse con estas organizaciones del mismo modo en que lo
hace con otros grupos, comunidades u organizaciones a las que pretende educar e ins-
pirar hacia una visiéon mas tolerante.

Ejemplo: el Grupo de trabajo contra los delitos de odio de Hungria ha sido capaz
de mantener una gran coalicion a pesar de que las organizaciones asociadas tienen
muchas posturas y estrategias diferentes. Los miembros de la coaliciéon han acordado
no trabajar juntos en las areas en las que pudieran darse situaciones conflictivas. Esto
implica mantener una separacion estricta entre el trabajo contra los delitos de odio (en
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los que ha centrado su foco la coalicion) y el trabajo destinado a abordar el discurso del
odio (campo en el que los miembros no se muestran de acuerdo).

“No tienes que estar de acuerdo en todos los asuntos. Tu coalicion puede unirse en
torno a un simple tema en el que coincida. Nuestra filosofia es la siguiente: ‘estos
son los puntos en los que estamos de acuerdo. En esta mesa, no hablamos de los
temas en los que existen diferencias’”. — Michael Lieberman, asesor legal de la Liga
antidifamacion en Washington.

En dltima instancia, formar una coalicién requiere un nimero notable de personas
y organizaciones, incluyendo a los representantes de las comunidades directamente
afectados por los asuntos que la coalicion pretende abordar y organizaciones dispues-
tas a dedicar tiempo y recursos al trabajo de la coalicién. A medida que el éxito de la
coalicion crezca y gane reputacion como una asociacién acogedora y efectiva, mas
personas se uniran a la misma, incluidas muchas de las que inicialmente rechazaron
la propuesta.
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El presente capitulo describe los elementos primordiales de una reunién inicial de
coalicion, plantea cuestiones especificas que la coalicion debera abordar y subraya la
importancia de que los debates pasen a un segundo plano frente al importante trabajo
de establecer normas de respeto mutuo, liderazgo compartido y rendicion de cuentas.

El primer paso implica elegir el momento y lugar en el que los miembros de la coali-
cién pueden reunirse para debatir sobre las actividades de la coalicién y como operara
ésta. A menudo puede resultar complicado encontrar una fecha que sea adecuada para
todo el mundo, por lo que es importante garantizar que una muestra diversa y repre-
sentativa de los miembros esté presente en la reunion. Los organizadores de la reunion
deberdn prestar particular atencién a garantizar que las comunidades mas afectadas
estén correctamente representadas. Las herramientas de organizacion y planificacion
en linea son muy valiosas para encontrar una fecha que se ajuste a la mayoria de las
agendas de los miembros de la coalicion®.

La primera reunioén de la coalicién es importante para marcar el tono adecuado para
un entorno respetuoso, atractivo y constructivo. A tal fin, los socios mas estrechos de
la coalicién pueden involucrarse en la organizacién de la reunion. Si los participantes
se sienten mal recibidos o si la reunién estd mal gestionada, resulta hostil o aburrida
podrian no volver.

o Reciba a los miembros a su llegada y ayude a promover interacciones amistosas
antes de comenzar la reunion.

o Ofrezca un tentempié. Tenga en cuenta que las elecciones sobre los alimentos tam-
bién mandan un mensaje sobre lo acogedora e inclusiva que es la coalicién. Es acon-
sejable preguntar a los participantes de antemano si desearian tener opciones kos-
her, halal, vegetarianas y-o veganas. Evite las comidas y bebidas que pudieran crear
divisiones en el grupo.

o Asegurese de que el lugar de reunion es accesible y que se realicen los arreglos nece-
sarios para que las personas con un menor a su cargo, p.¢j. lactantes, las personas
con discapacidades o barreras idiomaticas puedan participar plenamente.

« Reparta una hoja de registro para anotar la informacién de contacto de todos los
presentes.

o Asegurese de que la reunion tiene un orden del dia claro (que se haya enviado por
adelantado) y respételo. En el Apéndice 2 podrd hallar un ejemplo de orden del dia
para la reunion inicial de una coalicién.

» Respete el tiempo de las personas y asegurese de que la reunion no se prolongue
mas de lo previamente acordado.

5 Algunos ejemplos de las herramientas de organizacion y planificacién en uso durante la elaboracion de la pre-
sente publicacion son: Doodle, NeedToMeet y Meeting Wizard.

La formacion de coaliciones para la tolerancia y la no discriminacion: una guia practica


http://p.ej

Comience la reunion enumerando las reglas y normas basicas. Esto se traducird en un
entorno en el que los miembros del grupo sienten que son capaces de ayudarse reci-
procamente a respetar dichas normas. Hacer que el grupo trabaje conjuntamente en
el desarrollo de las normas basicas genera un sentimiento de poder entre los partici-
pantes y puede ayudar a crear un ambiente en el que las personas vulnerables o timi-
das puedan participar con mayor soltura. Las reglas basicas mds habituales son las
siguientes:

+ Solo una persona habla a la vez.

o Se debe escuchar lo que dicen los demds.

o Los moviles tienen que estar silenciados.

« No se podra menospreciar o atacar las ideas del resto del grupo.

o Estar de acuerdo en el desacuerdo —no hay ningtin problema por no estar comple-
tamente alineados en todos los puntos-.

« Respetarse unos a otros y no juzgar.

o “Paso adelante/paso atras” —esta técnica ayuda a quienes no suelen participar en las
reuniones a dar un paso adelante y participar mas y recuerda a aquellos que tienen
mucho que decir que den un paso atrds para que el resto pueda tener la oportuni-
dad de contribuir.

Las reglas basicas pueden desarrollarse explicando primero a los participantes su
propdsito e incluyendo después sus sugerencias en un rotafolio en blanco. Si nadie
hace ninguna sugerencia, las normas anteriormente mencionadas pueden utilizarse
para que empiecen a fluir las ideas. Una vez que el grupo haya establecido cinco o seis
reglas, verifique si hay alguna otra aportacion antes de preguntar al grupo si estd de
acuerdo con las reglas en cuestion y se compromete a seguirlas. Expongalas en la pared
y recuerde al grupo que es responsabilidad de todos garantizar su cumplimiento.

Es importante tener en cuenta que algunas personas de la reunién podrian no cono-
cerse entre si, otros podrian trabajar juntos con frecuencia o incluso podrian haber
tenido una mala experiencia en un intento previo de colaboracion. No se puede espe-
rar que los participantes trabajen juntos de manera productiva sin antes haber gene-
rado confianza y entendimiento en el grupo.

Las personas que se retinen por primera vez a menudo tienen ideas preconcebidas de
los demas basadas en las apariencias. Esto puede hacer que algunas personas se sientan
juzgadas con dureza o infravaloradas. Destinar tiempo al comienzo de la reunién para
fomentar la sensacion de conexion y alinear a los participantes en torno a un lenguaje
y un enfoque comun dara sus frutos a largo plazo.
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A menudo, las reuniones comienzan con las presentaciones y, a veces, con un “tema
para romper el hielo” —una pregunta o actividad que ayude a los participantes a hablar
y conocerse unos a otros—. Es aconsejable comenzar la reunion inicial de la coalicion
paseandose por la sala y animando a los participantes a que hagan una breve presen-
tacion de si mismos (incluyendo informaciéon como su nombre y organizacion o afilia-
cién seglin proceda), pero también es importante tener en cuenta que los participantes
necesitaran mds tiempo para entender realmente quién esta en la sala y por qué.

 Divida a los participantes en cuatro grupos y repartalos en diferentes puntos de
la sala.

o Proporcione unos diez minutos a los grupos para debatir entre si sobre un
reducido nimero de preguntas. Por ejemplo: ;cudles son los mayores desafios
a los que se enfrenta el pais, la regién o la ciudad donde opera la coalicion?,
stiene alguna preocupacion sobre esta coalicion? y ;qué habilidades/experiencia
unicos aporta cada miembro a la coalicién?

o Los grupos deberan designar a alguien para tomar notas y compartir las
respuestas del grupo. Asegurese de avisar al grupo dos minutos antes de que
acabe el tiempo. Cuando haya concluido, pida a todos los participantes que se
rednan.

o Solicite a cada grupo que aporte sus respuestas a la primera cuestién. Que
alguien tome notas mientras tanto. Cuando los grupos den respuestas
similares, que el anotador haga un signo afirmativo en lugar de escribir la idea
nuevamente.

« Utilice el mismo proceso para el resto de cuestiones. En caso de que haya
asuntos mas personales (tales como las experiencias con la discriminacion),
pregunte al grupo si alguien quisiera compartir su experiencia con sus propias
palabras en lugar de que ésta sea transmitida por terceros. Preste atencion al
equilibrio de sexos durante estos ejercicios. Si la mayoria de los portavoces
son hombres, pregunte a las mujeres si querrian compartir las conclusiones
extraidas de los debates en grupos reducidos o de sus propias experiencias.

o Tras completar todas las cuestiones, pregunte si alguien tiene alguna
observacion que querria compartir en base a lo que ha escuchado. Podria ser
beneficioso que el organizador de la reunion hiciera algiin comentario sobre
cualquier tema comiin que hubiera surgido, por ejemplo: “parece que por lo
general los participantes estdn ilusionados de estar aqui, pero les preocupa que
la coalicién pudiera llevar mucho tiempo. Tengamos esto en cuenta a medida
que avanzamos”.
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Un ejercicio que puede ser ttil para ayudar a los participantes de la reunién a entender
cémo piensan otros sobre los asuntos que la coalicion pretende abordar, tales como la
discriminacion o los delitos de odio, es el espectrograma. Consulte las herramientas
en el Apéndice 2 para hallar instrucciones sobre como facilitar el desarrollo de este
ejercicio.

En la reunion inicial, la coalicién debera abordar una serie de cuestiones. Es impor-
tante que los participantes cuenten con tiempo suficiente para responder a cada pre-
gunta. Asegurese de que todos tienen la oportunidad de realizar su aportacion y que su
opinién quede recogida (idealmente en un rotafolio o pizarra para que el resto de par-
ticipantes pueda verla). El objetivo de la reunion no es sélo abordar las preguntas, sino
generar el sentimiento de entendimiento mutuo y conexion para que los participantes
tengan una sensacion positiva a la hora de unirse para emprender una accion colectiva.

o ;Cudl es la comunidad o asunto que la coalicion pretende abordar? y ;a quién pre-
tende movilizar? Esto implica delimitar la zona geografica, las poblaciones involu-
cradas y el alcance de los problemas que la coalicién aborda. Muchas coaliciones
eligen un nombre que refleja su respuesta a esta cuestion, como la Red europea
contra el racismo.

o ;Cudl es el contexto, la historia y el entorno comunitario que rodea a este asunto?
Es primordial evaluar estas cuestiones al inicio de una coalicién. Por ejemplo, una
coalicién formada para abordar los delitos de odio podria tener que evaluar las
siguientes cuestiones durante su reunion inicial: ;cual es la historia del problema?,
shan formado parte los delitos de odio de la historia comunitaria o se deben a ten-
dencias recientes?, scual es el historial de intentos para abordar el problema?, sha
intentado la comunidad crear coaliciones en el pasado?, stuvieron éxito o fracasa-
ron? y jpor qué?

o ;Cudles son las causas principales del problema que el grupo ha identificado? Las
causas principales son los asuntos subyacentes que contribuyen a agrandar el pro-
blema. En el caso de la discriminacién y la intolerancia a menudo estdn interrela-
cionadas con las presiones econdémicas (incluida la discriminacién), el temor por
la seguridad o la forma de vida propias y la falta de entendimiento hacia otra raza,
cultura o religion.

o ;Quélabor se estd llevando a cabo en la actualidad para abordar el problema? y ;qué
carencias existen en los esfuerzos existentes?

“Asegtirese de no hacer algo que ya estdn haciendo otros. Sea claro tanto sobre
los objetivos de la coalicion como sobre las cosas que no va a hacer”. - Crear
camparfias exitosas para la vida comunitaria, Coalicion europea para la vida
comunitaria.
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o ;Por qué se traducird la formacion de una coalicion en un enfoque 1til para abordar
el problema? y ;qué pueden conseguir los miembros de la coalicién juntos que seria
imposible por separado?

o ;Quévalores deberdn dar forma al trabajo de la coalicién y al modo en que los miem-
bros de la misma interactiian entre si?

o ;Cudles el propdsito y la vision de la coalicién? y ;como conseguird la coalicion llevar
a la practica sus valores para avanzar hacia su vision? Aquello que consiga reunir a
la gente en la reunion inicial podria no ser la meta y vision finales de la coalicion;
eso es algo que todos los miembros de la coalicion deben decidir conjuntamente. A
continuacién podra hallar un ejercicio valioso para abordar esta cuestion.

o ;Qué temas son importantes y guardan una estrecha relacion con el propésito? Los
asuntos relacionados con la intolerancia y la discriminacién a menudo estan estre-
chamente relacionados con otras cuestiones. Para lograr este objetivo, la coalicién
podria necesitar involucrarse o apoyar los esfuerzos de campos relacionados. Por
ejemplo, la presion econdmica, asi como las diferencias religiosas y culturales estan
relacionadas frecuentemente con la discriminacién concerniente a los refugiados
recién llegados.

o ;Quién deberia formar parte de estos esfuerzos? y scémo se aproximard la coalicion
a ellos?

Ejemplo: durante la reunioén inicial de la Coalicién contra el odio de Moscu, los par-
ticipantes trabajaron para alinear su deseo compartido de concienciar sobre los casos
de intolerancia religiosa y violencia por prejuicios. Acordaron compartir referencias
y enlaces para ser utilizados en las noticias de los sitios web de todos los miembros y,
posteriormente, en las redes sociales. De este modo, el grupo generd confianza y enten-
dimiento puesto que los miembros exploraron su meta compartida de eliminar todos
los tipos de intolerancia.

Si el tiempo lo permite, parte de la reunién inicial podria destinarse a desarrollar una
vision comun para la coalicion. Este es un paso critico para alinear las metas de los
miembros y dard lugar a un entorno positivo en el que puedan trabajar conjuntamente.
El Apéndice 2 incluye un ejercicio para desarrollar una vision compartida y guiar a las
coaliciones a lo largo del proceso.
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Consejo practico: asegurese de que el grupo tiene una forma

de comunicarse y compartir materiales en el periodo de tiempo
comprendido entre reuniones. A tal fin puede utilizarse un LISTSERV
gratuito y privado a través de grupos de Google, Yahoo! u otros
proveedores (tales como Basecamp o Slack). Estas aplicaciones también
permiten el listado de miembros y el alojamiento de documentos y otros
materiales para ser compartidos con el resto del grupo. También se
puede establecer un grupo privado en Facebook u otras redes sociales
para que los miembros puedan comunicarse entre si. Cercidrese de

que los datos compartidos en estas plataformas, incluidos los datos

de contacto de los miembros no sean accesibles al publico y que los
miembros conozcan la configuracién de privacidad de la plataforma.

Es recomendable dedicar algo de tiempo al final de la reunién para elaborar unas con-
clusiones que dejen a los participantes motivados para continuar con la labor de la
coalicion.

1. En caso de ser posible, establezca cuando serd la préxima reunion, qué intentara
conseguir y qué necesita prepararse por adelantado.

2. Solicite a todos los participantes que determinen qué prepararan para la siguiente
reunion. Si no se les ocurre nada, pregunte a quién podrian invitar a la siguiente
reunion o anime a los participantes a asumir otra tarea no asignada. Asegurese de
que todo el mundo tenga una tarea adicional que completar antes de la siguiente
reunion.

3. Pidaatodos los participantes que tengan una o dos palabras para describir como se
sienten sobre la coalicion actualmente. Si la reunion fue fructifera, los participan-
tes utilizaran términos como “energizado” e “inspirado”. También es probable que
algunos participantes manifiesten sentirse “abrumados”. Si un participante expresa
una respuesta sorprendente o preocupante es recomendable mantener un encuen-
tro cara a cara tras la reunion.

4. Ala conclusién, recuerde agradecer a todo el mundo su presencia y contribucién a
los esfuerzos de la coalicion.

Un dia tras la reunién, envie un correo electrénico agradeciendo de nuevo a los par-
ticipantes su presencia. Incluya informacién sobre cualquier decisién adoptada en la
reunioén y anote los compromisos adicionales asumidos por los participantes asi como
los plazos. Recuerde a los participantes marcar la préoxima reunién en su calendario y
solicite ayuda de voluntarios para planificarla. Este refuerzo inmediato es extremada-
mente importante para garantizar que los miembros de la coalicién contintien sintién-
dose valorados y parte de un esfuerzo bien gestionado.
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También es recomendable contactar con algunos participantes para preguntar cémo
creen que se desarroll6 la reunién y obtener consejos sobre la forma en que deberia
avanzar la coalicion.

En ocasiones, no todos los que se muestran interesados en la coalicion asisten a la
reunion inicial. Péngase en contacto con estas personas y pregunte si les interesaria
saber qué se decidid, los siguientes pasos de la coalicion y recibir actualizaciones sobre
futuras reuniones. Si se muestran receptivos pero carecen de tiempo para participar,
plantee la opcién de enviar a alguien de su comunidad u organizacién o contactar con
alguien que pudiera aportar una perspectiva similar.

Al prepararse para la siguiente reunién hable con las personas que asumieron tareas
importantes para ver si necesitan ayuda en sus funciones. Es probable que agradezcan
el recordatorio y esta comunicacion puede utilizarse como una oportunidad adicio-
nal para comprobar como se sienten los miembros de la coalicion antes de la proxima
reunion.

La formacion de coaliciones para la tolerancia y la no discriminacion: una guia practica



Capitulo 4:

estructura, gobernanzay
direccion de la coalicion



40

Una coalicién es un esfuerzo colaborativo que necesita de un proceso colectivo de
toma de decisiones y un poder compartido. Como tal, la estructura y la direccion de
la coalicién deberd diferir en forma y funcién de la de una organizacion jerarquica
tradicional. Para ser efectiva, la coalicion que promueva la tolerancia requerird una
estructura apropiada y transparente que refuerce dichos principios de colaboracion. El
presente capitulo analizard los elementos de una estructura de coalicion y los aspectos
de la gobernanza en coaliciones para ayudar a éstas a decidir qué estructura y modelo
de gobernanza se ajustan mejor a su propdsito y sus miembros.

La estructura de una coalicion es el marco en torno al cual se organiza. Todos los gru-
pos tienen una estructura, independientemente de si la han elegido conscientemente
o no. Las estructuras de las coaliciones varian y ninguna se adapta a la perfeccion a
todas los tipos de colaboraciones.

La gobernanza de la coalicion hace referencia al modo en que se toman las decisiones
en el seno de la misma, quién estd facultado para adoptar dichas decisiones y como se
asignan y comparten las responsabilidades de direccion.

La coalicién debera tener una vision clara y por escrito de su estructura y gobernanza,
incluso si esto se traduce en una descripcion de una sola pagina o una lista de los prin-
cipios operativos de la coalicién. Una vez se haya establecido, la estructura y la gober-
nanza de la coalicién evolucionard a lo largo del tiempo y podria modificarse comple-
tamente en unos pocos afios. Esto es de esperar, ya que las coaliciones son sistemas
dindmicos y necesitan cambiar a medida que crecen para adaptarse a las situaciones
cambiantes.

Laestructuray el plan de gobernanza permitiran ala coalicion alcanzar sus metas. Los
elementos principales de la estructura y la gobernanza de una coalicion exitosa son:

o Comunicacion transparente.
« Principios que garanticen un proceso colectivo de toma de decisiones.
« Funciones y responsabilidades claras.

o Y capacidad de actuacion.

“La estructura no jerarquica de nuestra coalicion casi lleva a la destruccion de
la misma. Al surgir problemas derivados de las politicas locales y los refugiados
en una reunion del ayuntamiento, un miembro de la coalicién fue citado e
identificado por la prensa como el lider del grupo. Esto enfurecié a otro miembro
que, de hecho, creia ser el lider la coalicion. Las luchas por el poder no tienen fin
en una organizacion desestructurada”. - Zachary Gallant, Integrationswerkstatt
Unkel, Alemania.
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Es importante para las coaliciones destinar tiempo a debatir la forma en que tomaran
las decisiones y escoger la mejor estructura posible para realizar su labor. Las coali-
ciones deben entender que las decisiones que adopten pueden consolidar o socavar los
valores por los que trabajan.

Por ejemplo, la Red europea contra el racismo (ENAR) se define del siguiente modo:

“Nuestra mision es alcanzar la plena igualdad, solidaridad y bienestar en toda
Europa. Queremos permitir a todos los miembros de la sociedad, independiente-
mente del color de su piel, trasfondo étnico, sexo, género, religion, discapacidad,
edad u orientacién sexual a participar y ser incluido en la sociedad. Vislumbramos
una sociedad dindmica e inclusiva que abrace la igualdad y la diversidad y los bene-
ficios derivados de una Europa libre de racismo”.

Con base en esta descripcion, un recién llegado a la coalicion esperaria, razonable-
mente, que a las reuniones de la ENAR asistieran grupos diversos en el que todos los
participantes pudieran expresar su opinion durante el proceso de toma de decisiones.
Si, por el contrario, las reuniones estuvieran dominadas por un grupo reducido de
personas y las decisiones se adoptaran sin tener en cuenta la postura del grupo que ha
sido victima de los actos de racismo, el nuevo miembro podria concluir que la ENAR
no promueve los valores establecidos en su mision original.

De hecho, la ENAR es perfectamente consciente de la necesidad de garantizar que su
estructura y sus programas representen plenamente la misién de la red. Uno de los
valores primordiales para la coalicion es la de llevar a la practica sus principios, es
decir, opera mediante una jerarquia horizontal que pretende desarrollar los talentos
de los miembros y “crear abanderados”. La ENAR describe a sus organizaciones par-
ticipantes como su fortaleza y la “voz de las victimas de racismo y discriminacion en
Europa. Se unen a la ENAR para crear una plataforma sélida para promover sus aspi-
raciones de lograr una Europa inclusiva”.

“El poder de la coalicion reside en sus diversos perfiles. Resulta vital fomentar
la visibilidad para que la gente vea las diferentes caras del movimiento y las
numerosas voces que se alzan en contra la discriminacién”. - Julie Pascoet,
Portavoz oficial principal, ENAR.

Todos los miembros de la coaliciéon deben participar en las decisiones relativas a la
estructura de la coaliciéon. Contar con un proceso colectivo de toma de decisiones
resulta primordial para lograr una coalicion exitosa y este campo no es una excepcion.
Por otra parte, la coalicién no debera involucrarse tan profundamente en el proceso
de creacion de una estructura como para que se malgasten esfuerzos que podrian des-
tinarse a desarrollar la agenda.
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Elaborar una lista simple de una pagina con los procedimientos puede ser un punto de
partida apropiado. Las coaliciones que dedican demasiado tiempo a la elaboracién de
ordenanzas, normas operativas y similares a menudo se alejan de sus metas. A medida
que la coalicién madure, habra tiempo para expandir y desarrollar los procedimientos
operativos. El Apéndice 2 incluye una plantilla para el desarrollo de una declaracion
de los procedimientos operativos de la coalicion, asi como un ejemplo de principios
operativos elaborado por un grupo.

Los siguientes elementos deberan tenerse en cuenta a la hora de determinar la estruc-
tura de una coalicion:

Reuniones de la totalidad de la coalicion: es recomendable organizar reuniones regu-
larmente a las que se invite al conjunto de los miembros de la coalicion. De este modo
se establece un foro en el que la totalidad de los socios pueda intercambiar informa-
cion, recibir actualizaciones de los grupos de trabajo y abordar los temas emergentes
de mayor calado con el resto de la coalicion. Toda la coalicién deberia intentar reunirse
una vez al mes. Reunirse con menor frecuencia puede reducir significativamente las
probabilidades de que la coalicion tenga un efecto importante tanto en el asunto abor-
dado como en la comunidad. Si bien las reuniones en persona son la mejor opcién para
fortalecer las relaciones entre los socios de coalicion, las opciones en linea (a través de
Skype, Google Hangouts u otras plataformas que ofrezcan opciones gratuitas o de bajo
coste®) pueden ayudar a lograr progresos entre las reuniones.

Grupos de trabajo, comités y otros subgrupos: el trabajo principal de las coaliciones
a menudo es realizado por grupos de menor tamario. Estas configuraciones mds redu-
cidas pueden denominarse de distintos modos, p. ej.: “grupo de trabajo” o “equipo”. La
consideracién mds importante es garantizar que las estructuras estén preparadas para
lograr un progreso eficiente en su labor y que el trabajo de cada subgrupo sea transmi-
tido a la totalidad de la coalicion.

Por lo general, los comités son el tipo mas formal de subgrupo. Por ejemplo, muchas
coaliciones crean un comité ejecutivo (o comité directivo) compuesto por personas
que ocupen puestos clave en la direccidn, tales como los lideres de la coalicién o los
presidentes de los grupos de trabajo. Este 6rgano a menudo tiene la responsabilidad de
elaborar el orden del dia para las reuniones y podria estar facultado para tomar cier-
tas decisiones en representacion de la coalicion. La coalicién también podria designar
comités centrados en el reclutamiento y la fidelizaciéon de miembros, la recaudacién de
fondos y las comunicaciones, entre otros.

Con frecuencia, los grupos de trabajo se ocupan de una tarea, meta o un programa
especifico relacionado con la labor de la coalicion (véase el Capitulo 5 a continuacién).
Por lo general, consisten en un subconjunto de miembros de la coalicién con un inte-
rés o cierta experiencia en un asunto que el grupo de trabajo abordara y estan dispues-
tos a dedicar el tiempo necesario para realizar dicha labor. Todos los grupos deberan

6  Existen otros tipos de plataformas de reunién en linea como GoToMeeting, Dimdim, Microsoft Office Live
Meeting y WebEx. Puesto que la tecnologia avanza rdpidamente, recomendamos visitar Nonprofit Tech for Good
(incluida en el Apéndice 1) para descubrir las ultimas novedades.
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reunirse de manera regular y crear y coordinar planes de accién en relacion a su pro-
blema asignado. La frecuencia exacta variard dependiendo de la naturaleza del trabajo,
pero se recomienda reunirse al menos una vez entre las reuniones de la totalidad de
la coalicion. Algunos miembros preferiran trabajar sélo en los subgrupos en lugar de
asistir a las reuniones de mayor tamaifio de la coalicion.

Ordenes del dia y actas: como se explicé en el Capitulo 3, las reuniones requieren
ordenes del dia claros. Los miembros de la coalicion deberan recibir el orden del dia
antes del comienzo de la reunion y las actas tras su conclusion.

A menudo, las coaliciones sienten que no es necesario que las reuniones se rijan por
un orden del dia, pero esto puede traducirse en debates interminables y una falta de
enfoque. El orden del dia se traducira en mayor continuidad con respecto a la dltima
reunion de la coalicidn, identificard nuevos temas para el debate en grupo y-o la toma
de decisiones, brindard un seguimiento con respecto a los compromisos adquiridos en
la reunion previa y destinara tiempo para las actualizaciones y preguntas de los diver-
sos grupos de trabajo.

Las reuniones requieren una persona que anote lo acontecido durante la reunién. No
es necesaria una transcripcion textual. El tomador de notas debera centrarse en regis-
trar los puntos principales de cada debate, cualquier decisiéon adoptada por el grupo
y los siguientes pasos. Esta funcién podra desempefiarla un miembro de la coalicién
designado a tal fin o puede ser una responsabilidad compartida entre varios miembros
que se vayan turnando. Asegtrese de definir un sistema claro para la rotacion en la
toma de notas y distribuya esta responsabilidad de manera equitativa entre todos los
miembros de la coalicién, incluidos hombres y mujeres y miembros experimentados
y recién llegados.

Funciones y responsabilidades: los miembros de la coalicion deberan tener funciones
y responsabilidades claras. Todos comparten la responsabilidad de asistir a las reunio-
nes de la coalicién, mantener a la organizacion a la que representan bien informada
sobre los acontecimientos de la coalicion, ofrecerse voluntarios para colaborar en gru-
pos de trabajo, etc. Estas actividades representan responsabilidades de los miembros
hacia la coalicion y por la que ésta puede exigir la rendicion de cuentas. En algunas
coaliciones, los recién llegados tienen que firmar un acuerdo en el que se establecen sus
responsabilidades antes de unirse. El propdsito de establecer funciones es fomentar
que todos los miembros asuman cierta responsabilidad y se eviten situaciones en las
que los miembros nuevos se limiten a asistir a las reuniones como participantes pasi-
vos. Es posible anadir nuevas funciones y responsabilidades a medida que la estruc-
tura de la coalicion avance.

Ejemplo: es importante que alguien de la coalicién asuma la responsabilidad de la
coordinacién y el trabajo administrativo necesario para mantener al grupo por el sen-
dero correcto. La Coalicién europea para el fin de la violencia contra las mujeres y
las nifas es una coalicién ad hoc de 28 redes europeas de la sociedad civil. El Lobby
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europeo de la mujer organiza reuniones de manera regular y se asegura de enviar
actualizaciones frecuentes por correo electronico a las organizaciones miembros.

Comunicacion: la comunicacion es una funcion clave en la estructura de la coali-
cion. Debe ser tanto interna (que busque mantener a los miembros informados) como
externa (destinada a aumentar la concienciacién en las comunidades sobre la coali-
cion, sus actividades y éxitos). La comunicacién interna mas comun es el envio de
correos electronicos, junto con drdenes del dia para las reuniones, la notificaciéon a
los miembros de la coalicién de préximas reuniones y la transmision de las actas tras
las reuniones. Los boletines informativos son otra forma efectiva de comunicacion y
puede incluir avisos, actualizaciones y anuncios especiales de los miembros de la coa-
licién. También ayudan a fortalecer la percepcion de la legitimidad, puesto que, por lo
general, incluyen el nombre y logotipo de la coalicion. Al final del Capitulo 3 se pueden
hallar recomendaciones adicionales sobre las formas en que los miembros de la coali-
cién pueden comunicarse entre si.

Desarrollar una estrategia de comunicacién puede ayudar a la coalicién a alcanzar
sus metas. Si bien los detalles de tal estrategia exceden el alcance de esta publicacion, a
continuacién podra hallar algunas consideraciones basicas:

o Asegurese de que la coalicion cuenta con unas directrices claras sobre quién puede
emitir comunicaciones y ejercer de portavoz de la coalicion ante la prensa y cuente
con un procedimiento de aprobacion transparente para dichas comunicaciones.

« Sies posible, cree una pagina web para la coaliciéon. Como minimo, establezca su
presencia en redes sociales (Facebook y Twitter o cualquier plataforma que esté
extendida en la regién en la que la coalicidon operard).

o Colabore con los socios de la coaliciéon para elaborar una lista de contactos de
medios de comunicacién que incluya a periodistas y blogueros que escriban fre-
cuentemente sobre los asuntos que la coalicion aborda, asi como publicaciones y
paginas web relevantes. Desarrolle un sistema (o identifique a un socio con acceso a
un sistema) para distribuir los comunicados de prensa y otras comunicaciones a los
miembros de la lista. Al emitir un comunicado de prensa, asegurese de compartirlo
también en las redes sociales.

o Las campanas localizadas también puede beneficiarse de comunicaciones mas
directas, como los carteles, los folletos, los correos y las llamadas telefonicas. Por
otra parte, se podria organizar una mesa informativa en un mercado local o en un
evento comunitario con una afluencia considerable.

+ Considere comenzar una lista de correo o un boletin para mantener informadas a
otras organizaciones afines sobre las actividades de la coalicién. Cuando un socio
potencial rechaza unirse a la coalicion, se le puede invitar a unirse a la lista de
correo para que pueda estar al tanto de la labor de la coalicion.
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El Capitulo 45 de la Community Tool Box” de la Universidad de Kansas proporciona
recursos adicionales para aumentar la concienciacion y el interés a través de la comu-
nicacién. Por otro lado, Nonprofit Tech for Good (http://www.nptechforgood.com/)
ofrece asesoria en materia de tecnologia y tendencias en las comunicaciones en linea.

Reglas basicas: el capitulo anterior describid el proceso para establecer reglas basicas
parala reunion inicial de la coalicion. A la hora de disefar la estructura de la coalicién,
es recomendable releer estas reglas bésicas para determinar si es necesario anadir o
modificar alguna. Tan pronto como la coalicion acuerde las reglas basicas, asegtirese
de exponerlas visiblemente en todas las reuniones y de revisarlas ocasionalmente con
el grupo.

Evaluacion del fin de la reunion: al final de cada reunion, es recomendable evaluar
junto al grupo qué funcioné y qué no lo hizo. Esto puede lograrse utilizando un rota-
folio dividido en dos columnas: la primera con un signo positivo (+) para indicar qué
ha funcionado y la segunda con un signo negativo (-). Pregunte a los participantes qué
les parecid positivo de la reunion (por ejemplo, “todo el mundo participd) y qué pro-
blemas hallaron (por ejemplo, “dos personas acapararon el debate”).

La gobernanza hace referencia a la forma en que se toman las decisiones en la coali-
cion, quién esta facultado para adoptar dichas decisiones y el modo en que se reparten
y comparten las responsabilidades directivas. La gobernanza y la estructura adoptadas
por la coalicién permitirdn que opere de manera mas eficiente. El presente apartado
abarca algunas de las cuestiones que la coalicién querra abordar.

Ejemplo: la Unién europea de estudiantes judios (EUJS) representa a 35 organizacio-
nes miembros de toda Europa. La EUJS estd liderada por un presidente, un director
ejecutivo y ocho miembros de la junta directiva designados por las organizaciones
miembros de la EUJS en su asamblea general. La junta tiene representacion geografica,
puesto que cada miembro ha sido elegido para actuar en nombre de los estudiantes
judios de paises concretos. La sede de EUJS se ubica en Bruselas y esta gestionada por
el director ejecutivo, también designado por la junta electa. La totalidad del equipo
directivo y el personal profesional de la EUJS esta compuesto por jévenes, reforzando
asi sus principios rectores de igualdad entre semejantes.

sComo tomard decisiones la coaliciéon?

Es importante que la coalicion establezca cdmo se tomardn las decisiones y qué deci-
siones tomaran qué personas, comités o grupos de trabajo. Independientemente de la
metodologia adoptada, las directrices para la toma de decisiones deben ser claras y
constar por escrito.

7 Véase: http://www.ctb.ku.edu/en/table-of-contents/sustain/social-marketing.
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Tal vez sorprendentemente, las votaciones regidas por “reglas mayoritarias” —en las que
las decisiones se adoptan por una mayoria de votos— no son la forma mds comuan de
toma de decisiones en las coaliciones, en las que por lo general se favorece el consenso.

En un consenso, la totalidad del grupo acordara un curso de acciéon determinado.
Existen variaciones sobre como se alcanza dicho consenso. En un consenso duro, todo
el mundo debe dar su visto bueno abiertamente al manifestar oralmente o por escrito
“estar de acuerdo”. El mas frecuente, el consenso suave, es el que permite al grupo
avanzar sin un acuerdo universal si, tras haber explicado todo el mundo su postura y
haberse contestado todas las dudas, aquellos que estan en contra no lo estan hasta el
punto de bloquear al grupo.

En muchos ambitos, la toma de decisiones mediante el consenso tiene una reputaciéon
inmerecida de ser tediosa o, simplemente, poco realista al impedir a los grupos actuar.
De hecho, hay muchas razones de peso por las que las coaliciones deberian considerar
la adopcion de la metodologia del consenso para la toma de decisiones.

Un grupo que busque alcanzar un consenso se compromete a encontrar soluciones
que todos los miembros apoyen activamente o con las que, al menos, puedan convivir.
Esto garantiza que todas las opiniones, ideas y preocupaciones sean tenidas en cuenta.

Para las coaliciones que promuevan la tolerancia y la no discriminacion, un proceso
basado en el consenso conlleva el beneficio adicional de garantizar que la mayoria de
los miembros nunca tomara decisiones que no estén respaldadas por aquellos con mas
en juego. El Apéndice 2 incluye un ejemplo sobre como facilitar un proceso basado en
el consenso.

sQuién tomard qué decisiones?

Una vez haya decidido la coalicién cémo se tomaran las decisiones, tendrd que deter-
minar quién las toma. Puede ser provechoso destinar tiempo a analizar los diferen-
tes tipos de decisiones que la coalicion probablemente tendrd que adoptar y determi-
nar en qué ambito de la estructura de la coalicion se engloban estas decisiones. Las
mas importantes, aquellas relativas a la estrategia e identidad de la coalicion, deberdn
ser debatidas con la totalidad de la coalicion. Esto ayudara a garantizar que todos los
miembros sientan que tienen la misma voz en la direccion de la coalicion, permitira
que haya debates en los campos en los que haya desacuerdos y reducird la probabilidad
de que las decisiones adoptadas tengan que ser modificadas en el futuro.

Para garantizar que la labor de la coalicién pueda avanzar en el periodo de tiempo
comprendido entre las reuniones de la totalidad de la coalicién, el grupo debera deter-
minar si las decisiones podran adoptarse mediante voto por correo, en caso de que
nadie se oponga.

Es recomendable que las decisiones relativas a la admision o no de un grupo particular
como un socio nuevo para la coalicion sean tomadas por la totalidad de la coalicién. E1
comité de afiliacion puede identificar a los potenciales socios e invitarlos a la reuniéon
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dela coalicidn, pero se debera celebrar una votacion con todos los miembros para deci-
dir si son admitidos o no.

Las comunicaciones troncales, como los temas de debate y los comunicados de prensa,
deberan aprobarse por la totalidad de la coalicién, en particular en las fases tempra-
nas en las que la coalicién todavia busca su voz y la forma en que se presentara ante el
mundo. Una vez haya hallado su identidad basica, los miembros podran acordar per-
mitir al comité de comunicaciones o a grupos de trabajo especificos tomar sus propias
decisiones en comunicaciones menos formales, como los mensajes en blogs.

sQué poder de decision deberd tener un comité directivo o ejecutivo?

En las coaliciones, el papel del comité directivo, el comité ejecutivo o el grupo de
expertos es coordinar, comunicar y facilitar. El comité directivo no “dirige” a la coali-
cioén, sino que se asegura de que los flujos de informacion y procesos avanzan para que
la coalicién pueda ser tan efectiva y colaborativa como sea posible.

El comité directivo puede hacerse cargo de las siguientes funciones:
o Coordinacion de las actividades de los miembros.

o Gestion de las actividades administrativas (incluido el mantenimiento de regis-
tros, la organizacion de reuniones y la distribucion de drdenes del dia y actas, entre
otros).

o Actuacién en calidad de fuente central de comunicaciones para compartir infor-
macién entre miembros de la coalicién y otros grupos de interés.

o Y garantia y aportacion de la experiencia y los recursos necesarios para sostener a
la coalicién y poner en marcha planes de accion.

Sila coalicion decide designar un comité directivo, debera planificar minuciosamente
su composicion. Esto se debe al hecho de que los comités directivos tienden a coordi-
nar mas estrechamente que el resto de la coalicién y pueden mantener un cierto nivel
de control sobre las actividades generales del grupo. Algunos comités directivos se
componen de representantes de cada uno de los grupos de trabajo y, por lo tanto, pre-
tenden facilitar la coordinacidn entre éstos. La coalicion podria decidir designar pues-
tos en el comité para los miembros relevantes a los que la labor de la coalicién afecta
directamente. Por ejemplo, la coalicién que busque enmendar las leyes en materia de
delitos de odio puede reservar puestos en el comité directivo para los representantes de
las comunidades afectadas. Considere rotar a los miembros del comité directivo con
caracter anual para promover el liderazgo compartido.
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“La toma de decisiones y la comunicacion son clave para el éxito de una coaliciéon
y suponen un gran desafio. No analizarlos detenidamente puede traducirse en
muchas frustraciones. Es importante saber quién debe decidir qué a qué nivel.
Debata sobre como se garantizara que los miembros de la coalicién sepan qué
esta pasando sin abrumarles con comunicaciones”. - Julie Pascoet, Portavoz
Oficial Principal, ENAR.

sQué papel asume cada grupo de trabajo o comité en la toma de decisiones?

La coalicién querra decidir, y registrarlo por escrito, las responsabilidades y funciones
de los grupos de trabajo anteriormente descritos. ;Qué decisiones podran asumir por
su cuenta? y jen qué circunstancias deberan informar a la totalidad de la coalicién o al
comité ejecutivo antes de llegar a una decision definitiva?

Una solucion es vincular los poderes de toma de decisiones de los grupos de trabajo
con actividades especificas. Por ejemplo, los grupos de trabajo podrian estar faculta-
dos para adoptar las decisiones necesarias para poner en marcha un plan que haya sido
aprobado por la totalidad de la coalicion. Por lo general, estas decisiones estan mas
relacionadas con asuntos del dia a dia (como la ubicacion en la que celebrar un curso
de formacién o qué comida servir) que con cuestiones fundamentales relativas a la
estrategia e identidad de la coalicion.

Ejemplo: la Coalicién para combatir la discriminacién (CCD) en Ucrania asumio una
estructura que incluye a un “grupo experto” que actia como asesor metodoldgico y de
consultaria paralas organizaciones miembros en la puesta en marcha de sus proyectos,
independientemente de la organizacién a la que los expertos representen.

Como se senald anteriormente, la forma en que la coalicién opera revela mucho sobre
sus valores, también a los miembros potenciales. El estilo de liderazgo de quienes
representan al grupo es una de las formas mas visibles de plasmar este mensaje.

Para liderar una coalicién amplia, inclusiva y acogedora con éxito es necesario contar
con un liderazgo colaborativo. A diferencia de otros modelos que priorizan la auto-
ridad, la firmeza y la jerarquia, los lideres de coaliciones sobresalen cuando todos los
miembros tienen poder sobre las decisiones y direccion del grupo. El lider colaborativo
debe ser capaz de:

o Ser inclusivo y promover la diversidad, incluida la incorporacién de la perspectiva
de género.

o Compartir el poder y la toma conjunta de decisiones.
 Resolver los conflictos de manera constructiva.

o Comunicarse abierta, honesta y claramente.
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o Facilitar la interaccion del grupo.
o Tener una perspectiva general y ayudar a otros a tenerla.
o Y de estimular el liderazgo en los demas y promover su compromiso.

Asimismo, un lider colaborativo exitoso debe esforzarse por ser flexible, fiable y
paciente e infundir energia y esperanza en los esfuerzos del grupo.

A continuacién podra hallar una lista de “acciones recomendadas y no recomendadas”
de una direccién colaborativa:

o Es RECOMENDABLE delegar equitativamente. Compartir la responsabilidad y
las funciones consolida el sentimiento de participacion y propiedad y permite que
se complete mads trabajo. Asegtirese de que tanto las tareas de perfil alto como las
administrativas estén divididas equitativamente entre hombres y mujeres.

o NO asuma demasiadas responsabilidades. Los lideres no pueden ni deben intentar
hacer todo a la vez ni por si mismos. Por lo tanto, es vital establecer prioridades.

o NO se lo tome personalmente. Los conflictos, los fracasos y otras situaciones nega-
tivas son inherentes a cualquier coalicion. Los lideres tienen que mantener cierta
perspectiva y no plantear estos problemas como una cuestion personal.

« Es RECOMENDABLE promover la accién. Los lideres deben estar centrados en
avanzar hacia las metas de la coalicién. Esto hace que todos los miembros sientan
que el tiempo que dedican esta bien aprovechado.

« NO se erija como protagonista. Los lideres de una coalicién siempre deben atribuir
el éxito de los esfuerzos a todos los participantes y al conjunto de la misma. Un
lider no debera convertirse en la voz y la cara de la coalicion. Al contrario, deberd
designar portavoces para que representen al grupo cuando sea necesario y tratar de
repartir esta responsabilidad ampliamente para que se ofrezca la oportunidad de
actuar como representante a todos los miembros.

o NO evite el conflicto. Las coaliciones tienen mayor probabilidad de conseguir cam-
bios en la comunidad cuando abordan el conflicto de cara, incluso si son incapaces
de resolver todas sus diferencias.

o NO olvide celebrar las pequenas victorias. Las coaliciones no deben esperar a un
gran éxito para celebrar. Celebrar incluso los éxitos mas modestos ha de ser una
parte integral de todas las reuniones y los boletines®.

8  Op. cit. nota 3, Wolff, p. 104-105.
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La meta final de la coalicién es lograr cambios en programas, politicas y practicas para
promover los objetivos de la coalicién. Por ejemplo, las coaliciones pueden unirse para
impulsar el establecimiento de programas de formacién contra la discriminacién en
sus lugares de trabajo, aprobar politicas que penalicen los delitos de odio o cambiar el
seguimiento que hacen los funcionarios de las fuerzas y cuerpos de seguridad a la hora
de registrar los informes de delitos motivados por prejuicios. La mejor forma de llegar
a estas metas es a través de una planificacion colectiva y meditada. El presente capitulo
analizard los elementos que conforman el plan y ofrecera una serie de enfoques para
facilitar una mejor planificacion a las coaliciones.

Con frecuencia, los grupos no querran dedicar demasiado tiempo a la planificacion,
en particular cuando creen saber todo lo que necesitan hacer y como llevarlo a cabo.
Sin embargo, destinar tiempo al desarrollo de un plan por escrito puede traducirse en
varios beneficios, entre otros:

Mayor conectividad: simplemente, dedicar tiempo a desarrollar un plan de mutuo
acuerdo fomentard la sensacién de conexién entre los miembros de la coalicion.
Durante el desarrollo del plan, la relacion entre los miembros de la coaliciéon se modi-
ficara gradualmente pasando de ser un grupo de personas que representan a sus pro-
pias organizaciones e intereses a un equipo que aspira a lograr la mejor solucién posi-
ble para el conjunto.

Mayor armonizacion: al debatir sobre los problemas que la coalicion pretende abor-
dar, sus causas principales y posibles soluciones, los miembros de la coalicién apren-
derdn de las experiencias de sus socios. En altima instancia, esto ayudara al grupo a
alcanzar un entendimiento compartido y profundo de los temas que pretende solucio-
nar y el posible curso de accion.

Mayor eficiencia: dedicar tiempo a debatir el plan de la coalicién se traduce en una
oportunidad para todos los miembros para identificar las formas en las que pueden
contribuir. De este modo, todos los participantes podran centrarse en sus mayores
fortalezas y se evitardn las duplicidades en los esfuerzos, permitiendo asi a la coalicion
lograr una mayor eficiencia.

Mayor convencimiento y responsabilidad: logicamente, las personas sienten un
mayor compromiso hacia los planes en cuyo desarrollo ha desempenado un papel. Del
mismo modo, si alguien se compromete a llevar algo a cabo ante el grupo, y ese com-
promiso queda documentado en el plan, habra una mayor probabilidad de que se cum-
pla el compromiso y el grupo tenga un mecanismo para exigir la rendicion de cuentas.

El propio plan: el plan de la coalicion es el mapa que seguird para determinar cémo
alcanza sus metas. Esboza quién tiene que hacer qué y cudndo y proporciona las for-
mas para determinar si la coalicion se mantiene en el sendero adecuado o necesita rea-
lizar algtin ajuste sobre la marcha.
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La coalicién deberd intentar dedicar un dia completo a la reunion de planificacion (o
al menos medio dia). La totalidad de la coalicion debera participar, asi como cualquier
consejero relevante. Es importante designar a un facilitador experimentado -ya sea
un miembro de la coalicién o alguien incorporado especificamente para tal fin— para
que el debate esté siempre centrado. La ventaja del facilitador externo es que permite a
todos los miembros de la coalicidn participar equitativa y plenamente.

Los siguientes apartados describen un proceso relativamente comun que seguir
durante la reunion de planificacion de la coalicion.

1. Realice un analisis DAFO

El analisis de debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades (DAFO) debera rea-
lizarse al comienzo de la reunion de planificacion para garantizar que todos los parti-
cipantes tengan un entendimiento compartido del punto de partida para la planifica-
cion de la coalicidon. Asimismo, es crucial realizar un ejercicio de “calentamiento” para
conseguir que los asistentes estén comodos hablando al grupo y para activar el pensa-
miento critico entre los participantes antes de comenzar la planificacién.

El andlisis DAFO puede llevarse a cabo solicitando al grupo que debata sobre las for-
talezas, las debilidades, las oportunidades y las amenazas de la coalicion. Es recomen-
dable anotar las respuestas de los miembros. Por “fortalezas” el grupo podria incluir a
socios de la coalicién que sean reconocidos expertos, que tengan acceso a los medios
de comunicacion o relaciones sdlidas con importantes politicos. Las “debilidades”
podrian hacer referencia la falta de tiempo de los miembros para la coalicidn, la ausen-
cia de representantes de una comunidad concreta o de un recurso especifico. El grupo
podria identificar mds debilidades que fortalezas. En caso de ser asi, se recomienda
reconfortar al grupo asegurando que esto no es motivo de preocupacion.

Las “oportunidades” y las “amenazas” son elementos externos a la coalicion, pero que
tienen una influencia en la labor de la misma. No es raro que un grupo detecte ten-
dencias que sean tanto una oportunidad como una amenaza. Por ejemplo, un repunte
de la inmigracion podria ser una oportunidad, puesto que probablemente aumente la
cobertura mediatica en asuntos relativos a la tolerancia y la discriminacion, pero tam-
bién podria suponer una amenaza en caso de que se incrementen los incidentes por
prejuicios contra las comunidades de inmigrantes.

Las respuestas del grupo al analisis DAFO deberan colgarse en la pared como un
recordatorio de la reunion de planificacién. Recuerde al grupo que el propésito del
plan de la coalicion es hacer el mejor uso posible de sus fortalezas, encontrar métodos
para contrarrestar sus debilidades, sacar el mayor provecho posible de las oportunida-
des e identificar formas para responder ante y minimizar las amenazas.
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2. Revise los valores, la vision y la mision de la coalicion

Por lo general, la coalicion habra desarrollado o comenzado a desarrollar sus valores,
su vision y su mision en la reunion inicial. Es recomendable revisar estos puntos y
consultar con el grupo si cree que se debe realizar alguna modificacién para conseguir
un consenso sobre el motivo por el que la coalicidn existe y lo que representa. De este
modo conseguira que todos los miembros compartan el mismo concepto de lo que la
coalicién planea.

“Es importante establecer metas alcanzables y especificas en el punto de mira
de la coalicién. Una coalicidon que trata temas muy generales no suele funcionar.
Es necesario tener un objetivo tangible en mente y contar con organizaciones
asociadas que se preocupen por dicha meta. En caso de lograrse, la cohesion
de la coalicion se vera reforzada, permitiéndola avanzar hacia algo sostenible”.
- Tamds Dombos, Grupo de trabajo contra los delitos de odio, Hungria.

Ry

3. Desarrolle las metas, los objetivos y las estrategias de la coalicion.

Se pueden emplear multiples modelos de planificacién para desarrollar un plan de
coalicion. Todos tienen la misma finalidad, pero utilizan terminologias diferentes. Si
hay un modelo en concreto con el que los miembros de la coalicién estén familiari-
zados y se sientan comodos no dude en utilizarlo. El objetivo de desarrollar un plan
es garantizar que todos los miembros compartan el mismo enfoque en relacién a las
metas de la coalicién y cémo conseguirlas.

Un plan de coalicion solido y viable contendra los siguientes elementos:

Las metas son la mision de la coalicién transformadas en pasos concretos. Reflejan su
vision para el futuro. Por lo tanto, los miembros de la coalicion deberan considerar qué
querrian conseguir para finales de afo y dénde querrian que se hallara la coalicién en
dos afios. Las metas deben ser viables y estar formuladas de forma que se interrelacio-
nen unas con otras para evitar dividir los recursos entre varios objetivos.

Las metas representan el propdsito mas amplio de la coalicién y, como tal, deberan
elaborarse para reflejar sus funciones clave. Dedique tiempo a determinar las metas
externas que la coalicién pretende desarrollar, como los programas y las campaias,
asi como las internas, las metas de desarrollo organizativo, incluidas aquellas relacio-
nadas con el reclutamiento de miembros, el desarrollo de liderazgo y los recursos. A
menudo, los grupos intentan asumir demasiadas metas durante la fase de planifica-
cién. Es por ello que resulta ttil limitar la lista a unas pocas metas clave. Las coalicio-
nes deberfan intentar no establecer mas de dos o tres metas viables relacionadas con
el programa.
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Los objetivos son los logros significativos que la coalicién pretende completar a lo largo
del tiempo. Los objetivos difieren de las metas en que son especificos y evaluables; son
los logros intermedios que la coalicion pretende lograr para alcanzar sus metas.

Las estrategias son las acciones especificas que la coalicion llevara a cabo para con-
seguir sus objetivos. Las estrategias deberan respetar unos plazos y se debera asignar
a una persona especificamente para garantizar su cumplimiento. Asegurese de que
las estrategias de la coalicién son concretas y conducen de manera légica hacia sus
objetivos.

Elabore un calendario con las fechas en las que debera completarse cada estrategia del
plan. Si es posible, evite definir estrategias como “en curso”. Al desarrollar los plazos,
recuerde tener en cuenta las vacaciones y otros eventos programados que puedan afec-
tar al trabajo de la coalicién. Asigne un miembro de la coalicién para supervisar cada
tarea.

La coalicion deberia ser capaz de desarrollar s6lo sus metas, objetivos y algunas estra-
tegias preliminares durante la sesién de planificacion. Por lo tanto, podria ser buena
idea crear grupos de trabajo encargados de definir las estrategias y el calendario para
cada meta. Dichas estrategias y calendario podran debatirse y aprobarse por la totali-
dad de la coalicidn en la siguiente reunion. Asegurese de que todo el mundo entiende
a la perfeccion el proceso y los plazos.

El Apéndice 2 incluye una plantilla simple de un plan para la coalicién, un ejercicio
para desarrollar una vision compartida y un documento que los grupos de trabajo
pueden emplear para desarrollar planes de accion mas detallados para las metas que
les han sido asignadas.

Pasaporte al futuro: un proceso de planificacion alternativo

A menudo, las coaliciones necesitan un proceso guiado de planificacién para garan-
tizar que sus iniciativas se basan en un entendimiento profundo del problema y con-
seguir asi los resultados esperados. El Pasaporte al futuro (también conocido como el
Modelo légico sin lagrimas o Tearless Logic Model) es un proceso simple que consiste
en una serie de preguntas que pueden utilizarse para desarrollar el plan de la coaliciéon
y que puede completarse en menos de dos horas.

El Apéndice 2 incluye el conjunto completo de preguntas para este proceso. El modelo
del Pasaporte al futuro arroja mejores resultados cuando se utiliza en una sesiéon des-
tinada a guiar a los miembros de la coalicién pregunta por pregunta. Las respuestas
pueden ser anotadas en hojas colocadas en la parte delantera de la clase. Una vez que el
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grupo haya completado el proceso, sus respuestas pueden traducirse en metas, objeti-
vos y estrategias para desarrollar un plan como se describié anteriormente.

4. Revise el plan

Antes de finalizar la reunion, es recomendable que el grupo dedique tiempo a revi-
sar las metas y objetivos establecidos durante la reunion. Regrese al analisis DAFO y
preguntese si el plan de la coalicion aborda correctamente las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas identificadas. En caso no ser asi, ;como puede ajustarse el
plan? Tras ello, revise los valores, la vision y la mision. ;Conseguirdn las metas estable-
cidas acercar a la coalicién a su misiéon? y ;son coherentes con sus valores? En caso no
ser asi, ;qué deberia cambiarse?

Planifique la revision del plan

Con demasiada frecuencia, las coaliciones dedican mucho tiempo y energias a desa-
rrollar un plan, sélo para dejarlo olvidado hasta que se dan cuenta de que necesitan un
nuevo plan. Este proceso no sélo es contraproducente, sino que puede ser desalentador
para los miembros que ven como las energias e ideas que dedicaron a la planificaciéon
no han sido aprovechadas.

Por lo tanto, a medida que la coalicion elabore un calendario, se recomienda incluir
oportunidades para evaluar el progreso de la coalicion y ajustar sus estrategias segun
proceda. El seguimiento y evaluacion del plan se analizard mds detenidamente en el
Capitulo 7 de la presente guia.
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Algunas coaliciones se forman para lograr una meta concreta y luego se disuelven.
Por ejemplo, en Kazajistan se cre6 una coalicién temporal con el unico proposito
de desarrollar un informe paralelo sobre el grado de cumplimiento del pais con la
Convencion de Naciones Unidas sobre los Derechos de las Personas con Discapacidad.
Sin embargo, otras coaliciones se establecen para abordar problemas sociales a largo
plazo. Por ejemplo, la Plataforma europea de solidaridad civica fue constituida para
ayudar a grupos de la sociedad civil a trabajar de forma mds efectiva y coordinada en
ambitos como el racismo, la xenofobia y la intolerancia. Las coaliciones que trabajen en
problemas a largo plazo pueden adoptar medidas en las fases tempranas de su desarro-
llo para incrementar la probabilidad de que sus esfuerzos aguanten el paso del tiempo.

El término “sostenibilidad” a menudo se refiere a la capacidad de la coalicion de seguir
en funcionamiento hasta alcanzar sus metas. También puede utilizarse para definir
la habilidad de la coalicién para garantizar que sus logros tienen un efecto duradero
en la comunidad en general, de modo que los programas continden prosperando, las
actitudes comunitarias sigan virando hacia la tolerancia y los réditos politicos no se
reviertan.

Se debe tener en cuenta que la sostenibilidad no es siempre la meta ideal para una
coalicion. En algunos casos hay una funcion clara y distinta que los socios pretenden
acometer —ya sea elaborar un informe, celebrar un evento importante o desarrollar
y apoyar una politica o ley concreta—, crear una coalicion temporal con una fecha de
caducidad clara puede ser la opcion mas apropiada. Una vez haya alcanzado la meta
comun exitosamente y se haya disuelto, la probabilidad de que los ex-miembros de la
coalicion colaboren en el futuro podria ser mayor.

El presente capitulo analizara las estrategias de las coaliciones para promover la sos-
tenibilidad y hacer frente a varios de los desafios mas comunes para el éxito a largo
plazo, incluido el conflicto, la retencién de miembros y el desarrollo del liderazgo.

El conflicto es una componente natural e incluso sano para el desarrollo de cualquier
coalicion. Puede ser angustioso para las partes involucradas, pero en ocasiones el
estrés puede reducirse simplemente reconociendo que los conflictos son inevitables y
debatiendo proactivamente los asuntos con el grupo. A largo plazo, abordar los con-
flictos directamente puede traducirse en una mayor compenetracion entre los miem-
bros de la coalicién y un mayor entendimiento de los cambios que sean beneficiosos
para la labor de la misma.

A continuacién podra hallar algunas recomendaciones para evaluar las dinamicas
interpersonales que puedan suponer un desafio de forma proactiva y orientada a la
solucion’.

9  Estas recomendaciones han sido adaptadas a partir de la guia Seeds for Change para la gestién de conflictos:
https://www.seedsforchange.org.uk/effectivegroups#conflict.
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Busque soluciones en las que todas las partes ganen. Los grupos a menudo asumen
que sus diversas necesidades son incompatibles y que han de competir entre si. Si anal-
izan la situacion con perspectiva, podrian encontrar formas de avanzar para satisfacer
las necesidades de todos. Es ttil tener en cuenta que la coalicion se ha unido para pro-
mover la tolerancia y que el primer paso es garantizar que la propia coaliciéon fomenta
este valor.

Preste atencion a lo que dicen otras personas. La tension y la indignacién pueden
dificultar que las personas entiendan la perspectiva de terceros o incluso que identi-
fiquen correctamente sus propios sentimientos. Cuando una coalicion retine a gente
de diferentes culturas y religiones, los conflictos pueden surgir en base a prejuicios no
reconocidos o malentendidos. Puede ser ttil solicitar a los miembros del grupo que
busquen formas alternativas de manifestar sus opiniones si creen que no se les esta
entendiendo correctamente.

Intente que se escuche a todos por igual. No es raro que el estilo de comunicacién
de una persona influya en la acogida que tenga en el grupo. Si el emisor se enfrenta a
barreras idiomaticas, culturales o relativas a su habilidad para hablar ante terceros,
los facilitadores de la reunion deberan garantizar que tenga la oportunidad de ser
escuchado. Las dinamicas de género también afectan a quién se escucha y a quién
no. Si los hombres interrumpen a las mujeres o ignoran sus opiniones, podria ser
recomendable debatir este punto con todos para recordar las reglas basicas estableci-
das para la coalicion.

:Existe algiun motivo latente que haya provocado conflictos sobre un tema en par-
ticular? Si los 4nimos se han caldeado a raiz de una cuestién irrelevante, considere
si la reaccién del grupo se debe a una tendencia mayor, como pueden ser las rela-
ciones entre los miembros del grupo o en el conjunto de la sociedad. Por ejemplo, si
las ideas de un grupo reciben constantemente menos atencién que las del resto, el con-
tenido de un desacuerdo particular podria ser menos importante que el hecho de que
el portavoz de dicho grupo se haya sentido ignorado sistematicamente. Esta dindmica
también puede producirse entre miembros de culturas dominantes y aquellos que no
“pertenecen” a tal cultura, como la etnia romani, las minorias religiosas o el colectivo
LGTBI. Estas dinamicas indican que la coalicién tiene mucho trabajo que hacer inter-
namente antes de poder actuar con una voz coherente en pos de la no discriminaciéon
en un dmbito mas amplio.

Cuando sea posible, aborde asuntos en las fases tempranas antes de que se hayan
generado demasiados sentimientos negativos. Esto puede ayudar a facilitar la comu-
nicacion entre el grupo. Algunos colectivos acuerdan de antemano un proceso de
resolucion de conflictos. Una vez se haya resquebrajado la confianza, puede ser com-
plicado establecer una forma para resolver el conflicto rapidamente.
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Anteriormente se menciond la importancia de mantener un proceso permanente de
reclutamiento para la coalicion. A esto se le ha de afadir otra cuestion vital que es la
forma en la que la coalicién mantendrd a sus miembros actuales.

Las personas se unen a una coalicién porque apoyan la causa que defiende. Si siguen
involucradas es porque piensan que ésta hace un uso util de su tiempo y porque desa-
rrollan un sentimiento de compromiso hacia sus compaferos de coalicion. Si la
coalicién no avanza hacia sus metas, las relaciones personales no prosperan o si los
miembros encuentran las reuniones tensas, aburridas o creen que son una pérdida de
tiempo, acabaran marchandose.

Realice esfuerzos para fomentar un sentimiento de camaraderia entre los miembros
del grupo. Asegtrese de que tienen la oportunidad de conocerse unos a otros mejor,
tanto durante las reuniones como en marcos mds sociales. Busque oportunidades que
celebrar con el grupo y reconozca los hitos y logros individuales de los miembros.

Es aqui donde las seis erres de retencion entran en juego. Es recomendable evaluar
periddicamente el rendimiento de la coalicion en cada una de las siguientes areas:

1. Reconocimiento: ;reciben los miembros reconocimiento de la direccién de la coa-
licion por sus esfuerzos para servirla?

2. Respeto: srespeta la coalicion a sus miembros, sus valores y su cultura? y ;muestra
tal respeto organizando reuniones de tarde y ofreciendo comida, servicios de guar-
deria y otras formas de apoyo?

3. Rol: ;asignala coalicién roles importantes a todos los miembros, incluidos hombres
¢
y mujeres? y ;son estas funciones un reflejo de las contribuciones particulares que
cada miembro puede realizar?

4. Relaciones: ;invita la coalicién personalmente a nuevos miembros? y ;brinda las
mismas oportunidades a todos los miembros para hacer nuevos amigos y ampliar
el apoyo que reciben y-o la influencia que ejercen?

5. Recompensas: ;son mayores las recompensas que los costes para los miembros?
Tenga en cuenta que no todo el mundo busca el mismo tipo de recompensa.

6. Resultados: ;arroja la labor de la coalicién resultados? y sson estos resultados sufi-
cientemente evidentes como para que los miembros deseen quedarse?'

Ejemplo: el Grupo de trabajo contra los delitos de odio de Hungria ha establecido un
periodo de prueba de tres meses para los nuevos miembros que deseen unirse a la coa-
licion. Durante este tiempo, las organizaciones participan en el trabajo del grupo pero

10  Estalista de caracteristicas es adaptada por Tom Wolff, From the Ground Up: a workbook on coalition building
& community development [Desde la base hacia arriba: un manual de formacién de coaliciones y desarrollo comuni-
tario] (Amherst, MA: AHEC Community Partners, 2002), p. 100-102.
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no en el proceso de toma de decisiones. Si demuestran su compromiso y cumplen con
las expectativas de las organizaciones miembros, son invitados a unirse como miem-
bros plenos con derecho a voto.

Existen varias opciones para abordar el desafio en cuestion:

o Los miembros deberan acordar por adelantado las expectativas sobre la participa-
cion en la reunion y no cuestionar las decisiones que se hayan adoptado de acuerdo
a los procedimientos previamente acordados de la coalicién. Si un miembro no
cumple con las normas de participacion, el coordinador de la coalicién o una orga-
nizacién miembro deberd preguntarle si pretende permanecer en la coalicion y
recordarle las expectativas esperadas.

o Alrepartir el orden del dia para la préxima reunion, el coordinador de la coalicién
deberd solicitar a los miembros que indiquen si alguien asistira a la reunién por
primera vez. Serd entonces cuando un miembro de la coalicion deba hablar con la
persona antes de la reunion para explicarle qué se debatira y cudles son las metas de
la reunioén. Si varias personas asisten por primera vez, podria ser beneficioso man-
tener una sesion orientativa antes de la reunién oficial.

Otro elemento importante relacionado con la sostenibilidad de las coaliciones implica
desarrollar continuamente el liderazgo en el grupo. Centrarse en el desarrollo del lide-
razgo supone una proteccion contra el desgaste puesto que reparte las responsabili-
dades y garantiza que la coalicién no se derrumbard cuando un miembro abandone.
Asimismo, da lugar a la rotacion de las funciones directivas en la coalicion, promo-
viendo asi la visién de igualdad y evitando que predomine un miembro o grupo.

Los siguientes son algunos pasos que la coalicién puede adoptar para incorporar el
desarrollo del liderazgo en sus proyectos actuales:

Defina las oportunidades de liderazgo: identifique una serie de oportunidades para
que los miembros individuales puedan ejercer el liderazgo en la coalicion. Esto abarca
puestos tales como el copresidente de un grupo de trabajo, el facilitador de reuniones,
el portavoz y el coordinador de programas, entre otros. Dedique tiempo a definir niti-
damente las responsabilidades de cada puesto para que los miembros entiendan clara-
mente qué se espera que lleven a cabo.

Identifique a los lideres potenciales: los formadores y lideres de coaliciones deben
aspirar a mantener conversaciones cara a cara con todos los miembros de la coaliciéon
sobre la forma en que desearian desarrollar su liderazgo en la coalicién. Pregunte qué
necesitarian para ser exitosos en su papel de lideres (por ejemplo, tutorias, formacién
0 apoyo) y trabaje con ellos en un plan. Tenga en cuenta que incluso las coaliciones sin
una estructura de direccion centralizada necesitan identificar y preparar a los miem-
bros para asumir funciones de mayor responsabilidad si la coalicién desea continuar
siendo efectiva y permanecer activa a lo largo del tiempo.
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Aborde las barreras culturales y sociales: algunas personas no reciben la misma
oportunidad de desarrollar plenamente sus capacidades de liderazgo debido a la opi-
nion que la sociedad tiene de, por ejemplo, ciertas discapacidades, etnias, identidades
de género, nacionalidades, razas, religiones, sexos u orientaciones sexuales. En todas
las coaliciones, y en particular en aquellas formadas para evaluar los asuntos relativos
a la tolerancia y la no discriminacion, asegtrese de que todas las comunidades tengan
las mismas oportunidades de ejercer funciones de liderazgo y que reciban el apoyo
necesario para tener éxito.

Desarrolle una estructura para facilitar un liderazgo compartido: la coalicién debe
estructurarse de forma que apoye las metas de desarrollo de liderazgo. Por ejemplo,
podria incluir vicedirectores para los grupos de trabajo y de toda la coalicién. Los vice-
directores son un apoyo para el ambito administrativo y pueden ascender a directores
tras un aflo de preparacion y aprendizaje de sus predecesores. La coaliciéon también
podria establecer una estructura en la que la direccion rote en funciones clave o esté
representada por un comité directivo durante un periodo concreto de tiempo.

El proceso de planificacion esbozado a continuacion intenta aportar orden al enfoque
de la coalicién hacia la sostenibilidad. De hecho, es posible que muchas de estas cues-
tiones hayan sido contestadas en el apartado de planificacion de la reunién de la coa-
licién en el Capitulo 5.

Los cuatro pasos del proceso de planificacion de la sostenibilidad (véase el apartado de
herramientas del Apéndice 2):

1. ;De qué trata la coalicion?

o ;Cuadles son sus bases: mision, vision, metas, objetivos, actividades y habilidades?

o ;Qué necesidades pretende solucionar? y ;qué evidencia demuestra que es una
necesidad real?

 ;Existe algun dato disponible para evaluar el trabajo realizado por la coalicién para
afrontar estas necesidades?

2. Desarrolle una actitud compartida de sostenibilidad: ;Hacia donde quiere
dirigirse la coalicion?

o ;Cual es su vision? y ;qué tipo de legado quiere dejar?
o ;Cudl es la meta final que pretende alcanzar?
 ;Cuales son los cambios inmediatos y a medio plazo que espera conseguir?

o ;Qué recursos necesita?
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3. ;Qué aspectos de la labor de la coalicion deberan continuarse?

Aunque esta cuestion no formara parte de la planificacion inicial, es un punto al que
la coalicidon deberd regresar en las siguientes sesiones de planificacion. Las siguientes
cuestiones pueden ayudar a la coalicion a la hora de decidir su futura direccion.

o ;A qué destina la coalicién su tiempo y dinero? y ;qué actividades realiza?

+ ;Cuales son los resultados evaluables que pretende conseguir? Esto puede incluir
cambios en relaciones o normas sociales o cambios en politicas, practicas y
programas.

 ;Qué papel pretende la coalicion cumplir en la sociedad y cudl serd su funcion en el
futuro? y ;es un supervisor de éxitos, un catalizador para el cambio, un organizador
o un solucionador de problemas?

o ;Debe proseguir la coalicién? y ;existen terceros que podrian asumir su papel mas
efectivamente?

Es recomendable establecer un criterio para decidir qué componentes del programa
merece la pena mantener. Este criterio puede incluir los siguientes puntos:

o ;Tiene el componente del programa un efecto y justifican los resultados su
supervivencia?

o ;Cual es el costo y los beneficios?

» ;Existe una necesidad y-o apoyo patente de la comunidad para satisfacer esta
necesidad?

 ;Existe alguna fuente potencial de financiacién?

Una vez se hayan identificado los esfuerzos que deben continuarse, la coalicion
debera decidir qué campos se priorizaran. A tal fin, deberd responder a las siguientes
cuestiones:

o ;Debera la coalicién seguir responsabilizandose de estas actividades o puede des-
empenarlas un tercero?

o ;Qué habilidades necesita desarrollar la coaliciéon para poner en marcha estas
actividades?

o ;Cudl es el futuro de la coalicion?

Existen cuatro enfoques generales para promover la sostenibilidad que la coalicion
podria considerar: los cambios en politicas, la institucionalizacion, la propiedad

La formacion de coaliciones para la tolerancia y la no discriminacion: una guia practica



64

comunitaria y la captacién de recursos. Estos enfoques no son mutuamente exclusi-
vos. La coalicion debera debatir sobre la combinacién de enfoques més apropiada para
alcanzar sus metas.

1. Cambios en politicas

Lograr cambios en el marco juridico es uno de los principales motivos para formar
una coalicion y es un método efectivo para garantizar la sostenibilidad de la labor de
la coalicién. Mediante los mecanismos de promocién y el cambio social, los progra-
mas pueden seguir teniendo efecto mucho tiempo tras la disolucion de la coalicion.
Cuando la estrategia sostenible es el cambio politico, la coalicién trabaja para abogar
por el cambio politico y formar a la comunidad y sus constituyentes para que pasen
a ser defensores efectivos del cambio politico.

Las coaliciones pueden centrarse en politicas gubernamentales de gran calado a escala
nacional, regional o municipal o en politicas de naturaleza local (por ejemplo, poli-
ticas educativas sobre la forma en que se gestionan los casos de delitos de odio o los
acuerdos entre los departamentos locales de policia y los grupos de control de derechos
humanos). Un ejemplo de un cambio politico a largo plazo que una coalicion puede
lograr a través de sus iniciativas de promocion es la aprobacion de una legislacion inte-
gral en materia de delitos de odio que incluya la identificacion, el registro y la notifica-
ci6én adecuada por parte de la policia y otras autoridades de los incidentes motivados
por prejuicios.

Ejemplo: en los Estados Unidos, la Conferencia de liderazgo sobre derechos civiles y
humanos (Leadership Conference on Civil and Human Rights, organizacién coordina-
dora para grupos de defensa de derechos civiles y laborales) encabezé una coalicion
de gran magnitud, copresidida por la Liga antidifamacién (ADL) y la Human Rights
Campaign (“Campaiia de derechos humanos”), que lider6 la aprobacion de una legis-
lacion histérica en el ambito de los delitos de odio en 2009. Desde entonces, la ADL
ha reunido a muchos miembros de la coalicién para defender la legislacion federal y
unirse a la iniciativa 50 States Against Hate (“50 Estados frente al odio”) destinada a
aprobar legislacion rigurosa contra los delitos de odio en los 50 Estados.

Las coaliciones que consideren el cambio de politicas como una estrategia sostenible
y un medio para lograr sus metas principales deberan reflexionar sobre las siguientes
cuestiones:

o ;Qué politicas ayudardn a la consecucion de las metas de la coalicion? Considere
tanto politicas generales (legislacion, politicas de financiacion, regulaciones y orde-
nanzas a escala nacional, regional o municipal) como politicas locales (protocolos,
memorandos de entendimiento y reglas y practicas a escala local o institucional).

o ;Qué debellevarse a cabo para lograr estos cambios politicos?

o ;Qué hara la coalicion para desarrollar la capacidad de su comunidad para promo-
ver el cambio de politica? y stiene la coalicion recursos suficientes para emprender
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actividades de promocion o para formar a los residentes en la promocion y el cam-
bio politico?

Para obtener informacion sobre como desarrollar y aprobar una agenda politica, con-
sulte el Apéndice 1 donde podra hallar enlaces y herramientas utiles de Planning to
Win and Wellstone.

2. Institucionalizacion

La institucionalizacién implica el desarrollo de programas de tolerancia y no discri-
minacién que posteriormente sean adoptados y asumidos por otras instituciones y
asociaciones. En consonancia con este enfoque, la coalicién puede planificar y apoyar
programas que, en ultima instancia, se incorporarian a las instituciones existentes,
incluidas las escuelas, los centros comunitarios y otras organizaciones y organismos.
Alternativamente, la coalicion puede desarrollar recursos, como la organizacion de
dialogos interreligiosos, y compartir estos recursos con las agencias gubernamentales
que trabajan contra la discriminacion.

Una vez se haya desarrollado hasta el punto en que considere institucionalizar algunos
programas, la coalicion deberd plantearse las siguientes cuestiones:

o ;Qué programas podrian incorporarse a otras instituciones?
« ;Qué organizaciones comunitarias podrian adoptarlas?

o ;Qué experiencia necesitaran adquirir estas organizaciones para llevar a cabo los
programas exitosamente?

o ;Coémo involucrara la coalicion a estas instituciones? y ;como las ayudara a obtener
la experiencia necesaria?

;Qué repercusiones tiene para la coalicion compartir sus programas? Por ejemplo,
srepresenta el programa una parte significativa de los fondos de la coalicién?, ;existe
algin miembro de la coalicién que pudiese perder interés en la misma sin el programa
en cuestion? y jesta el programa estrechamente relacionado con la reputacién y la ima-
gen publica de la coalicion?

Ejemplo: en Forgotten Women (“Mujeres olvidadas” — un proyecto temporal de la Red
europea contra el racismo, ENAR-) para abordar la islamofobia dirigida contra las
mujeres musulmanas, la coalicion hall6 varias formas para mantener el progreso y el
impulso logrados. Esto dio lugar a nuevas conexiones y colaboraciones entre las orga-
nizaciones feministas y antirracistas. Por ejemplo, en Gante, Bélgica, una red de orga-
nizaciones feministas hizo campana contra la prohibicion del uso de pafiuelos en las
oficinas municipales, recogiendo hasta 10.000 firmas. Posteriormente, el municipio
decidid revocar la prohibicion y permitir a las mujeres musulmanas usar el panuelo
en el trabajo. Gracias a las relaciones establecidas en el proyecto, la ENAR fue capaz
de persuadir a la Coalicién europea para el fin de la violencia contra las mujeres y las
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nifias (VAWG, por sus siglas en inglés) para reconocer los delitos de odio como una
forma especifica de violencia contra las mujeres.

3. Generar una propiedad comunitaria

En este tercer enfoque para la sostenibilidad, las comunidades reclaman la propiedad
de las actividades de la coalicién.

Cuando la labor de la coalicion es parte de una estrategia mayor de desarrollo y capa-
citacion, entonces la meta serd movilizar a los miembros comunitarios para continuar
con estos esfuerzos. En este supuesto, los grupos que no formen parte de la coali-
cién pueden seguir asumiendo la responsabilidad de organizar respuestas locales a los
actos de intolerancia u odio, por ejemplo.

Otra variacion de esta estrategia es cambiar las normas vigentes. Por ejemplo, una
campaia social efectiva puede modificar las actitudes y los comportamientos de seg-
mentos considerables de la sociedad a largo plazo. Podra hallar mas informacion sobre
como desarrollar campanas sociales en el Capitulo 45 del Community Tool Box (https://
ctb.ku.edu/en/table-of-contents/sustain/social-marketing/conduct-campaign/main).

Ejemplo: muchos de los miembros mads activos de la coalicion Kontaktkreis
Fluechtlinge (“Circulo de contacto para refugiados”) iniciaron un proyecto indepen-
diente, Integrationswerkstatt Unkel (“Taller de integracion de Unkel”) para facilitar la
integracion de los refugiados en la localidad alemana de Unkel. Para garantizar que se
abordaran los intereses de la comunidad objetivo, los lideres del proyecto decidieron
que los esfuerzos debian estar liderados por los refugiados, que representan més de la
mitad de la junta del proyecto y de su afiliacién. Los residentes de larga duracién tam-
bién estan involucrados, pero los lideres creen que sin el liderazgo de los refugiados el
proyecto seria insostenible.

Una coalicién que busque promover la propiedad comunitaria y cambiar las normas
prevalentes debera plantearse las siguientes cuestiones:

o ;Qué actividades de la coalicién podrian pasar a ser propiedad de terceros?

o ;Coémo ha movilizado la coalicién a los residentes comprometidos a mantener estas
actividades?

o ;Coémo puede la coalicién involucrar y cambiar a los medios?

4. Captacion de recursos para mantener el esfuerzo

Uno de los beneficios de las coaliciones es que permiten la incorporacién de organiza-
ciones con recursos limitados, creando un todo que, a menudo, es mayor que la suma
de sus partes. No obstante, la mayoria de las coaliciones requiere algun tipo de finan-
ciacion para operar de manera sostenible y poner en marcha programas conjuntos. En
general, los miembros deben debatir y acordar estrategias para financiar las activida-
des de la coalicién. En primera instancia, la coalicién podria apoyarse inicamente en
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el tiempo y recursos aportados por los socios de la coalicion. Sin embargo, a medida
que la coalicién crezca y su labor sea mds compleja, igual necesitara fuentes de finan-
ciacién independientes. Algunas coaliciones reciben fondos de fundaciones u organis-
mos gubernamentales, otras cobran cuotas (o recursos en especie) de miembros mien-
tras que algunas reciben honorarios por los servicios desarrollados. Los miembros de
la coalicion probablemente dispongan de experiencia en la financiacion de sus propias
organizaciones y tendran ideas sobre las posibles opciones para incrementar la capaci-
dad financiera de la coalicion sin tener que competir con las organizaciones miembros
por los mismos fondos.

Conseguir recursos adicionales para apoyar los esfuerzos de la coalicién es uno de los
enfoques mas comunes para fomentar la sostenibilidad y puede combinarse con cual-
quiera de las estrategias alternativas de sostenibilidad.

Ejemplo: el Grupo de trabajo contra los delitos de odio de Hungria es una coalicion
informal sin presupuesto o plantilla central. La coalicién depende de las contribucio-
nes voluntarias de los miembros para trabajar en nombre de la coaliciéon y compartir
los costos de los programa. Esto ha funcionado porque las direcciones de las organiza-
ciones participantes estdn dispuestas a dedicar tiempo y recursos a lo que ellas estiman
importante. Ahora consideran formalizar la coalicién para recibir financiacién que es
dificilmente accesible a los miembros independientes.

Las ventajas de este enfoque es que la coalicién puede continuar financiando los pues-
tos de la plantilla y los programas que ha creado. El peligro es que identificar nue-
vas fuentes de financiacién a menudo se considera como el unico enfoque que puede
garantizar la sostenibilidad y no permite la presencia de otras estrategias que puedan
implicar una propiedad mas amplia tanto del problema como de la solucién a largo
plazo.

Ejemplo: Connecting Actions comenzd como una iniciativa de la Muslim Jewish
Conference (“Conferencia Musulmana-Judia”, MJC) en 2015. A través de esa inicia-
tiva, tres organizaciones —Coexister, 3 Faiths Forum y la Union europea de estudiantes
judios- se unieron para hallar la mejor forma de institucionalizar el trabajo de promo-
cion del didlogo ciudadano. Acordaron identificar y reclutar a un amplio numero de
organizaciones involucradas en dicho campo. En noviembre de 2016, el primer sim-
posio tuvo lugar en Paris y se celebraron debates entre organizaciones para identifi-
car y dar forma a la futura Coalicién de actores europeos para el didlogo ciudadano.
Connecting Actions formo entonces una organizacion de la sociedad civil indepen-
diente para solicitar financiacion que le permitiera consolidar y mantener la labor de
la coalicion.

Las coaliciones que busquen financiacion para mantener sus esfuerzos deberdn prestar
atencion a las siguientes consideraciones:

o ;Qué recursos son necesarios para mantener las actividades de la coalicion?

o ;Qué actividades requieren recursos financieros adicionales?
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o ;Doénde y cdmo puede hallar la coalicion esta financiacion?
o ;Qué recursos estan disponibles y como se puede acceder a ellos?

En el Capitulo 46 del Community Tool Box podrd hallar informacion adicional sobre la
forma en que las coaliciones pueden planificar la promocion de la sostenibilidad cen-
trando el foco en la sostenibilidad financiera.

Ejemplo: la Coalicién contra el odio es una red no registrada que carece de una admi-
nistracién central y depende del apoyo mutuo de los socios y de la coalicién en su
conjunto. La falta de financiacién se tradujo en una menor presencia en linea de la
Coalicion, que paso de tener una pagina web multifacética con mdltiples foros para la
defensa de los derechos humanos a una herramienta mas limitada y que se centraba
en el ptblico de habla rusa y las redes sociales. Esta dependencia de las redes sociales
descentralizadas ha anquilosado el flujo de comunicacién entre los socios de la coa-
licién. Una de las organizaciones fundadoras de la coalicién pretende ahora iniciar
mesas redondas de International Religious Freedom (Libertad Religiosa Internacional,
IRF) en Ucrania, Bielorrusia, Rusia y Kazajistan con el objetivo de difundir y sostener
el trabajo de la coalicién.

Incluso con un plan de coalicién excelente y socios comprometidos, la coalicion se
enfrentara a desafios. Estas situaciones podrian hacer dudar a los miembros sobre la
sostenibilidad de la coalicién o sobre si el esfuerzo merece la pena.

Por lo general, cuanto antes se identifiquen y aborden los desafios, mas facil sera hallar
una salida productiva. El Apéndice 2 incluye una guia de Coalitions Work sobre la
solucion de problemas que puede ayudar a identificar las soluciones a las vicisitudes
que la coalicién estd experimentando.

“Nuestra coalicion seria mas sostenible si reuniéramos a grupos que trabajaran
en diferentes campos, como los que defienden los derechos LGTBI, los diversos
colectivos religiosos y varias nacionalidades, pero algunos de nuestros miembros
se oponen a esta idea. Creen que estos grupos no entenderian ni se preocuparian
por nuestros problemas. Por ello, hemos decidido que la coalicion sélo trabajara
en un informe y se disolvera a continuacion”. -Lider anénimo de una coalicion.

En algunos casos, tiene sentido que una coalicién se forme alrededor de un objetivo
temporal y se disuelva una vez se haya alcanzado dicha meta. Una coalicién temporal
puede ser el mejor enfoque para una necesidad especifica, tal como la aprobacion de
legislacion o para grupos que no tengan un historial de trabajo conjunto. Saber que la
coalicion es temporal puede ayudar a evitar presiones innecesarias sobre el grupo. A
menudo, también es mas sencillo para los miembros individuales destinar recursos
cuando las expectativas y las necesidades son finitas. Una coalicién temporal podria
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ayudar a fomentar la confianza e incrementar la probabilidad de éxito de una futura
colaboracion a largo plazo.

En algin momento, la coalicién debera considerar si vale la pena continuar con sus
esfuerzos para mantener su estructura actual. El Capitulo 1 incluye una guia sobre las
condiciones necesarias para formar una coalicion exitosa que también pueden ayudar
a decidir si las condiciones cambiantes significan que la probabilidad de éxito de la
coalicion se ha visto reducida.

Puede haber muchos motivos por los que una coalicién vigente podria considerar su
disolucion. Quizas unos pocos miembros estén asumiendo todo el trabajo. Puede que
la relacion entre socios se haya deteriorado hasta el punto en que no puedan trabajar
conjuntamente de manera productiva. En ocasiones los miembros primordiales aban-
donan la coalicién, reduciendo asi su poder e influencia potenciales. En caso de ser asi,
podria ser necesario debatir sobre la mejor via para disolver el grupo'’.

11  Este capitulo recurre a: Tom Wolff “Tools for Sustainability” [Instrumentos para la sostenibilidad], Global
Journal for Community Psychology Practice, Vol. 1, No. 1, 2010, p. 40-57.
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Capitulo 7:
seguimiento y evaluacion
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Las coaliciones mas efectivas evaltian su progreso continuamente, analizan las leccio-
nes aprendidas de experiencias pasadas, ajustan sus planes para reflejar el progreso
actual y determinan formas para funcionar con mayor eficiencia.

El presente capitulo compara varios sistemas que puedan ayudar a las coaliciones a
recopilar y analizar la informacidn eficientemente y asi entender el efecto que la coali-
cién estd teniendo para ajustar sus esfuerzos acordemente.

Tras dedicar un tiempo y unas energias considerables a la formacién de la coalicién
y al desarrollo del plan, las coaliciones a menudo ignoran la importancia de realizar
una evaluacién permanente. Las coaliciones pueden adoptar los siguientes pasos para
incorporar un seguimiento y una evaluacién apropias al plan y al calendario de la
coalicion.

o Configure que el plan funcione: establezca pardmetros evaluables y controle el
progreso de la coalicion periddicamente. Al realizar un seguimiento de la infor-
macion pertinente, la coalicion puede determinar si necesita ajustar sus estrategias.

« Sintonice la coalicion: realice una evaluacién regular de la coalicién (descrita a
continuacién) para identificar cémo puede la coalicién trabajar mejor como grupo
y la forma de consolidar sus esfuerzos para reclutar y mantener miembros.

o Mejore los programas de la coalicién: pida a los participantes en programas, con-
ferencias y eventos desarrollados por la coaliciéon que rellenen un formulario de
evaluacion.

o Demuestre sus logros: al realizar un seguimiento de los datos adecuados, la coali-
cion sera capaz de desarrollar mejoras concretas en los asuntos en los que trabaja.
Estos datos podrian hacer referencia a cambios en actitudes o tendencias en inci-
dentes motivados por prejuicios que hayan sido registrados desde que la coalicion
realizara una intervencién. La coalicién también puede informar sobre datos rela-
tivos a su actividad, como el nimero de eventos que ha patrocinado, el nimero
de cartas enviadas a los politicos o el nimero de menciones de la coalicion y-o el
asunto que pretende abordar en los medios de comunicacion.

« Capte fondos/recursos: la coalicion que puede demostrar sus logros también puede
argumentar que es merecedora de apoyo financiero.

 Sepa cuando celebrar: evaluar el progreso de la coalicion significa que los miem-
bros sabrdn cudndo se ha alcanzado un hito. Celebrar estos momentos promueve
el sentimiento de logro compartido y proporciona energias adicionales a los miem-
bros para continuar con su labor.
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“La gente esta motivada cuando ve el resultado de sus esfuerzos, cuando observa
los cambios en la legislacion o las practicas policiales y cuando se cumplen las
promesas realizadas: eso es lo que hace que las personas se sientan satisfechas
con su participacion”. - Tamds Dombos, Grupo de trabajo contra los delitos de
odio, Hungria.

Muchos de los diferentes aspectos del trabajo de la coalicion y su eficiencia general
deberian ser controlados y evaluados. El presente apartado sugiere una serie de meto-
dologias. Para informacién mas detallada acerca del desarrollo de un plan de segui-
miento y evaluacion (M&E, por sus siglas en inglés), plantillas descargables en: http://
www.tools4dev.org/resources/me-framework-template/.

Con el fin de evaluar la efectividad de la coalicidn, el punto clave pasa por determi-
nar como avanza ésta hacia sus metas acordadas. A continuacién podra hallar cinco
indicadores para evaluar el progreso de la coalicion mediante una serie de preguntas:

o Organizacion de la coalicidon: ;como ha desarrollado la coalicién su capacidad
organizativa?, stiene la coalicion una visidn y un plan? e ;incluye la afiliacion de la
coalicién a todos los grupos de interés principales?

o Acciones en los asuntos identificados: ;ha identificado la coalicion pasos evalua-
bles y especificos?, sesta llevando a cabo la coalicion actividades para alcanzar sus
metas? y ;ayudaran estas acciones a la coalicion a alcanzar sus metas y cumplir con
sus objetivos?

+ Resultados intermedios: ;estd trabajando la coalicion para lograr cambios en los
programas, las politicas y las practicas? y ;han cambiado las organizaciones parti-
cipantes y las comunidades sus propios programas, politicas y practicas para ajus-
tarse a las metas de la coalicién? Estos resultados intermedios pueden predecir
cambios mds integrales a escala social.

o Efecto de la coalicidn: ;qué grado de implantacion ha alcanzado el cambio gene-
rado por la labor de la coalicién?, ;cudl es el alcance de estos cambios y cuales son?
y sestan teniendo lugar estos cambios en muchos sectores y sistemas?

o Cambios juridicos o de politicas: ;ha tenido éxito la coalicidn en la aprobacion de
su agenda politica?, ;ha logrado victorias juridicas que sienten precedentes o cam-
bios en las practicas? y ;ha preparado el camino para futuras victorias legislativas
o regulatorias?
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Existen dos modelos generales de evaluacién que la coalicién debera adoptar. El pri-
mero es subjetivo y estd relacionado con la forma en que los miembros de la coalicién
sienten que ésta opera a escala interna, si los grupos de interés tienen la sensacion
de que “las cosas estdn cambiando” y si aquellos ajenos a la coalicidn la ven, por lo
general, con buenos ojos. Este tipo de evaluacion es particularmente relevante para
las coaliciones que pretendan colaborar a lo largo del tiempo y no para conseguir un
unico objetivo. El segundo tipo es mas objetivo y puede realizarse utilizando puntos
de referencia evaluables preestablecidos durante la sesion de planificacion de la coali-
cién mencionada anteriormente.

El seguimiento del avance de la coalicion no tiene por qué ser complicado o costoso.
Existen muchas herramientas de bajo coste o gratuitas que permiten a las coaliciones
compartir informacion entre socios y mantener una documentacién clara'.

Evaluar la salud de la coalicién (evaluacion subjetiva)

Al menos una vez al afo, todos los miembros de la coalicion deberan rellenar una
evaluacion de la coalicion en su conjunto. El Apéndice 2 contiene una plantilla para la
evaluacion de los miembros de la coalicién. Esta encuesta debe adaptarse a las carac-
teristicas y la estructura especificas de la coalicion, incluidos los asuntos relevantes en
los que trabaja y las necesidades de las comunidades a las que sirve.

Tras analizar los resultados de la evaluacion, la totalidad de la coalicién debera revi-
sarlos y debatir qué ajustes deben realizarse para fortalecer cualquier drea en la que se
hayan detectado carencias. Estos resultados y el consiguiente debate podran ser utili-
zados junto con la evaluacién objetiva de seguimiento (a continuacién) como parte de
la siguiente sesioén de planificacién de la coalicion.

Sistemas de seguimiento (evaluacion objetiva)

Realice un seguimiento del plan de la coalicién: una vez se haya finalizado el plan, la
coalicion debera revisarlo e identificar cualquier punto de referencia evaluable. A tal
efecto, se puede utilizar una ficha o una base de datos para anotar qué se estd midiendo
y cual es el objetivo de la coalicién. La ficha puede actualizarse mensualmente para
reflejar el progreso actual, de modo que se pueda medir el crecimiento gradual de la
coalicion. La ficha también podria dar lugar a preguntas dentro de la coalicién sobre
cualquier carencia en su estrategia (como la ausencia de cambios de politica especifi-
cos) y sobre la necesidad de ajustar la estrategia.

Se puede elaborar y compartir una hoja de célculo de Google con el grupo para per-
mitir que los socios controlen el progreso de la coalicion. Es recomendable limitar el
nimero de personas que pueden editar la informacion para evitar confusiones o apor-
taciones duplicadas.

12 Google Drive, Slack y Basecamp, entre otros ejemplos.
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Realice un seguimiento de las evaluaciones de la coalicion: una vez se haya comple-
tado la autoevaluacion de la coalicion, incluya los resultados en otra ficha o base de
datos compartida. Esto permitira que la coalicién controle su evolucion y tendencias
de afo a ano, enriqueciendo sus debates a medida que pase el tiempo.

Community check box: el Community Tool Box ofrece un sistema de seguimiento mas
personalizado para las coaliciones, en el que los grupos pueden documentar nuevos
programas, politicas y practicas, junto con los cambios en la comunidad y los sistemas
fruto de los esfuerzos de la coalicion.

Este modelo se centra en los cambios en los programas, las politicas y las prdcticas.
Estos elementos, a menudo descritos como cambios intermedios, pueden demostrar el
avance hacia las metas a largo plazo, como puede ser la creacion de una sociedad mas
segura y tolerante o la reduccion de la discriminacion.

Tomemos como ejemplo una coalicién que busque reducir las practicas discrimina-
torias en una comunidad concreta. Antes de que la coalicién pueda observar cambios
evaluables en los comportamientos y las actitudes de las personas, sera capaz de iden-
tificar las actividades y puntos de referencia que allanaran el camino para lograr tales
cambios. Estos podrian incluir un ndmero de sesiones formativas para los empleados
y los grupos civicos en materia de tolerancia y no discriminacion, clases impartidas en
escuelas, politicas que prohiban el tratamiento discriminatorio en el &mbito laboral y
practicas que promuevan la tolerancia en la esfera publica. La coaliciéon también puede
documentar los cambios de comportamiento y practicas que reflejen una tolerancia
mayor en varios entornos, incluidas las escuelas, los lugares de trabajo y de ocio.
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Conclusion:
puede lograrse
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Al leer esta guia por primera vez, alguien interesado en formar una coalicion puede
sentirse abrumado por la magnitud de la tarea en cuestion. Crear una coalicién para
lograr un cambio real en las comunidades no es tarea facil, pero puede lograrse.

Esta guia contiene tres mensajes clave:

1). Las coaliciones pueden marcar la diferencia con la creacién de sociedades
mas justas y tolerantes.

2) Las coaliciones deben ser modelos del mundo que pretenden crear. Esto
significa que deben promover la inclusién, la no discriminacién y la colabo-
racién de manera activa.

3) Las coaliciones son una red de relaciones. Es importante que las personas
interesadas en crear una coalicion lleguen a conocer a los miembros de for-
ma personal y entiendan su trasfondo y sus luchas. De este modo, no sélo
conseguirdn apuntalar el trabajo de la coalicion, sino que la revestiran de un
mayor significado. Asimismo, se conseguira incrementar el sentimiento de
compromiso compartido entre todos los miembros y con respecto a los cam-
bios que estan promoviendo conjuntamente.

El resto de la guia proporciona consejos practicos y herramientas para ayudar a las
coaliciones a alcanzar sus metas. Se puede regresar a cada apartado cuando sea proce-
dente para la etapa de desarrollo en que se encuentre la coalicion.

Es importante entender que esta guia no es el unico recurso o fuente de apoyo en la
materia. El Apéndice 1 incluye una serie de paginas web que ofrecen herramientas y
consejos adicionales para ayudar a la coalicién a avanzar. La coaliciéon también debera
remitirse a los expertos de la comunidad inmediata y al creciente nimero de socios
con los trabajara y establecera contactos en varios lugares. Y es que compartir el cono-
cimiento y los esfuerzos de los socios y todos los miembros de la comunidad es, a la
postre, de lo que realmente se trata en la formacion de coaliciones.
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Apéndice 1: recursos

Coalitions Work: contiene recursos y herramientas para las coaliciones;
http://coalitionswork.com/resources/tools/.

Community Tool Box: incluye informacion sobre la formacion de una coalicion;
http://ctb.ku.edu/en/table-of-contents/assessment/promotion-strategies/
start-a-coaltion/main.

Nonprofit Tech for Good: proporciona recursos y actualizaciones en relacion a las
tendencias sobre tecnologia, redes sociales y captacion de fondos;
http://www.nptechforgood.com/.

Planning to Win: The Just Enough Guide for Campaigners: incluye una
herramienta de planificaciéon de camparfia, modelos para la estructura de la coalicion,
tacticas creativas y herramientas de evaluacion, entre otros;
https://planningtowin.org/

Seeds for Change: contiene recursos para la formacion y facilitacién de consensos y
habilidades para el trabajo en grupo; https://www.seedsforchange.org.uk/resources.

tools4dev: aloja plantillas descargables y directrices para el seguimiento y la
evaluacion (M&E), el analisis de los grupos de interés, la planificacion estratégica y la
captacion de fondos, entre otros; http://www.tools4dev.org/category/skills/

Wellstone: proporciona herramientas para la organizacion, la defensa de politicas,
la planificacion, el uso de tecnologia y las comunicaciones estratégicas; https://www.
wellstone.org/resources.

OSCE/ OIDDH: elabora informes y materiales en el &mbito de la tolerancia y la no
discriminacion; http://www.osce.org/odihr/tolerance-and-non-discrimination.

Anti-Defamation League: contiene resultados de estudios, herramientas y
materiales formativos de lucha contra los prejuicios;
https://www.adl.org/education-and-resources/resource-knowledge-base.

The Association for Women's Rights in Development (AWID): incluye recursos de
feminismo, incluida una serie de herramientas para la cocreacion de futuros libres de
miedos; https://www.awid.org/resources.
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Red europea contra el racismo (ENAR): contiene informes y publicaciones;
http://www.enar-eu.org/Publications.

Southern Poverty Law Center:

A Guide to Bystander Intervention: proporciona consejos sobre qué hacer ante
los actos publicos de acoso o violencia basada en el odio; https://www.splcenter.
0rg/20171005/splc-campus-guide-bystander-intervention.

o Ten Ways to Fight Hate: A Community Response Guide (“Diez formas de combatir
el odio: una guia de respuesta comunitaria”); https://www.splcenter.org/20170814/
ten-ways-fight-hate-community-response-guide.

Three Faiths Forum: proporciona recursos para docentes y organizadores de
dialogos y eventos interreligiosos; http://www.3ff.org.uk/resources/.

UNESCO: contiene materiales sobre la promocién de la tolerancia; http://www.
unesco.org/new/en/social-and-human-sciences/themes/fight-against-discrimination/
promoting-tolerance/.
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Apéndice 2: herramientas

Andlisis de los grupos de interés

Definicion de grupos de interés: son aquellos que tienen un interés en el resultado de
la labor de la coalicion. Esto también hace referencia a aquellos directamente implica-
dos en los temas que la coalicion trata de abordar, las personas y organizaciones que
estan actualmente involucradas en los esfuerzos para corregir estos problemas, los
lideres de opinidn (las personas con poder de influencia en la concepcion que otras
personas tienen de un problema) y aquellos cuyas vidas o trabajo pueda verse afectado
por los esfuerzos de la coalicion. Al desarrollar un plan de reclutamiento, céntrese en
identificar a los grupos cuyos intereses estén alineados con los de la coalicién.

Para llevar a cabo un analisis de los grupos de interés, anételos en la parte superior de
cada columna y conteste a las preguntas contenidas en cada fila de la primera columna.

Preguntas para el analisis de  Grupos de interés
grupos de interés: Participante 1 | Participante2 | Participante 3

iQué habilidades, capacidades
y-0 recursos aportaria el grupo
de interés a la coalicion?

Saber esto puede ayudar a

la coalicién a identificar a los
participantes que tienen mds
que aportar.

iQué papel posible cumplirfan
en la coalicion?

Esto permite a la coalicion
definir qué participantes
podrian contribuir a los
esfuerzos del grupo.
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Preguntas para el analisis de  Grupos de interés
grupos de interés: Participante 1 | Participante 2

iCudles son sus intereses
propios? y ;por qué estarian
interesados en unirse?

Considere qué les reportaria ser
miembros de la coalicién y use
esa informacion para instarles
aunirse.

iComo intentard reclutarlos?

iQué obstaculos podrian existir
para su reclutamiento?

;Quién contactara con ellos y
cuando lo hard?

Al abordar la cuestion del
cudndo, priorice a aquellos que
tienen mds que aportar ala
coalicién y a las personas con
mayor interés particular por la
labor de la coalicion.
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1) Ejemplo de orden del dia para la reunion inicial de la coalicion

Este orden del dia puede adaptarse dependiendo de la duracion de la reunién, la fami-

liaridad existente entre los asistentes, sus experiencias pasadas de trabajo conjunto

y las necesidades especificas de la coalicion. En caso de contar con un tiempo limi-

tado, es mejor tratar de abarcar menos que cubrir todos los temas dedicandoles menos

tiempo. Es importante recordar que los grupos que no han trabajado juntos previa-

mente necesitan mas tiempo para debatir que aquellos que tengan un historial de cola-

boracion. Sila reunion se prolonga durante més de dos horas, asegurese de destinar el
tiempo adecuado en el orden del dia a los recesos.

Recuerde enviar el orden del dia por adelantado a los asistentes de la reunién.

Ejemplo de orden del dia

15 minutos
10 minutos

10 minutos

5 minutos
10 minutos
10 minutos

60 minutos

Bienvenida, analisis del propésito de la reunion y del orden del dia
Presentaciones

Finalidad de la coalicién:

Presente las primeras reflexiones sobre el alcance de la coalicion que
el grupo pretende movilizar y todos los asuntos que tratard. Tenga en
cuenta que esto podria cambiar a lo largo de la reunién. Pregunte si
alguien tiene alguna observacion o duda inicial.

Reglas basicas (véase Capitulo 3).

Romper el hielo en grupos reducidos (véase Capitulo 3).

Debate en movimiento (véase a continuacion).

Identificaciéon de problemas (modifique las preguntas a continuacion
basandose en el foco especifico de la coalicion):

De los asuntos que pretende abordar la coalicion, scudles son los temas
mds urgentes para la comunidad?

sCudl es el contexto, la historia y el ambiente comunitario de los prob-
lemas identificados por el grupo?

sCudl es la causa principal de estos problemas?

sQué esfuerzos se estin realizando actualmente para abordar el
problema?

sQué deficiencias hay en los esfuerzos actuales?

sPor qué seria util formar una coalicién para hacer frente a estos prob-
lemas? y squé puede lograr la coalicion junta que los miembros no pud-
ieran conseguir independientemente?
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20 minutos  Valores de la coalicion:
sCudles son los valores sobre los que deberd basarse la labor de la
coalicién?

30-45 minutos Vision de la coalicién (véase a continuacion):

Ejercicio de vision en grupos reducidos
Debate de todo el grupo para alcanzar una visiéon comiin

30-45 minutos Finalidad y metas de la coalicion:

El objetivo de esta reunion es establecer un acuerdo preliminar sobre la
finalidad de la coalicion. La reunién de planificacion deberia celebrarse
poco tiempo tras la organizacion de la reunion inicial para desarrollar
en mayor profundidad las metas y los objetivos de la coalicion.

En base a la identificacion de problemas, scudles son las necesidades
mds acuciantes que la coalicion debe abordar?

sComo puede la coalicion llevar sus valores a la prdctica y avanzar hacia
su vision?
sQué otros asuntos son importantes y guardan una estrecha relacion con
el propdsito de la coalicién?

30-45 minutos Miembros de la coalicion:

Teniendo en cuenta las metas de la coalicién y la identificacion de prob-
lemas, squién mds deberia formar parte de la coalicion? y ;quién deberia
contactar con estas personas?

sDeberd la coalicion establecer algiin criterio o requisitos para los miem-
bros de la coalicion?, sestd preparada para trabajar con cualquier enti-
dad o persona y de esta forma avanzar hacia su meta o existen grupos o
individuos con los que no se relacionard? y ;por qué/por qué no?

30 minutos  Siguientes pasos, responsabilidades y calendario:
sQuién hard qué y cudndo? y ;como compartiran los miembros de la
coalicion responsabilidades y exigirdn la rendicién de cuentas?

15 minutos Ejercicio de conclusién (véase Capitulo 3).
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2) El ejercicio del espectrograma

El “espectrograma” es un ejercicio participativo en el que se examinan preguntas
actuales y temas controvertidos relacionados con el trabajo de la coalicién. A conti-
nuacion podrd orientarse acerca de cdmo realizar el ejercicio:

En primer lugar se plantea una serie de preguntas a los participantes para que decidan
dénde se encuentran sus respuestas y para ello deben situarse en un punto de la linea
que forma el espectro imaginario (el espectrograma). Posteriormente, deben explicar
por qué se han colocado en el punto en el que se hallan.

No existen respuestas correctas ni incorrectas. El ejercicio pretende fomentar la
reflexion de los participantes en relacién a sus propias creencias y estrategias, y al
aprendizaje del resto del grupo. Los participantes deben ubicarse a lo largo del espec-
tro incluso si los dos extremos no parecen representar situaciones mutuamente
excluyentes.

Durante el ejercicio, los participantes tienen libertad para moverse a un punto dife-
rente tras escuchar las intervenciones del resto del grupo.

Elabore dos o tres declaraciones que parezcan relevantes para la coalicion o que per-
mitan a los participantes conocerse mejor. Céntrese en escenarios en los que no haya
una respuesta correcta o incorrecta clara. Por ejemplo:

» Pregunte a los participantes donde prefieren pasar sus vacaciones: en la naturaleza
o en una ciudad moderna. Aquellos que prefieran la naturaleza se colocardn a la
izquierda, mientras que los que prefieran la ciudad moderna irdn a la derecha. Los
participantes a los que les gusten las dos pueden colocarse en un punto entre ambos
extremos del espectro.

o “Estoy dispuesto a trabajar con cualquier persona que comparta la meta de crear
una sociedad mds justa, incluso si no compartimos los mismos valores en ningtn
otro tema”. Aquellos que se muestren completamente de acuerdo irdn a laizquierda,
mientras que los que estén en total desacuerdo tendran que ubicarse a la derecha.
Los participantes tendran que colocarse a lo largo del espectro dependiendo de su
grado de coincidencia con la afirmacién anterior.

« El “dialogo” implica que no existen temas tabu. Aquellos que estén completamente
de acuerdo se ubicaran a la izquierda y los que estén en total desacuerdo iran a
la derecha. El resto de participantes tendrd que colocarse a lo largo del espectro
dependiendo de su grado de coincidencia con la afirmacion anterior.

o Los prejuicios son una respuesta natural que puede superarse a través del uso de
la razén y el entendimiento. Aquellos que se muestren completamente de acuerdo
iran alaizquierda, mientras que los que estén en total desacuerdo tendran que ubi-
carse a la derecha. Los participantes tendran que colocarse a lo largo del espectro
dependiendo de su grado de coincidencia con la afirmacién anterior.

La formacion de coaliciones para la tolerancia y la no discriminacion: una guia practica



« Cuando los participantes se hayan colocado a lo largo del espectro para cada cues-
tién, reunase brevemente con entre tres y cinco participantes (dependiendo del
tiempo disponible). Elija a un voluntario de ambos extremos y a alguien mds cer-
cano al centro. Es valioso intentar hablar con todo el mundo al final del ejerci-
cio, si es posible. Comience con preguntas tales como: “He visto que se situo a la
izquierda, asi que susted cree que [afirmacién]?” También puede ser util hacer una
pregunta de seguimiento, reformular la respuesta del participante y presionar sua-
vemente para que explique su razonamiento.

3) Ejercicio para desarrollar una vision comiin

El siguiente ejercicio estd adaptado del utilizado por la iniciativa Connecting Actions
para reunir a los representantes de la sociedad civil y formar una coalicién para el dia-
logo interreligioso e intercultural. Este ejercicio consta de los siguientes pasos:

« Divida a los participantes en grupos reducidos (idealmente de entre cuatro a ocho
participantes, dependiendo del tamaiio del grupo).

« Indique al grupo que han transcurrido cinco afios. Deben imaginar un supuesto
ideal en el que todo haya ido sobre ruedas para la coalicion. ;Qué ha ocurrido? y
squé ha logrado la coalicién y como lo ha conseguido? Pida ahora al grupo que ima-
gine un supuesto desastroso. ;Qué ha pasado y como?

o Dé suficiente tiempo a los grupos reducidos para desarrollar sus escenarios y reu-
nalos. Que todos los grupos pequefios informen sobre ambos escenarios, anotando
los puntos relevantes en el rotafolio.

« Con base en estos supuestos, pida al grupo que identifique los factores clave para el
éxito y los posibles desafios y las amenazas que requieran atencion (tenga en cuenta
que esta es una variacion del andlisis DAFO mencionado en el Capitulo 5). Plantee
las siguientes cuestiones:

sCudles parecen ser los riesgos mds probables e importantes para la coalicion?
sQué oportunidades puede aprovechar?

sQué factores permiten o limitan el éxito de la coalicién?, scomo puede el gru-
po fortalecer los factores facilitadores? y scomo puede el grupo limitar los fac-
tores inhibidores?

Teniendo en cuenta los escenarios ideales, ;como puede el grupo desarrollar
una declaracién de la vision para guiar la labor de la coalicion? y ;cémo des-
cribiria el mundo que la coalicién pretende crear?
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1) Plantilla para establecer los principios operativos de la coalicién

I. MISION: una declaracion de mision efectiva contiene una descripcion atractiva

Rys

del propésito de la coalicion y las estrategias que empleard para lograrlo®.

I1. NOMBRE: ;qué nombre deberd adoptar la coaliciéon para comunicar claramente
qué estd intentando hacer?

o sz

El nombre de la coalicion es

II1. ESTATUS Y LIMITACIONES: ;cual esla estructuraylaintencion dela coalicion?

Ejemplo: para lograr su mision, la entidad se organiza como una coaliciéon
voluntaria.

Los miembros de la coalicion defenderan la mision y respetaran sus principios

operativos.

IV. AFILIACION: ;quién puede formar parte de la coalicién? y ;qué grupos deben
deberian participar para que la coalicion tenga éxito en su mision?

Ejemplo: 1a coalicion esta liderada por sus miembros. Los miembros pueden inclu-
ir organismos publicos, privados y sin fines de lucro y ciudadanos, voluntarios y
docentes. La afiliacion esta abierta a las organizaciones y-o personas que inscriban

y se comprometan con la mision de la coalicion. Se debatira sobre las partes intere-
sadas, se revisara su postulacion y se aprobara por los miembros existentes.

Todo miembro tiene derecho a designar hasta dos representantes al servicio de la
coalicién.

V. FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES: ;qué se espera de los miembros de la
coalicién?

Ejemplo: se espera de los miembros que:

o Asistan a reuniones regularmente o designen un delegado apropiado (no mas de
dos representantes) y participen en los grupos de trabajo.

13 Véase, por ejemplo, Francis Pandolfi, “How to Create an Effective Non-Profit Mission Statement” [“Cémo
crear una declaracion de mision efectiva sin fines de lucro”], Harvard Business Review, 14 de marzo de 2011, dis-
ponible en: https://hbr.org/2011/03/how-nonprofit-misuse-their-mis.
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o Colaboren activamente y ayuden a llevar a cabo un plan estratégico que incluya
la estrategia, los mensajes clave, las medidas para el éxito y las tacticas.

o Acusen recibo de todas las comunicaciones.
o Tomen las decisiones como un grupo.
o Actien como portavoz de la coalicion cuando sea necesario.

o Utilicen, si procede, canales organizativos independientes para ayudar a pro-
mover lamision dela coalicion y divulgar informacion y herramientas relevantes.

o Permitan el uso del nombre y el logo de su organizacion en los materiales de la
coalicidn, en caso de aprobarse por las partes responsables de su organizacion.

VI. PROCESO DE TOMA DE DECISIONES: ;como tomara decisiones la coalicion?

Ejemplo: cuando sea posible, las decisiones se adoptaran por consenso, para pro-
mover que se oigan y debatan las decisiones de todo el mundo. Se asumira la
decision mayoritaria, en caso de no haya una objecién notable.

VII. ADMINISTRACION: ;c6mo se mantendri la coalicién organizada y en el sen-
dero correcto? y ;quién organizara y gestionara las reuniones, registrara las actas,
etc.?

Ejemplo: las actividades de la coalicion seran administradas por

Los grupos de trabajo se reuniran mensualmente o de acuerdo a sus necesidades,
mediante videoconferencia o teleconferencia. La totalidad de la coalicion se
reunira trimestralmente. Un miembro del equipo administrativo participara en
todas las reuniones para facilitar y registrar las actas y coordinar los siguientes
pasosy planes.

VIII. FINANCIACION DE LA COALICION: ;cémo se financiaran las actividades
de la coalicién?, ;qué aportaciones se espera de los miembros de la coaliciéon? y
spodrian ser los miembros de la coalicion posibles beneficiarios de los fondos de
la misma?

IX. COMUNICACIONES EXTERNAS: ;qué directrices o procesos de revision debe-

rian establecerse para garantizar que las comunicaciones externas de la coalicion
sean coherentes y cuenten con el visto bueno de todos los miembros?

Ejemplo: cualquier comunicacion relativa a la coalicion, su afiliaciéon o su labor
debera ser revisada y aprobada colectivamente por todos los miembros.
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2) Ejemplo de principios operativos: la Plataforma de solidaridad civica

Tenga en cuenta que estos principios operativos son un ejemplo de como puede una coa-
licion afrontar estas cuestiones. Toda coalicién deberd decidir sus principios operativos
en base a sus metas especificas y a la opinion de los miembros sobre la forma mds efec-
tiva de trabajar conjuntamente.

1. Metas y principios de la plataforma

La Plataforma es una coalicion de organizaciones y grupos civicos de los Estados par-
ticipantes de la OSCE y ONG internacionales interesadas en emprender acciones con-
juntas para la defensa de los derechos humanos en la regiéon de la OSCE. Los grupos
de la coalicién también estan en disposicion de asumir posturas comunes en asuntos
clave y, cuando proceda, brindar apoyo y asistencia mutua.

2. Principios de participacion y afiliacion

Las organizaciones y los grupos que operan en la region OSCE pueden formar parte de
la Plataforma. Los participantes existentes determinaran el grado y la forma de involu-
cracion de las potenciales organizaciones en la labor de la Plataforma.

Existen dos formas basicas de participacion:

a. Participantes informativos. Hace referencia a los grupos que se unen a la
Plataforma mediante el registro en linea o una comunicacién con la Secretaria
y que facilitan informacién bésica de contacto y se comprometen a aceptar la
Declaracion de la coalicion. Estos participantes reciben acceso a los recursos infor-
mativos de la Plataforma y son invitados a participar en sus actividades y a suscri-
bir sus declaraciones. La Secretaria es responsable de inscribir a los participantes a
titulo informativo.

b. Miembros. Define a los grupos que asumen responsabilidades adicionales y se
declaran sujetos a la Declaracion asi como otros documentos que regulen las activi-
dades de la Plataforma y que hayan sido adoptados de acuerdo con los procedimien-
tos establecidos. Estas organizaciones estan representadas en los grupos de trabajo
de la Plataforma y contribuyen a la formulacion de posturas comunes de la misma.
El estatus de miembro es otorgado por el Consejo de la plataforma, de acuerdo con
los procedimientos de reclutamiento desarrollados para los nuevos miembros.

Los miembros iniciales de la Plataforma son sus organizaciones fundadoras.

3. Grupos de trabajo y otras estructuras internas

Los miembros de la Plataforma pueden formar grupos de trabajo y otras estructuras
internas para promover una labor efectiva en dreas especificas. El foco de los grupos de
trabajo puede ser tematico, regional o interregional.

Las propuestas para formar tales estructuras deberdn remitirse a un minimo de tres
miembros de la coalicion de al menos dos paises diferentes.
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La propuesta para formar un grupo de trabajo deberd incluir informacion sobre sus
metas y funciones, una lista de los miembros de la coalicién que participen inicial-
mente, informacion de contacto de al menos tres miembros del grupo de trabajo pro-
puesto, el nombre del coordinador y las reglas internas desarrolladas para el grupo.
Las propuestas para formar grupos de trabajo deberan estar avaladas por un minimo
de tres miembros del Consejo.

El consejo registra los grupos de trabajo a través de un procedimiento acordado y
publica informacién sobre ellos en la pagina web de la Plataforma.

4. Administracion y direcciéon

El Consejo de la plataforma esta formado por representantes de las organizaciones
fundadoras de la coalicion. El Consejo es una estructura colegiada responsable de la
direccion general de la Plataforma y del desarrollo de sus politicas. La afiliacion del
Consejo puede expandirse mediante la designacion de representantes de organizacio-
nes socias que cuenten con experiencia internacional. Las propuestas para nombrar
nuevos miembros deben ser realizadas por un minimo de tres miembros del Consejo
y seran adoptadas a menos que tres o mas miembros del Consejo manifiesten su opo-
sicion. Las organizaciones miembros podran retirar a sus representantes del Consejo
en cualquier momento y sustituirlos por nuevos representantes previa notificacion ala
Secretaria de la Plataforma.

El Consejo designa a miembros de la Secretaria y al editor de la pagina web de la
Plataforma.

El Consejo también podrd establecer otros organismos permanentes o temporales,
definir sus competencias y sus normas de funcionamiento.

El Consejo garantiza el cumplimiento de las normas y los procedimientos internos,
aprueba los documentos relativos a la administracion de la Plataforma, resuelve dispu-
tas y, cuando no se alcance un acuerdo, designa a los nuevos miembros de la Plataforma
y la creacion de nuevos grupos de trabajo.

El Consejo cuenta con poderes suficientes como para excluir a las organizaciones de
formar parte de la Plataforma. Las exclusiones deben estar avaladas por al menos tres
miembros del Consejo y seran adoptadas a menos que tres 0 mas miembros manifies-
ten su oposicion.

El Comité de coordinacion de la plataforma es un organismo operativo compuesto
por los coordinadores de los grupos de trabajo de la plataforma y otras estructuras
internas. El Coordinador de la Secretaria es un miembro ex officio del Comité de coor-
dinacion. Los grupos de trabajo y otras estructuras internas son responsables del nom-
bramiento de sus propios coordinadores, que también actuardn como miembros del
Comité de coordinacién. El Comité garantiza el intercambio de informacién entre
grupos de trabajo, confirma cualquier modificacion de los principios organizativos de
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la Plataforma (junto con el Consejo) y coordina la aprobacién de otros documentos
internos.

Las funciones de la Secretaria seran asumidas por los miembros de la Plataforma
designados por el Consejo durante un periodo rotativo de un afno. La Secretaria es
responsable de las siguientes tareas: enviar los documentos y las declaraciones desa-
rrolladas por las estructuras de la Plataforma; organizar las reuniones regulares del
Consejo, gestionar la votacion a distancia de los miembros del Consejo y del Comité
de coordinacion; brindar asistencia en la celebracion de reuniones de otras estructuras
de la Plataforma y llevar a cabo otras funciones administrativas.

5. Procedimientos para la adopcion de documentos y declaraciones

Cualquiera de las estructuras de la Plataforma puede emitir declaraciones indepen-
dientes del resto de la coalicion.

Las declaraciones emitidas por la Plataforma pueden ser propuestas por un minimo de
tres socios de la Plataforma, todos los participantes de la misma serdn invitados a sus-
cribir dichas declaraciones y estaran en su derecho de no hacerlo. Cuando una decla-
racion no cuenta con el apoyo de una mayoria de los miembros del Consejo, seguira
pudiendo emitirse por la Plataforma, pero s6lo contard con la firma de los participan-
tes que la apoyen.

Las disputas que surjan a raiz de las decisiones o las declaraciones emitidas por las
estructuras internas de la Plataforma seran resueltas por el Consejo.

6. Adopcion y modificacion de estos principios

El documento serd adoptado en su forma inicial por la conferencia fundadora de la
Plataforma. Las enmiendas pueden ser realizadas por el Consejo con el apoyo de una
mayoria cualificada (dos tercios de los votos).

3) Las etapas del proceso de consenso (desarrollado por Seeds for Change)*
Las etapas del proceso de consenso

Existe un sinfin de modelos para lograr el consenso; algunos grupos elaboran proce-
dimientos muy detallados, mientras que otros siguen procesos mas organicos. El dia-
grama a continuacion esboza las fases que son mas comunes a todos los modelos. Si
bien no es siempre necesario seguir un proceso formal para cada una de las decisiones
que la coalicién adopta, es recomendable practicar regularmente la aplicacién de un
modelo. La familiaridad del grupo con el proceso puede ser de gran utilidad a la hora
de tomar decisiones dificiles o complejas.

El presente modelo funciona bien en grupos de entre 15 y 20 personas. Los grupos de
mayor extension podrian necesitar pasos adicionales para garantizar la plena partici-
pacioén de todos los miembros.

14  Para una descripcion mas detallada del proceso de consenso y otras herramientas que facilitan el mismo,
véase: https://www.seedsforchange.org.uk/.
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Diagrama de consenso

Paso 1: presente y aclare el/los tema(s) objeto de debate
Comparta informacion relevante. Averigiie cuales son los puntos clave.
Paso 2: explore el problema y busque ideas

1. Recopile opiniones y reacciones iniciales. ;Cuales son las preocupaciones y los
problemas?

2. Anote ideas para resolver las preocupaciones.
3. Mantenga un amplio debate sobre las ideas:
o ;Cudles son los puntos a favor y en contra?
o Intente hallar posibles soluciones para las preocupaciones.
o Elimine algunas ideas, preseleccione otras.
Paso 3: busque ideas emergentes

sExiste alguna idea o serie de ideas que combine las mejores caracteristicas de las pro-
puestas debatidas? Elabore una solucién que satisfaga a todo el mundo o realice una
propuesta.

Paso 4: debata, aclare y enmiende la propuesta

Garantice que cualquier inquietud restante sea escuchada y que todo el mundo tenga
la oportunidad de contribuir.

Reflexione sobre posibles modificaciones que pudieran hacer la propuesta mas acep-
table para el grupo.

Paso 5: haga una prueba para establecer el grado de aceptacion

;Han alcanzado un acuerdo los miembros de la coalicion? Compruebe los siguientes
puntos:

Bloqueos. Un desacuerdo fundamental con la propuesta que no puede resol-
verse. Los participantes que bloqueen una propuesta querran desarrollar una
nueva.

Hacerse a un lado. Los participantes no apoyan una propuesta pero permi-
ten su aprobacion.

Reservas. Los participantes manifiestan tener ciertas reservas pero estin
dispuestos a apoyar la adopcién de la propuesta.
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Acuerdo. Los participantes apoyan la propuesta y estan dispuestos a ayudar
en su puesta en marcha.

Consenso. ;No existe bloqueo alguno, poca gente se ha hecho a un lado y no
hay excesivas reservas?, ;se trata de un acuerdo activo? En ese caso, jel grupo
ha tomado una decision!

Paso 6: ponga en practica la decision

Establezca quién, cuando y como. Defina las diversas funciones, asigne responsabili-
dades y establezca plazos, etc.

o o r

1) Ejemplo de plantilla de plan de coalicion

Consulte el Capitulo 5 para mas informacion sobre cémo utilizar esta ficha. Un plan
de coalicién incluye los siguientes elementos:

Metas. Las metas son la conversion de la mision y la vision de la coalicién en directri-
ces especificas, definiendo lo que lograra al término del periodo planificado. Las metas
representan el propdsito general de la coalicion y, como tal, deberdan desarrollarse para
reflejar cada una de sus funciones clave.

Objetivos. Los objetivos son los logros principales que la coaliciéon desea lograr a lo
largo del tiempo. Los objetivos difieren de las metas en que son especificos y evalua-
bles; son los hitos intermedios que la coalicién debe cumplir para alcanzar sus metas.

Estrategias/tacticas. Las estrategias son las funciones especificas que la coalicién rea-
lizara para lograr sus objetivos. Aseguirese de que las estrategias de la coalicion son
especificas y conducen de manera logica a sus objetivos.

Plan para <Nombre de la coalicion>
<Fechas del Plan>
Aprobado a <fecha>

Los siguientes miembros de la coalicién participaron en la elaboracién del presente
plan:
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Proposito de la coalicion:

Meta 1:

Meta 2:

Objetivo 1:

Objetivo 2:

Objetivo 3:

Estrategia 1:
iQuién llevard a término la estrategia y cuando?

Estrategia 2:
iQuién llevard a cabo la estrategia y cuando?

Estrategia 3:

iQuién llevard a cabo la estrategia y cuando?

Objetivo 1:

Objetivo 2:

Objetivo 3:

Estrategia 1:
iQuién llevard a cabo la estrategia y cuando?

Estrategia 2:
iQuién llevard a cabo la estrategia y cuando?

Estrategia 3:

iQuién llevard a cabo la estrategia y cuando?
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Meta 3:
Objetivo 1:

Objetivo 2:
Objetivo 3:

Estrategia 1:
iQuién llevard a cabo la estrategia y cudndo?

Estrategia 2:
iQuién llevard a cabo la estrategia y cudndo?

Estrategia 3:
iQuién llevard a cabo la estrategia y cuando?

2) Pasaporte al futuro (Modelo légico sin lagrimas)'

I. ;Cudles el propdsito de la coalicion?

II. ;A qué necesidades responde? y ;como determina las necesidades en cuestion?
III. ;Cudles son las metas y los resultados esperados de su labor?

a. ;Cudl es el objetivo final o qué desearia conseguir la coalicién antes de una fecha
concreta?

b. ;Cuadles son los cambios inmediatos e intermedios que la coalicion pretende lograr?
c. ;Qué recursos necesita la coalicién para alcanzar sus metas?
IV. ;Cémo cumplira la coalicién sus propositos?

a. ;Cudl es el plan actual de la coalicién?

b. ;Cudles son sus actividades actuales y planificadas?

c. ;Cémo conseguird que sus actividades se traduzcan en las metas y resultados
esperados?

15 El modelo de planificacion del Pasaporte al futuro ha sido adaptado del material desarrollado por Self Help
Network de la Universidad del Estado de Wichita.
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V. ;Cémo evaluard la coalicion su progreso? y ;qué puntos de referencia establecera?
a. ;Como sabra la coalicién cuando ha alcanzado su meta? y ;en qué consistira?

b. ;Qué ocurrird cuando la coalicion alcance su meta?

3) Plantilla de plan de accion del grupo de trabajo'
PLAN DE ACCION DE LA COALICION [Afio]

OBJETIVOS DEL GRUPO DE TRABAJO:
1.

2.
Obj. n° Accion | Estrategia/Pasos Definir Socios  Recursos
clave el éxito
(incluya plazos) (Resultados :
especificos, Obstaculos
ipara
cuando?)
1.
2.
3.

16  Elaborado por Coalitions Work, véase: http://coalitionswork.com/.
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Qué hacer cuando las cosas salen mal'”

SINTOMAS

- Falloenla
planificacion.

- Falloen la ejecucion.

- Retrasos.

- Frustracion.

- Reaparecen rencillas
anteriores.

- Distribucion desigual

de recursos.

- Reuniones convulsas.

- Agendas ocultas.
- Falta de confianza.

- Desgaste de los
miembros y lideres.

- Exigencias inviables
para el personal.

+ Los nuevos
miembros no
participan en los
esfuerzos.

« Frustracion.

- Se producen bajas.

- Desequilibrio de
poder entre las
organizaciones.

PROBLEMA

Falta de priorizaciéon
o direccion.

Batallas por el
dmbito de influencia
y la competencia.

Distribucion
desigual de poder,
toma de decisiones
y responsabilidades.

SOLUCIONES

Clarificar la visién, misién y las metas
de la coalicion.

Desarrollar un plan de accion.

Realizar un seguimiento del progreso
en la puesta en marcha del plan de
accion.

Comprometerse de nuevo con

la vision de la coalicion para la
comunidad.

Elaborar declaraciones de los valores
de la coalicion.

Prevenir o abordar abiertamente el
conflicto.

Promover los debates cara a cara
para identificar las preocupaciones y
necesidades de los socios.

Utilizar la conciliacion informal.

Emplear la mediacion de terceros.
Elaborar una lista por escrito de las
responsabilidades y las funciones del
personal, los lideres y los miembros.

Redactar memorandos de
entendimiento para todas las
organizaciones miembros.

Reunirse anualmente con el
consejero delegado o director de
cada compafiia para aclarar las
expectativas.

Revisar los pasos de accioén al inicio y
final de cada reunion.

Organizar retiros anuales para
promover la integracion de equipos
y la delegacion de tareas entre
miembros.

Otorgar un voto a cada organizacion
a la hora de adoptar decisiones, etc.

17 Elaborado por Coalition Work, véase: http://coalitionswork.com/.
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SINTOMAS PROBLEMA

Los miembros Comunicacion
desconocen las inefectiva.
reuniones/eventos.

Surgen
enfrentamientos
internos.

Los miembros

y la comunidad
no observan los
resultados de sus

esfuerzos.
Dominio de Vinculos precarios
profesionales. con la comunidad.

Algunos sectores
comunitarios no
estan correctamente
representados.

La coalicion no es
conocida o respetada
por la comunidad.

Los grupos
comunitarios no
apoyan a la coalicion

ni su labor.

Grupos de trabajo Estructura o
inefectivos. funcionamiento de
Comité directivo coalicion inefectiva.
incompetente.

Fracaso ala hora de
desarrollar, mantener
o rotar al liderazgo.

Asistencia precaria.
Niveles elevados de
"bajas”.

Falta de formacion
continua.
Financiacion
inadecuada.

Falta de resultados.

SOLUCIONES

Distribuir 6rdenes del dia
puntualmente.

Enviar boletines mensuales
(electronicos) y articulos para los
boletines de los socios.

Elaborar y compartir un mensaje
organizativo de una pagina.

Celebrar una reunion anual sobre el
“estado de la coalicion” para revisar
el progreso y el futuro.

Realizar un andlisis de deficiencias
para garantizar una representacion
diversa.

Desarrollar una campana de
reclutamiento de calado.

Celebrar reuniones y eventos en
ubicaciones neutrales y accesibles.

Hablar sobre las oportunidades de la
coalicion en eventos comunitarios.

Apoyar las actividades de otros
socios de la comunidad.

Llevar a cabo una planificacion
estratégica para reconectar la mision
y las metas con la estructuray la
funcién de la coalicion.

Elaborar un organigrama.

Organizar un retiro anual y una
orientacion para los lideres.

Establecer limites de mandato de
uno a dos afos y celebrar elecciones
anuales.

Mantener reuniones y elaborar
informes efectivos.

Garantizar que los lideres y
miembros experimentados guien a
los nuevos.

Establecer comités directivos o de
desarrollo de recursos para elaborar
el presupuesto, los recursos y los
fondos.
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SINTOMAS

- Asistencia precaria o
incongruente.

- Falta de seguimiento
en las tareas.

- La coaliciéon no
estd reconocida
por los medios de
comunicacion o
entre los lideres
comunitarios clave.

- Las solicitudes
de fondos o
subvenciones de la
coalicién no dan sus
frutos.

- Reclutar nuevos

miembros y lideres se

antoja complicado.
-+ No se consiguen los

resultados esperados.

+ Los problemas de la
comunidad quedan
sin resolver.

PROBLEMA
Problemas
de tiempoy

compromiso.

Falta de resultados.

SOLUCIONES

- Utilizar encuestas y debates para
identificar los mejores horarios de
reunion y ajuste entre talentos y
tareas.

- Realizar una revisién anual de las
cartas de compromiso.

- Segun proceda, solicitar a las
organizaciones que designen nuevos
representantes con mas tiempo que
ofrecer a la coalicion.

- Solicitar a los presidentes que hagan
un seguimiento de los no asistentes
y aquellos que no cumplen con sus
tareas.

- Garantizar que las reuniones
permiten la asistencia de personas
con responsabilidades de cuidado
infantil, incluidas las madres
lactantes.

- Elaborar un modelo légico, un plan
de accién y un plan de evaluacion.

- Recopilar datos y realizar un
seguimiento de los resultados a
corto, medio y largo plazo para
rendir cuentas con los socios y
ayudar a alinear esfuerzos.

- Coordinar las actividades de los
socios a través del plan de accion
acordado.

- Utilizar un mensaje organizativo de
una paginay las redes sociales para
compartir los éxitos con el publico,
asi como con los lideres y miembros
actuales y potenciales.

- Contactar con las fundaciones y los
financiadores para explorar opciones
de financiacion.
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1) Herramienta de evaluacion de miembros de la coalicion'®

Solicite a los miembros de la coalicion que completen el siguiente cuestionario de evalua-
cién de miembros para determinar la salud de la coalicién. En teoria, las evaluaciones
de los miembros de la coalicion deberian llevarse a cabo al menos una vez al afio.

Para cada cuestion, le rogamos que marque con un circulo la calificacién que mejor

refleje el grado de conformidad con la afirmacion planteada.

Totalmente
Visién: planificacion, puesta en practica y progreso de acuerdo
La coalicion tiene una vision y una misién claras. 1 2
2 Hay un seguimiento constante de las actividades de la 1 |2
coalicién.
3. | Lacoalicidn realiza actividades efectivas para alcanzar sus 1 ]2
metas.

4. La coalicion ha desarrollado planes de accién especificos para 1 2
lograr cambios en la comunidad y en los sistemas.

5. Lacoalicién soluciona eficientemente las diferencias entre 1 2
miembros.

6. La coalicién lleva a cabo una buisqueda colaborativa de 1 2
soluciones a problemas comunes, traduciéndose en soluciones
innovadoras.

7. La coalicion incrementa sus recursos disponibles al solicitar a 1 |2
los socios que aporten recursos o identifiquen a terceros con
recursos.

Totalmente
en
desacuerdo
4 |5

4 |5

4 |5

4 5

4 5

4 |5

4 |5

18  Adaptado de los materiales elaborados por Tom Wolff , The Power of Collaborative Solutions: six princi-
ples and effective tools for building healthy communities [El poder de soluciones colaborativas: seis principios e
instrumentos eficaces para crear comunidades saludables] (San Francisco: Jossey-Bass, A Wiley Imprint, 2010), p.

251-257.
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Totalmente Totalmente

Liderazgo y afiliacion de acuerdo en
desacuerdo

8. La coalicion desarrolla y apoya el liderazgo. 1 2 3 4 5

9. Existen oportunidades para todos que todos los miembros 1 2 3 4 5

de la coaliciénadopten funciones directivas y se insta a los
miembros a asumirlas.

10. Las responsabilidades directivas estan repartidas 1 |2 3 4 5
equitativamente entre hombres y mujeres y entre todos los
grupos de la coalicion.

1. Las responsabilidades administrativas estan repartidas 1 2 3 4 5
equitativamente entre hombres y mujeres y entre todos los
grupos de la coalicion.

12. La coalicidn genera mayor sentimiento de participacién y 1 2 3 4 5
propiedad al involucrar a socios en actividades y proyectos
conjuntos.
13. La coalicion tiene una amplia afiliacién, apropiada para 1 |2 3 4 5
abordar el asunto que ocupa sus esfuerzos.
14. La afiliacion de la coalicion es diversa. 1 |2 3 4 5
15. Los miembros muestran su compromiso y asumen tareas. 1 2 3 4 5
Totalmente Totalmente
Estructura de acuerdo en
desacuerdo
16. | Lacoalicion celebra ciclos de reuniones regularmente. 1 |2 3 4 5
17. La coalicion cuenta con comités y grupos de trabajo actives. 1 2 3 4 5
18. Los miembros reciben érdenes del dia por adelantado y 1 2 3 4 5

actas tras las reuniones.
19. En las reuniones se respeta el orden del diay sellevaacabo 1 2 3 4 5
el trabajo planificado.

20.  Lacoalicién tiene una estructura organizativa viable que 1 |2 3 4 5
funciona competentemente.

Totalmente Totalmente
Comunicacion de acuerdo en
desacuerdo
21. La comunicacién entre miembros de la coalicion es efectiva. | 1 2 3 4 |5
22. | Lacomunicacion entre la coalicion y la comunidad 102 3 4 |5
relacionada con los problemas que ésta aborda es efectiva.
23. Los miembros de la coalicion resuelven diferencias de 1 2 3 4 |5

manera respetuosa y productiva.
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24, Lacoalicién escucha la opinion de todos los miembros, 1 |2 3 4 5
independientemente de su sexo.
Totalmente Totalmente
Actividades de acuerdo en
desacuerdo
25. | Lainformacion se intercambia en las reuniones de la 1 2 3 4 5
coalicién.
26. | Lacoalicion desarrolla nuevos materiales y programas. 1 2 3 4 |5
27. La coalicion aboga por el cambio. 1 2 3 4 |5
28.  Lacoalicién facilita el intercambio de nuevas perspectivas. 1 2 3 4 |5
29.  Losresultados son mas inclusivos que los que podrian 1 2 3 4 5
lograrse sin la coalicion.
Totalmente Totalmente
Resultados de acuerdo en
desacuerdo
30. | ;Qué cambios se han logrado gracias a la coalicion que de otro modo no habrian tenido lugar?
31. La coalicidn ha conseguido lograr sus metas y ha obtenido 1 2 3 4 |5
resultados concretos.
32. La coalicion ha actuado como catalizador de un cambio 1 2 3 4 5
positivo en relacién con los temas en los que ha decidido
centrar su labor.
33.  Lacoalicién produce cambios en la comunidad mediantela 1 2 3 4 5
modificacion de los programas, las politicas y las practicas
que mejoran la vida de las personas.
34. | Llacoalicion ha provocado cambios en los programas, las 12 3 4 |5
politicas y las practicas de muchos sectores y sistemas
comunitarios relacionados con el &mbito en el que ha
centrado sus esfuerzos.
35. | ¢Qué cambios especificos a los programas, las politicasolas 1 | 2 3 4 5
précticas cree que son fruto del trabajo de esta coalicién?
36. | Losresultados logrados son necesarios y efectivos. 1 |2 3 4 |5
37. Tras cada actividad o proyecto, la directiva del comité o 12 3 |4 |5

grupo de trabajo evaltia como se desarrolld para aprender de
la experiencia.
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Definiciones

Los cambios de los programas pueden ser intervenciones, productos o protocolos
nuevos o modificados, tales como materiales formativos, de marketing o de
marca y nuevas presentaciones.

Las politicas pueden incluir politicas que impliquen a establecimientos u
organismos, estatales, federales o institucionales.

Los cambios a las prdcticas pueden incluir modificaciones a instalaciones u
otras instituciones u organizaciones; cambios realizados por profesionales
(incluidos los médicos, enfermeros o trabajadores sociales o administradores de
instalaciones); cambios gubernamentales y cambios por parte de las personas
afectadas por el asunto en cuestion.

Totalmente Totalmente
Relaciones de acuerdo en
desacuerdo
38. Las colaboraciones antiguas o existentes han mejorado gracias ' 1 | 2 3 |4 |5
a la coalicion.
39. Se han formado nuevas colaboraciones gracias a la coalicién. 1 2 3 4 5
40. Los miembros de la comunidad afectados por el asunto en 12 3 4 5
cuestion ahora conocen con mayor detalle los recursos de los
demas gracias a la coalicion.
Totalmente Totalmente
Resultados en el sistema de acuerdo en
desacuerdo
41. La coalicion ha provocado cambios en los sistemas, incluidos 1 2 3 4 5
los cambios relacionados con la comunidad mayoritaria que
aborda los asuntos que la coalicién ha identificado y también
en la capacidad de la coalicién para hacer frente a problemas
emergentes.
42.  Sehanlogrado cambios positivos en la comunidad que trabaja |1 | 2 3 4 5
en los asuntos de la coalicidn; gracias a ella, los socios son més
colaborativos y cooperativos.
43. La coalicién ha facilitado el acceso de los miembros de la 1 2 3 4 5
comunidad a mayores recursos tanto dentro como fuera de la
coalicion.
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Totalmente Totalmente

Beneficios de la participacion de acuerdo en
desacuerdo
44. La comunidad y sus residentes estdn mejor en la actualidad 1 2 3 /4 5
gracias a la coalicion
45. La participacion en la coalicién me ha beneficiado al:
a. Establecer relaciones con otros miembros de la coalicién. 1 |2 3 4 5
b. Intercambiar informacidn con terceros y establecer vinculos. |1 2 3 |4 5
¢. Trabajar con terceros en asuntos de importancia. 1 2 3 |4 5
d. Formar parte de un proceso que produce cambios de calado. |1 2 3 4 |5
46. | laparticipacion en la coalicion ha beneficiado a mi organizacién gracias a:
a. Los programas modificados. 1 |2 3 4 |5
b. Los programas nuevos. 1 2 3 |4 5
¢. El acceso a nuevos o mayores recursos. 1 2 3 |4 5
d La creacion de soluciones colaborativas con otros socios de 1 2 3 |4 5

la coalicion.

Evaluacién general

47. ¢Qué cambios se han logrado en su organizacion gracias a la coalicién que de otro modo no

habrian tenido lugar?

48.  ;Hahabido algun resultado sorprendente o no esperado provocado por la coalicién?

49. ¢Cudles son los tres resultados mas significativos fruto de la labor de la coalicién?
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Glosario

Coalicion: grupo de personas, organizaciones, comunidades, instituciones religio-
sas, empresas, periodistas y-u organismos gubernamentales con un interés comun
que acuerdan trabajar conjuntamente hacia una meta compartida. La coalicion es una
forma de asociacion o colaboracion por un propdsito especifico. Difiere del concepto
comun de “asociacion”, puesto que involucra a mas de dos socios. También se diferen-
cia del didlogo, que no es sino una actividad adoptada por muchas coaliciones, pero
que no constituye una coalicion por si misma, sino que forma parte de una estrategia
mds amplia en la que los participantes trabajan juntos hacia una meta compartida.

Comité: subgrupo de la coalicién que lleva a cabo una serie de actividades designadas
en nombre de la misma. Por lo general, los comités se reinen con mayor frecuencia
que el conjunto de la coalicién y ayudan a garantizar que la labor de la coalicién no se
estanque.

Dialogo: interaccion constructiva, cooperativa y facilitada entre personas de diver-
sas religiones, creencias y-o culturas. Los didlogos son una estrategia empleada por
muchas coaliciones, pero el didlogo por si mismo no constituye una coalicion. El dia-
logo puede evolucionar hacia una coalicion si los participantes deciden trabajar con-
juntamente hacia una meta especifica y comun.

Sector formal: las organizaciones, organismos y otras entidades establecidas que for-
man la coalicién. Las entidades del sector formal por lo general cuentan con un presu-
puesto, personal, una pagina web y otros recursos valiosos.

Gobernanza: hace referencia a la forma en que se toman las decisiones en la coalicion,
quién estd facultado para tomar dichas decisiones y como se reparten y comparten las
responsabilidades de direccion.

Sector informal: incluye a los grupos y las personas con buenas conexiones entre los
colectivos mas afectados por el asunto que la coalicion aborda, pero que carecen de los
mismos recursos humanos o de otro tipo que los actores del sector formal.

Asociacion: dos o mas personas o entidades que colaboran por un propdsito comun.
Cuando una asociacion incluye a mds de dos socios (o miembros), que trabajan por
una meta especifica, también puede denominarse coalicion.

Grupos de interés: aquellos afectados por el resultado de la labor de la coalicion. Esto
incluye a aquellos que estan directamente implicados en los problemas de la intole-
rancia y la discriminacion, las personas y organizaciones que estan actualmente invo-
lucradas en los esfuerzos en dichos campos, los lideres de opinién (las personas con
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poder de influencia en la concepcion que otras personas tienen de un problema) y
aquellos cuyas vidas o trabajo puede verse afectados por los esfuerzos de la coalicion.

Estructura: el marco en el que se organiza la coalicién. Por ejemplo, la estructura de la
coalicién podria incluir grupos de trabajo, comités y-o puestos directivos.

Sostenibilidad: la habilidad de la coalicién para continuar funcionando hasta que
haya alcanzado sus metas. También hace referencia a la capacidad de la coalicion para
garantizar que sus logros tengan un efecto duradero en una parte significativa de la
comunidad, de forma que los programas contintien prosperando, las actitudes comu-
nitarias sigan avanzando hacia la tolerancia, las victorias politicas no sean revertidas,
etc.

Grupo de trabajo: subgrupo de la coalicién encargado de lograr avances en dreas
especificas de su labor. Los grupos de trabajo pueden establecerse para abordar alguna
de las metas principales de la coalicién, desarrollar planes de trabajo mas detallados o
liderar la puesta en marcha de dichos planes de trabajo.
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