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Hace unos afios, Obtenga el si: el arte de negociar sin ceder revoluciond nues-
tro modo de pensar la negociacién. Ahora, ya en el tercer milenio, William L.
Ury aborda el desafio més critico que afrontamos: alcanzar la paz. Hoy mas
que nunca necesitamos la cooperacion. Y la necesitamos en nuestras fami-
lias ~siempre expuestas a la tensién y a mtiples desafios-, en nuestro trabajo
-ambito que ha sufrido profundos cambios en los tltimos afios- y en el mun-
do —que contintia con su despliegue de injusticias y actos de violencia-.

En este libro, el autor refuta el fatalismo que parece marcar los tiempos que .
corren. Con pruebas arqueoldgicas y antropoldgicas, desmiente antiguos mitos
sobre la naturaleza humana y presenta un relato nuevo y esperanzado de
nuestra capacidad para solucionar los conflictos. El autor propone un enfoque
distinto para convertir el conflicto en cooperacién mediante la accién de lo que
denomina «el tercer lado», pues en ninguna disputa hay sélo dos lados, sino
siempre uno mas, el que puede llegar a generar un acuerdo. Ury establece diez
roles diferentes para ese tercer lado: asi, cada uno de nosotros puede actuar,
por ejemplo, como maestro, curador o mediador, con el fin de lograr una solucién
justa y no violenta de los conflictos.



«Este libro trata sobre lo que habria que hacer
para detener el conflicto. "Detener” no sig-
nifica ponerle fin totalmente. Nuestra meta
no puede ni debe ser eliminar el conflicto.
El conflicto es una parte natural de la vida.
Genera el cambio. En la forma de compe-
tencia comercial, contribuye a generar pros-
peridad. Esta en el corazdn del proceso
democratico. Las mejores decisiones no re-
sultan de un consenso superficial, sino de
sacar a la luz los diferentes puntos de vista
y buscar soluciones creativas. Ademas,
son pocas las injusticias que se abordan si
no media un conflicto serio. [...]

Por lo tanto nuestro desafio no consiste en
eliminar el conflicto, sino en transformar-
lo. Consiste en cambiar el modo en que afron-
tamos nuestras diferencias mas graves,

en reemplazar la pelea, la violencia y la gue-
rra por procesos mas constructivos, como
la negociacion, la democracia y la accion
no violenta. [...]

Este libro esta destinado a todos aquellos
que, como Yo, alguna vez tuvieron un mo-
mento de desesperacién por la lucha destruc-
tiva que nos rodea, y se preguntaron si

era totalmente inevitable, o si de algin mo-
do, alglin dia, podriamos aprender a vivir

y trabajar juntos, y alcanzar la paz.»

De la «Introduccion»



William L. Ury es cofundador del Pro-
.grama de Negociacién de la Escuela de
Harvard, donde dirige un proyecto de inves- -
tigacion sobre la prevencién de |a guerra.
Trabaja con empresas, organismos gu-
bernamentales y lideres de todo el mundo.
Entre sus clientes se cuentan Ford Motor
Company, IBM y AT&T, asi como el De-
partamento de Estado de Estados Unidos
y el Parlamento Ruso.

En los ultimos afios ha'mediado entre
departamentos de una misma empresa,
entre sindicatos y gerencia, y entre grupos
étnicos beligerantes. Particip6 activamen-
te en la creacion de centros para la reduc-
cion del riesgo nuclear en Washington y
Moscl, actuando como consultor del Centro
para la Solucién de Crisis de la Casa Blanca.
Con el ex presidente Jimmy Carter fue
cofundador de la Red Internacional de
Negociacién, que se propone poner fin a
las guerras civiles en todo el mundo.

Formado como antropélogo, licenciado
en Yale y doctorado en Harvard, llevo a
cabo sus investigaciones no sélo en las me-
sas de negociacion, sino también entre
los bosquimanos del desierto de Kalahari
y los clanes guerreros de Nueva Guinea.

Entre sus libros publicados en castellano se
cuentan Como resolver las disputas en
colaboracion, De la negociacién al acuerdo,
Obtenga el si: el arte de negociar sin ceder
y Supere el no: c6mo negociar con personas
que adoptan posiciones inflexibles.
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Para Janice Gray Ury

y su nieta Gabriela,

quienes, cada una a su modo,
me dieron vida e inspiracion.



Prélogo

Conoci a William Ury en el afio 1992. Nos juntamos en Harvard, cer-
ca del Charles River, en Cambridge, Massachusetts, para preparar su
primer workshop de negociacién en la Argentina. El seminario fue un éxi-
to completo y, luego de ese viaje, vinieron muchos mas. En esa primera
visita, ademas, le hice un reportaje para una revista local. Gracias a esa
entrevista, descubri un primer destello del William Ury que estaba de-
tras del profesor-disertante. Descubri un hombre profundamente preo-
cupado por todos nosotros, sus congéneres. Fue extrafio, porque de al-
guna manera senti que él tenia la capacidad de mirarse y mirarnos,
como si estuviera estudiandonos. Después cai en la cuenta de que, claro,
es antrop6logo...

Con el tiempo, las sucesivas conversaciones y el contacto, fue apare-
ciendo ante mi un costado mucho mas profundo de William Ury, algo
asi como una ideologia que le da sustento a lo que hace, dice y piensa.

Mucho de eso esta expuesto ante todos ustedes aqui, en este libro...

Pero Bill Ury, en lugar de intentar persuadir al lector, tiene la delica-
deza de presentar sus profundas convicciones como un simple conjunto
de hipétesis, como una invitacion a la reflexion y una guia para la ac-
cién.
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El libro tiene tres partes bien diferenciadas: la primera parte es el de-
sarrollo de sus ideas acerca del tercer lado, es decir, de la multitud de in-
dividuos que participamos en —y sufrimos por- los conflictos, nuestros y
de otros, aunque no lo decidamos conscientemente. Es una observacién
simple, pero de enormes consecuencias en la vida cotidiana de cada uno.
Ser o no ser parte del tercer lado, no es una eleccion. La eleccién es si va-
mos a asumir nuestra condicién, o si seguiremos permitiendo que preva-
lezcan los violentos. Una vez mds, Ury nos invita a decidirnos por la
paz. Y nos dice como empezar.

La segunda es una exploracion del pasado, con el fin de dilucidar si
estamos condenados a convivir con la violencia —por ser parte de nues-
tra “naturaleza humana”- o no. El viaje es fantastico. Nos lleva por el te-
rritorio social y espiritual de nuestros antepasados némades, cazadores
y recolectores, y nos deleita a la vez con jugosos relatos de sus conversa-
ciones con los bosquimanos (aquellos que todos conocimos en la pelicu-
la Los dioses deben estar locos). Esa exploracion nos permite entender que
no estamos condenados a ser violentos “por naturaleza”. La violencia es
una eleccién, lo mismo que la paz. Ury nos invita a decidirnos por la
paz. Y nos dice por qué es posible hacerlo.

En la tercera parte, y con el sentido de realidad que lo caracteriza, el
autor nos brinda caminos concretos para poner en positiva las ideas de-
sarrolladas. El libro se completa con notas finales, en las que se consig-
nan las fuentes de la obra.

Para aquellos que trabajamos con el conflicto humano, esta muy claro
que la gente no se pelea, sufre y mata, porque elige hacerlo y porque le
gusta. En la mayoria de los casos, la gente “se pone violenta” porque no
sabe hacer otra cosa, porque no tiene ninguna otra conducta aprendida,
porque no conoce ningtn otro modelo para enfrentar la realidad, porque
no hay ninguna otra “reaccion natural”. Ury desafia a todos y cada uno
de esos supuestos, y ofrece respuestas y modelos para construir la paz.

Este es un libro simple y poderoso. Nos dice que los hombres tene-
mos una historia comiin —que juntos hemos olvidado- y un futuro co-
mun —que inevitablemente vamos a construir juntos—. Y nos propone
una historia nueva y un nuevo modelo de convivencia.

Este es un libro revolucionario (como su autor). Porque nos incita a
cambiar y nos ensefia cémo y por qué podriamos hacerlo. Ahora es
nuestro turno. Después de leerlo, usted sabra, muy en su fuero intimo,
no solo que ya no tenemos ninguna posibilidad de justificar la violencia
sino que no hay excusas para no actuar. Usted sabra que hay una infini-
dad de cosas que puede hacer para “alcanzar la paz”.

FraNcisco DIEz
Mediador



Nota del autor

Soy antropélogo, un antropélogo preocupado. Estoy preocupado
porque la tribu que estudio se encuentra en peligro. Si bien es frecuente
que un antrop6logo estudie tribus en peligro, ésta no es una tribu ex-
tranjera. Es la mia. No se trata de una pequefa banda. Es la tribu huma-
na. El peligro no proviene del mundo exterior. Viene desde el interior:
de la costumbre de caer en conflictos destructivos, a menudo mortales,
cada vez que aparece una diferencia grave entre dos personas, dos gru-
pos o dos naciones.

Este libro refleja una biisqueda tanto personal como profesional. Des-
de que recuerdo, siempre me pregunté cémo podriamos llevarnos bien
todos juntos a pesar de nuestras diferencias. Quizés el tema se planteara
ante las constantes disputas en la cena familiar. O bien en la escuela, con
nifios de treinta nacionalidades y una docena de religiones diferentes.
Tal vez haya sido que creci a la sombra de la Bomba, especulando con
los amigos acerca de si tenfamos un futuro o no. La situacién cambiaba,
pero la pregunta subyacente seguia siendo la misma: ;somos humana-
mente capaces de vivir juntos sin caer continuamente en conflictos des-
tructivos? ;Es posible la paz o es solo un suefio?

No contento con limitarme a la observacién, me formé como media-
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dor, a fin de aprender maneras practicas de resolver conflictos. En las l-
timas dos décadas he actuado como tercero en disputas que fueron des-
de enemistades encarnizadas en familias hasta una huelga salvaje en
una mina de carbén de Kentucky, y desde batallas entre empresas hasta
guerras étnicas en la ex Yugoslavia y en el Cercano Oriente.

Como investigador y consultor del Centro de Manejo de Crisis de la
Casa Blanca, también trabajé en la cuestién de la prevencion de la guerra
nuclear. En las discusiones con funcionarios y académicos, a menudo me
sorprendié que el marco temporal dentro del cual funcionaba la mente
de las personas no parecia exceder los préximos cinco o diez afios; no
abarcaba siquiera el lapso de una vida humana. Sin embargo, desde el
punto de vista antropolégico, un siglo o un milenio son periodos breves.
En vista del genio humano para idear armas de una destructividad ex-
traordinaria, me preguntaba de qué modo nosotros, nuestros hijos y
nuestros descendientes, podriamos aprender a coexistir sobre una base
sustentable, libre de amenazas de aniquilacion.

A lo largo de los afios intenté decantar por escrito las lecciones que
estaba aprendiendo. Con Roger Fisher y Bruce Patton, hace ya casi vein-
te anos, fui coautor del libro titulado Getting to Yes, en el cual proponia-
mos un proceso para negociar acuerdos mutuamente satisfactorios. Una
década mas tarde, en Getting Past No, intenté abordar situaciones mas
dificiles: ;qué hacer si las personas no estan interesadas en llegar al “si”?

Este libro da un paso mas alla del “si” y el “no”. El problema que en-
caramos excede las transacciones individuales y el escollo de tratar con
personas dificiles. El desafio que enfrentamos en la actualidad es cam-
biar la cultura de conflicto en si, en el seno de nuestras familias, nuestros
lugares de trabajo, nuestras comunidades y nuestro mundo. Es crear una
cultura en la que incluso las disputas mas graves se manejen no con la
fuerza y la coerciéon sino sobre la base del interés mutuo y la coexisten-
cia. Nuestro desafio esta lejos de consistir en la eliminacién de las dife-
rencias: se trata de crear un mundo seguro para las diferencias.



Reconocimientos

Hay escritores para quienes su trabajo se parece a la agricultura: me-
tédicamente plantan, atienden el cultivo y recogen la cosecha. Para otros
autores el proceso es mas desordenado, y se parece mas a la caza. Ellos
vagan en busca de presas dispersas, a menudo pasan dias sin ninguin
progreso aparente, y de pronto sorprenden y capturan una idea o dos.
Confieso que pertenezco a este tiltimo grupo. Y, como en las cacerias de
nuestros antepasados, la cooperacién me resulta esencial. Este libro no
podria haberse escrito sin el consejo y apoyo de los miembros de mis tri-
bus intelectuales y afectivas. A cada uno de ellos le estoy profundamen-
te agradecido.

Inicié la investigacion para este trabajo hace casi quince afios, al tratar
de comprender las raices antropolégicas del conflicto. Muchos estudio-
sos compartieron generosamente conmigo sus enfoques del pasado hu-
mano. Entre ellos se cuentan C. K. “Bob” Brain, Robert Carneiro, Irven
DeVore, Robert Foley, Robert Gordon, Jonathan Hass, David Hamburg,
Donald Johanson, Bruce Knauft, William McNeill, Robert North, John
Pfeiffer y Martin van Creveld. En nuestras numerosas conversaciones,
Brian Ferguson aporté su conocimiento enciclopédico de la antropologia
de la guerra, y su ponderacién rigurosa de las explicaciones alternativas



20 ALCANZAR LA PAZ

sobre las luchas prehistéricas. Los paleontélogos Philip Tobias y Lee Ber-
ger me invitaron amablemente a visitar unos yacimientos arqueolégicos,
y toleraron con paciencia mis preguntas insistentes sobre las primeras
pruebas de violencia humana. Lorna Marshall y Megan Biesele pasaron
generosamente muchas horas conmigo, dilucidando los métodos con
que los bosquimanos manejan sus diferencias y llegan a acuerdos. En
conversaciones con Jane Goodall y Frans de Waal adquiri conocimiento
sobre los modos en que la conducta de los chimpancés arroja luz sobre
la nuestra.

John Marshall, un apasionado defensor de los derechos de los bos-
quimanos, me introdujo entre los ju/’hoansi de Namibia, e Isak Barnard,
también un amigo de los bosquimanos, me llevé a visitar un grupo de
kua en Botswana. Estoy particularmente en deuda con Korakoradue,
Xamgau, Ramones, Raseukua y Purana, ancianos kua con los que man-
tuve prolongadas entrevistas informativas.

Por la ayuda que me prestaron para comprender la guerra de clanes
en Nueva Guinea, les agradezco a Aki Tumi, Ru y Joseph Anga, entre
muchos otros, a quienes entrevisté, y también a los antropdlogos Ma-
rilyn Strathern y Douglas Young. En Malasia, Colin Nicholas, del Center
for Orang Asli Concerns, me hizo conocer a los semai y su notable cultu-
ra; también estoy considerablemente en deuda, por sus ideas perspica-
ces, con el trabajo de Clayton y Carol Robarchek. El antropélogo Lye
Tuck-Po me hizo conocer a los batek, un pequeno grupo de cazadores-
recolectores que también viven en Malasia.

Por el financiamiento parcial de mi investigacion, agradezco la gene-
rosidad de la Carnegie Corporation y la John D. and Catherine T. Mac
Arthur Foundation. Anteriormente conté con los auspicios del Proyecto
de Evitacion de la Guerra Nuclear de la Escuela de Gobierno John F.
Kennedy, dirigido por Graham Allison, Albert Carnesale y Joseph Nye.
A lo largo del trabajo aproveché considerablemente el apoyo de mis co-
legas del Programa sobre Negociacion en la Harvard Law School; en
particular, querria reconocer el aliento de un amigo, el extinto Jeffrey
Rubin.

He tenido la suerte de contar con un conjunto de ayudantes de inves-
tigacion sumamente competentes. Al principio, Cassia Herman me ayu-
dé con diligencia a descubrir la literatura pertinente sobre la antropolo-
gia de la guerra. Lara Olson investigé una serie de temas, me ofreci6
comentarios valiosos sobre mi trabajo, y supervis6é habilmente la tarea
de cuatro notables alumnos de Harvard durante el verano de 1993: Sami
Farhad, Benjamin Moerman, Rupa Roy y Jeanne Smoot. En el curso de
los dos afios siguientes, Ben demostro ser el mds paciente y concienzudo
de mis criticos. Ley6 el manuscrito renglén por renglén, y me proporcio-
noé una gran cantidad de comentarios y sugerencias perspicaces, que me
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ayudaron significativamente a dar forma a mi argumentacién. Le estoy
profundamente agradecido.

También estoy en deuda con Laina Reynolds, que con energia y celo
realiz6 una investigacién exhaustiva sobre las notas finales, me hizo mu-
chos comentarios ttiles y puso a mi disposicién su invalorable magia
con la computadora. Llegamos finalmente a Josh Weiss, infatigable, rapi-
do e ingenioso para encontrar ejemplos de todos los dominios. El me hi-
zo muchas nuevas sugerencias y ayudo a llevar el libro hasta su término.

Durante estos afios conté también con el apoyo de una serie de ayu-
dantes ejecutivos y gerentes comerciales sumamente capaces: Ellen Me-
yer, Lucia Miller, Linda Lane, Sheryl Gamble, Barbara Hausman, Barba-
ra Drew, Martha Landry, Riana Robert y Jean Michael. En los tltimos
tres anos, Christine Quistgard (siempre delicada, protectora e ingeniosa)
me ayudo a mantener despejada mi agenda para poder escribir.

A continuacion llegé el turno de la escritura en si, que se beneficié
enormemente con una larga serie de lectores pacientes, que siempre tu-
vieron el cuidado de combinar sus criticas juiciosas con algo de aliento.
Tengo una considerable deuda de gratitud con cada uno de ellos. Fueron
Julie Adams, James Botkin, Francisco Diez, Nicholas Dunlop, Brian Fer-
guson, Patrick Finerty, Ronald Heifetz, Jill Kneerim, John Paul Lederach,
Johm Naisbitt, Stephen Rhinesmith, Kumar Rupesinghe, Raphael Sa-
galyn, Alison Sander, Thomas Sander, Benjamin Sherwood, Elizabeth
Sherwood, Ed Sketch, Alan Slifka, Mark Sommer, John Steiner, Graciela
Tapia, Janice Ury, Joshua Ury y Mark Walton. También aprendi mucho
en las consultas con Lisa Gray Arback, Edward T. Hall, Ben Levi, Ilana
Manolson y Robert Mnookin.

Para escribir se suele necesitar la soledad. Por los refugios que me
brindaron, les agradezco a Jodo Santaella hijo y a Paulo Rogerio de Oli-
veira, a Ruth Sporn y Finn Arnesen, y a la hospitalaria gente del Glacier
View Ranch de Ward, Colorado.

El texto se beneficié con un excelente cuidado editorial. Mi amigo y
colega Marty Linsky pas6é muchos dias ayuddndome a pulir la linea con-
ceptual y encontrar el tono correcto.

De Robert Horn, un maestro del lenguaje visual, he aprendido que
los graficos son lo que mejor complementa a las palabras. Sus iconos ha-
cen que los conceptos sean mds comprensibles y recordables.

Es imposible prescindir de los agentes. Joni Evans y Michael Carlisle,
de la William Morris Agency, creyeron en el proyecto cuando no siem-
pre era facil hacerlo, y con su contagioso entusiasmo pugnaron para que
el libro fuera mas accesible. El beneficiario sera el lector.

He descubierto que el apoyo de los buenos amigos es esencial. Todos
los mios fueron ttiles, pero tres en particular influyeron especialmente
sobre este libro. Mark Gerzon acompani6 el proyecto desde su inicio con
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notas sabias y calido respaldo. Kent Reynolds discutié6 muchos de mis
argumentos en el curso de incontables caminatas por las montafas de
Nuevo México, y demostré ser un intrépido compafiero de viaje en las
tierras altas de Nueva Guinea. David Lax, fiel amigo, fue un consejero
extraordinario en nuestras conversaciones semanales, que se iniciaron
hace veinte afios y atin continian.

Un libro esta compuesto de un “si” y miles de “no”. Nunca podria
haber alcanzado ese “si” sin la comprensién de mis colegas y, sobre to-
do, sin el calido apoyo de mi familia. Mis hijos Christian y Thomas fue-
ron muy pacientes, a pesar de que no crefan que un libro pudiera tomar
tanto tiempo, y de que pensaban que me iria mejor escribiendo libros
para nifios. Pero, mas que a cualquier otra persona, le estoy agradecido
a mi esposa, Lizanne, apoyo constante, lectora sincera y audaz compate-
ra en el viaje a Malasia. Ella misma nunca podra saber de cuantas mane-
ras me permitié tener la paz que yo necesitaba para escribir sobre el mo-
do de alcanzar la paz.

WiLLiaM Ury
Boulder, Colorado
17 de abril de 1999
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(Estamos condenados
a pelear?

Hoy en dia no hay ningtin desafio mas importante que el de abordar
nuestras diferencias. Este desafio se plantea tanto en la escala mas pe-
quefia como en la mayor. Segtn nos dicen los psicélogos, entre todos los
factores que influyen sobre el éxito de un matrimonio, el mas critico es
la habilidad para resolver los conflictos de modo cooperativo. Lo mismo
es cierto en todas las otras relaciones: entre amigos, socios comerciales,
vecinos o naciones. Nuestro hédbito de caer en peleas es el mayor des-
tructor de las relaciones. La danza del conflicto destructivo nos resulta
familiar. La vemos cuando dos ninos se pelean por un juguete, dos de-
partamentos de una empresa se disputan una partida presupuestaria, o
dos grupos étnicos se enfrentan por territorios. El lenguaje del conflicto
es universal. “Yo quiero eso.” “jNo, lo quiero yo!” “;Yo tengo razén!”
“No, soy yo quien tiene razén! jT1 estas equivocado!” “iYo soy el mas
fuerte!” “;No, lo soy yo!”

Pronto quedamos atrapados en una lucha, en la cual si uno abandona
primero significa que estaba equivocado. Cuando hablo de pelea no me re-
fiero a “pelear para divertirse”, como en la pelea deportiva, ni a una “pe-
lea limpia”, como en una discusién matrimonial, ni tampoco a una “pelea
por una parte del mercado”, como en una competencia comercial, sino al
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intento de resolver el conflicto mediante el empleo de la coercién y la fuer-
za. Empleo la palabra “pelea” como abreviatura del tipo de conflicto des-
tructivo que arruina las relaciones, lleva a dilapidar dinero y destruye las
vidas.

LA PELEA ESTA EN TODAS PARTES

Lamentablemente, la pelea abunda. En el hogar, toma la forma de
discusiones viciosas, disputas familiares y agresiones fisicas. En el traba-
Jo, irrumpe como conflicto entre oficinas, huelgas y juicios. En la comu-
nidad, aparece como batalla legal, violencia escolar, guerra de pandillas
y tumultos. En el mundo, existe como terrorismo y guerra.

El asesinato de abril de 1999 en la Colombine High School de Little-
ton, Colorado, que se llevo las vidas de catorce jovenes y un maestro, es
un ejemplo extremo, pero no tnico. Todos los afios, solamente en los Es-
tados Unidos son asesinadas veinte mil personas. Casi un millén de mu-
jeres jovenes o maduras son atacadas o violadas por sus parejas o ex pa-
rejas; se entablan mas de quince millones de juicios, y se gastan mas de
ciento cincuenta mil millones de délares en costas.

En el escenario mundial, las guerras en la ex Yugoslavia, con sus de-
cenas de miles de victimas y millones de refugiados, son solo algunas de
las mas de veinte guerras en gran escala que azotan el mundo al final
del milenio. Hay decenas de otros conflictos violentos entre grupos. In-
cluso en los paises que no padecen la guerra, el terrorismo hace cundir
el miedo. Si el camién que hizo volar partes del World Trade Center en
la ciudad de Nueva York en febrero de 1993 hubiera contenido una bom-
ba nuclear del tamafio de una uva (bomba cuyo disefio basico puede en-
contrarse en Internet), habria matado a todas las personas que se encon-
traran dentro de un radio de poco menos de cinco kilémetros. Nadie
esta seguro.

En todas partes se estd peleando, y a un costo enorme. Estas peleas po-
nen en peligro nuestra felicidad en el hogar, nuestro desempefio en el tra-
bajo, la calidad de vida en nuestras comunidades y, en ultima instancia, en
esta época de destruccién en masa, nuestra supervivencia colectiva.

PARECE INEVITABLE

En todos los lugares a los que voy, al hablar con lideres politicos y
ejecutivos de empresas, maestros y estudiantes, invariablemente encuen-
tro un profundo pesimismo acerca de la capacidad humana para poner
fin a la pelea destructiva. Recuerdo un encuentro académico realizado
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en la década de 1980, en el cual el orador principal (una mujer) formul6
una ambiciosa propuesta para prevenir las guerras en el Tercer Mundo.
Les pidi6 a las superpotencias que retiraran todas las tropas desplega-
das mas alla de sus fronteras. La audiencia se agité incomoda, sorpren-
dida por esta propuesta osada y aparentemente poco realista, hasta que
un intelectual pudo expresar su objecién: “Aguarde un minuto. No se
puede evitar la guerra. jEsta en la naturaleza humana!”

Una mirada superficial a los titulos periodisticos del siglo XX, el mas
sangriento de la historia humana, deja poco lugar para el optimismo. A
lo largo de las tiltimas dos décadas he trabajado en disputas familiares,
enconados enfrentamientos laborales e interminables guerras étnicas,
que a menudo me llevaron, también a mi, a pensar que quizé no sea po-
sible poner fin a las peleas. A veces los obstaculos parecian insuperables,
y el progreso tan minimo, que no permitia advertir diferencias.

Cuando le pregunto a la gente por qué la paz le parece tan inalcanza-
ble, recibo como respuesta, de diferentes modos, tres profundas creen-
cias sobre el conflicto humano:

* “Cuando se empieza a sentir la presién, no hay otro camino.” Al llegar a
un desacuerdo serio, no queda mas alternativa que rendirnos o ir a la
guerra. La batalla, con palabras o con armas, desempefia una funcién
esencial como el recurso final y como arbitro definitivo en los asuntos
humanos.

* “Esla logica de la vida.” Son muchas las razones por las que las perso-
nas pelean: desde los intereses conflictivos hasta la cdlera y el miedo,
pasando por las luchas de poder. Estas razones son reales y no pode-
mos hacerlas a un lado porque no nos gusten. La vida es lucha.

* “Estd en la naturaleza humana.” Los seres humanos han estado pelean-
do desde la aurora de los tiempos, y siempre lo seguiran haciendo. El
conflicto destructivo, la violencia y la guerra son mherentes a la natu-
raleza humana, y por lo tanto inevitables.

Cualquiera de estas creencias proporciona una base suficiente para el
pesimismo. En conjunto constituyen una argumentacién aparentemente
invencible. Parece haber pocas probabilidades de cambiar un patrén de
conducta humana tan arraigado y fundamental.

PERO, ;SI LA PELEA PUDIERA PREVENIRSE?
El punto es que, si estos presupuestos sobre el conflicto no fueran to-

talmente exactos, nunca lo sabriamos, pues ellos se confirman a si mis-
mos. Cuando uno cree que no es mucho lo que puede hacer para dete-
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ner la pelea, tampoco es mucho lo que hace. Por ejemplo, el impulso ten-
dente a poner fin a la carniceria en Bosnia o Ruanda se vio continuamen-
te obstaculizado por una cantinela: “Estos pueblos han estado luchando
durante siglos”. Se suponia que seguirian haciéndolo, también durante
siglos, y que por lo tanto nosotros, los espectadores, no podiamos hacer
realmente nada para cambiar ese patrén. El fatalismo paraliza nuestra
voluntad de actuar. Pero, ;y si la pelea, la violencia y la guerra pudieran
prevenirse, y ocurre que sencillamente no lo sabemos? ;Y si no lo sabe-
mos porque nunca hemos tratado de prevenirlas con verdadera convic-
cién? ;Y si nunca hemos tratado de prevenirlas porque nunca creimos
que la prevencién fuera posible?

Un amigo mio dice que todas las cosas de la vida pueden clasificarse
en dos columnas: aquellas en las que uno puede influir y aquellas en las
que uno no puede influir. Hasta no hace mucho tiempo se creia que las
enfermedades y las epidemias pertenecian a la primera categoria. Sin
embargo, ahora se acepta ampliamente la posibilidad de prevenir la ma-
yoria de las epidemias y muchas de las enfermedades. ;No se puede
pensar que todos los nifios, las mujeres y los hombres inocentes que es-
tan cayendo en este mismo momento (victimas de una bala perdida, una
bomba terrorista o un ataque aéreo) mueren innecesariamente, atacados
por una enfermedad tan posible de prevenir como la viruela?

¢QUE HABRIA QUE HACER PARA DETENER EL CONFLICTO?

Este libro trata sobre lo que habria que hacer para detener el conflic-
to. “Detener” no significa ponerle fin totalmente. Nuestra meta no pue-
de ni debe ser eliminar el conflicto. El conflicto es una parte natural de la
vida. Genera el cambio. En la forma de competencia comercial, contribu-
ye a generar prosperidad. Esta en el corazén del proceso democratico.
Las mejores decisiones no resultan de un consenso superficial, sino de
sacar a luz los diferentes puntos de vista y buscar soluciones creativas.
Ademas, son pocas las injusticias que se abordan si no media un conflic-
to serio. Necesitamos més conflicto, y no menos.

Por lo tanto, nuestro desafio no consiste en eliminar el conflicto, sino
en transformarlo. Consiste en cambiar el modo en que manejamos nues-
tras diferencias mas graves, en reemplazar la pelea, la violencia y la gue-
rra por procesos mas constructivos, como la negociacién, la democracia
y la accién no-violenta. La tarea supone transformar la cultura del con-
flicto, llevandola de la coercién al consentimiento, y de la fuerza al inte-
rés mutuo.

Nadie debe subestimar la dificultad de esta tarea. Puesto que es mu-
cha la sabiduria convencional que niega incluso la posibilidad de trans-
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formar los conflictos serios, no puedo esperar que nadie acepte esa posi-
bilidad de inmediato. De alli este libro.

Este libro se ocupa de tres cuestiones dificiles acerca de “detener las
peleas™:

® ;Cudl es la alternativa? ;Qué es lo que podria reemplazar la pelea co-
mo arbitro final de las disputas humanas, especialmente “cuando se
empieza a sentir la presiéon”? La primera parte describe una podero-
sa alternativa que yo denomino: “El tercer lado”.

* ;Acaso pelear no es algo que esta en la naturaleza humana? ;Si la
gente ha estado matandose mutuamente, qué razén hay para pensar
que ahora van a parar? La segunda parte revisa nuestro pasado como
seres humanos, indaga sobre el origen del conflicto destructivo y exa-
mina los peligros del presente y las promesas del futuro. Una visién
mas cuidadosa de la evidencia antropolégica y arqueolégica hoy dis-
ponible, nos permite descubrir una sorprendente historia acerca del
conflicto entre los humanos y destaca la extraordinaria oportunidad
que hoy tenemos para transformarlo —en el hogar, en el trabajo y en
el mundo-.

¢ ;Cémo hacemos para parar? La tercera parte muestra diez maneras
concretas en las que cada uno de nosotros puede actuar como un
miembro del tercer lado, y desempenar un rol decisivo en la preven-
cién de la escala destructiva del conflicto.

En sintesis, el tema de este libro es la razén por la cual peleamos, y el
modo en que podemos dejar de hacerlo. Esta destinado a todos aquellos
que, como yo mismo, alguna vez tuvieron un momento de desespera-
cién acerca de la lucha destructiva que nos rodea, y se preguntaron si
era totalmente inevitable, o si de algin modo, algun dia, podriamos
aprender a vivir y a trabajar juntos, y alcanzar la paz.
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PARTE

(Cual es la alternativa?



;Cual es la alternativa?

La filésofa Hannah Arendt puede haber tenido razén cuando, poco después del fin de
la Segunda Guerra Mundial, sostuvo que la principal razén de la persistencia de la gue-
rra no es ni un secreto impulso de muerte de la especie humana, ni las ganancias de los
fabricantes de armas, sino sencillamente el hecho de que la guerra sirve como el drbitro
definitivo de las diferencias entre las naciones.

Por cierto, las partes de cualquier disputa, grande o pequefia, entre individuos o en-
tre grupos, pueden tratar de allanar sus diferencias hablando, pero ;qué sucede si no
acuerdan, si no pueden acordar, si no acordardn? Cualquiera sea su costo, la confronta-
cién es el arbitraje definitivo. La coercion y la fuerza tienen la ventaja de ser un lenguaje
que todos comprenden. Un lado pierde y el conflicto queda zanjado, por lo menos en el
futuro inmediato. Quizds entonces, la mds simple e importante razén por la cual se pe-
lea la gente sea la falta de una alternativa. Esta es la clave faltante.



CAPITULO

1

El tercer lado

¢ Esta es una pelea privada, o
puede entrar cualquiera?

ANTIGUO DICHO IRLANDES

Un amigo mio, Herman Engel, salié
en una oportunidad a caminar con
su esposa por un barrio de Manhat-
tan. Cuando la pareja estaba cruzan-
do la calle, en la esquina de su casa,
un automovilista que venia a toda velocidad clavé los frenos unos centi-
metros antes de atropellarlos. Aterrado y colérico, Engel dio un fuerte
punetazo en el capot.

Furioso, el joven que manejaba sali6é gritando: “;Por qué golpea mi
auto?”.

Engel le contestd, también a los gritos: “jCasi nos mata, a mi esposa y
ami!”.

Empez6 a reunirse gente. Engel es blanco, y el automovilista era ne-
gro; de pronto la escena adquiri resonancias raciales. A medida que la
gente tomaba partido, pareci6 que la situacién podria convertirse en un
tumulto en gran escala.

Entonces Engel advirtié detras de si a un anciano negro. La mano del
hombre, con la palma hacia abajo, bajaba y subia lentamente, como para
decirle al joven automovilista: “Esté bien, ahora calmate”. El joven luché
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visiblemente por controlarse, de pronto volvié a su auto, entr6, cerrd la
puerta y parti6 sin afadir ni una palabra.

Son muchas las razones por las que los conflictos entran en escalada.
Como en este altercado, la gente puede sentirse impulsada por la célera
y el miedo. Cada uno cree firmemente que tiene razén. Quizds una o ca-
da una de las partes piense que es mas fuerte que la otra y que ganaria
una pelea. Es posible que comiencen a juntarse otras personas, y a tomar
partido. De un momento a otro, una vendetta privada puede convertir a
un vecindario pacifico en una zona de guerra.

La disputa entre Engel y el joven automovilista no terminé en violen-
cia gracias a que alguien intervino, un tercero que surgié del grupo de cu-
riosos. Aunque ninguna de las partes lo conocia, €l tuvo la habilidad de
comunicarse de un modo que impuso respeto. Sin decir una palabra, se
manifesté contra la violencia. Fue una “tercera parte” o sencillamente
“un tercero” prototipico.

REPENSAR EL CONFLICTO CON SUS TRES LADOS

Tuve mi primera vislumbre del tercero como alternativa no violenta
sistematica en reemplazo de la fuerza durante una visita de investiga-
cion a los bosquimanos a principio de 1989. Los bosquimanos viven en
la profundidad del desierto de Kalahari; por tradicién son cazadores y
recolectores némades, aunque este modo de vida estd desapareciendo
rapidamente. Viven en pequefios grupos de unas veinticinco personas,
insertados en redes mas grandes de aproximadamente quinientas; son
relativamente igualitarios y no tienen lideres formales. Como un bosqui-
mano !'Kung, llamado /Twilgum le respondié al antropélogo Richard
Lee cuando éste insistia en preguntarle si tenian jefes, “Por supuesto que
tenemos jefes. En realidad, todos somos jefes. Cada uno es el jefe de si
mismo.”

Los bosquimanos son perfectamente capaces de violencia (cada hom-
bre posee flechas de caza impregnadas en un veneno mortal para los se-
res humanos), pero saben muy bien controlar los conflictos peligrosos.
Puesto que no tienen un gobierno centralizado, quise saber de qué modo
impedian que las disputas se volvieran violentas.

La resolucion de conflictos en las sociedades mds simples
Descubri que el secreto del sistema de los bosquimanos para mane-

jar los conflictos es la participacién vigilante, activa y constructiva de
los miembros de la comunidad allegados a los disputantes. “Se les pide
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a todos los amigos y parientes que traten de calmar a quienes pelean”,
me explic6 Korakoradue, un anciano bosquimano kua, mientras con-
versabamos sentados junto a la hoguera. Toda la comunidad se involu-
cra.

Cuando surge un problema serio, todos se sientan, hombres y muje-
res por igual, y hablan, hablan... y hablan. Todos tienen la oportunidad
de decir lo que piensan. Este proceso abierto e inclusivo puede llevar
dias, hasta que la disputa literalmente se agota hablando. Los miembros
de la comunidad trabajan duro para descubrir qué reglas sociales se
quebraron como para generar tal discordia, y qué hay que hacer para
restaurar la armonia social. Ese proceso de discusién se llama kgotla, y
funciona como una especie de tribunal popular, salvo que no hay un ju-
rado que vote ni un juez que pronuncie un veredicto: las decisiones se
toman por consenso. A diferencia del juicio tipico, en el cual una parte
gana y la otra pierde, en este caso la meta es una solucién estable que
puedan respaldar tanto los dos disputantes como toda la comunidad. A
medida que avanza la conversacién grupal, gradualmente va cristalizan-
dose un consenso sobre una solucién apropiada. Después de asegurarse
que ya no queda ninguna oposicion ni mala voluntad, los ancianos ex-
presan el consenso emergente.

Si alguna vez surge un estallido de célera y hay una amenaza de vio-
lencia, la comunidad responde con rapidez. Algunos retinen todas las
flechas envenenadas, para ocultarlas lejos, en la maleza. Otros miembros
del grupo tratan de separar a los antagonistas. Y se comienza a hablar.

Los bosquimanos no descansan hasta que la disputa esté totalmente
resuelta. Un anciano kua llamado Ramones me dijo: “En ningtin caso se
permite que una persona se vaya antes de que el problema esté solucio-
nado. Si alguien pretende irse antes, lo vamos a buscar. Por lo general, la
gente no queda enojada, asi que no se van.”

Le hice una pregunta: “;Y si se produce una disputa entre miembros
de diferente grupos?”.

“Vamos a buscar a la persona del otro grupo. Si no quiere venir, todo
nuestro grupo va a ver al otro y conversamos alli.”

Siete afios mas tarde visité a los semai, que viven en la profundidad
de la selva pluvial malaya. Los semai, que tienen la reputacién de ser tal
vez la cultura més pacifica de la Tierra, también hacen un amplio uso de
la comunidad en la resolucién de sus disputas. Cuando surge un conflic-
to, tratan celosamente de no tomar partido, incluso cuando (sobre todo
cuando) hay parientes cercanos o amigos involucrados. “Tomar partido
no es una conducta apropiada”, me explicé un semai. Lo apropiado es
animar al pariente a que resuelva su disputa.

Igual que los bosquimanos, los semai tienen largas conversaciones
comunitarias, denomindas bcaraa’. Me enteré de que iba a ver una bca-
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raa’ para examinar la conducta de un padre que habia golpeado a su ni-
o de 4 anos por arrancar plantas del campo. El padre hizo algo inco-
rrecto, me explicaron. Los semai no creen que sea conveniente golpear a
los nifios ni obligarlos a hacer algo, ni siquiera reconvenirlos. La leccién
de esa bearaa’ fue no solo la desaprobacion de la fuerza, sino también la
aprobacion de modos alternativos de abordar la cuestién, hablando y
disculpandose.

La bcaraa” no solo se organiza para las disputas entre adultos, sino
también cuando hay conflictos entre nifios. Cuando un nifio semai gol-
pea a otro, los adultos, en lugar de castigarlo, convocan a una bcaraa” de
nifios. Todos los pequenos se sientan en circulo, discuten lo que ha suce-
dido y hablan acerca del modo de resolver la cuestién y reparar la rela-
ciéon danada. La disputa es 1til para todos, porque aprenden a manejar
pacificamente las frustraciones y las diferencias.

El desafio en las sociedades modernas

Nuestras sociedades altamente pobladas, urbanizadas y tecnolégica-
mente complejas, no podrian ser mds diferentes de estas sociedades sim-
ples como la de los semai y los bosquimanos. Pero, por lo menos en un
aspecto crucial, enfrentamos, el mismo desafio. A medida que las fami-
lias, los lugares de trabajo y los sistemas politicos modernos se vuelven
menos jerarquicos y mas horizontales, nuestro gran problema consiste
en aprender a manejar cooperativamente las diferencias, como lo hacen
las sociedades mas simples. Nuestra tarea no es copiar sus kgotla y bca-
raa’, sino idear nuestros propios modos de movilizar la comunidad para
que ayude a resolver los conflictos.

En nuestras sociedades el pensamiento convencional afirma que el
conflicto tiene dos lados: esposo contra esposa, sindicato contra emplea-
dor, arabes contra israelies. La introduccién de un tercero constituye casi
una excepcién, una aberracién, como si alguien se entrometiera en los
asuntos de otro. Tendemos a olvidar lo que las sociedades més simples
de la Tierra saben desde hace mucho tiempo: que todo conflicto tiene, en
realidad, tres lados. Ninguna disputa se produce en un vacio. Siempre
hay otros alrededor: parientes, vecinos, aliados, neutrales, amigos, es-
pectadores. Todo conflicto se produce en el seno de una comunidad que
constituye “el tercer lado” de cualquier disputa.

El tercer lado es la comunidad circundante, que sirve como contenedor
en cualquier conflicto en escalada. Si falta ese contenedor, los conflictos
graves entre dos partes se convierten facilmente en una lucha destructi-
va. Pero en el seno del contenedor el conflicto puede transformarse gra-
dualmente, y pasar de la confrontacién a la cooperacion.
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El sistema inmunitario del cuerpo es una buena analogia para el ter-
cer lado. Cuando una célula es atacada por un virus, envia una alarma
quimica que despierta las dendritas que duermen en todos los tejidos.
Las dendritas, a su vez, movilizan a las células T, que se lanzan al resca-
te. Si las células T corresponden aproximadamente a la policia y a los
custodios del orden en el mundo, las dendritas serian la comunidad cir-
cundante, a la que hay que despertar para que detenga el conflicto des-
tructivo. El tercer lado sirve entonces como una especie de sistema inmu-
nitario social que impide la difusién del virus de la violencia.

En la zona carbonifera donde trabajé como mediador y 4rbitro, habia
una célebre cancién sindical, cuya letra decia: “;De qué lado est4s?”. Era
un llamado elocuente a unirse, en lugar de no hacer nada. Los bosqui-
manos y los semai concordarian de todo corazén con el llamado a no
permanecer pasivamente al margen en una disputa, pero jamas dirian
que en un conflicto solamente hay dos lados. Al desafio de la cancién,
“;De qué lado estés?”, ellos les podrian responder en su propio idioma:
“Del tercer lado”.

DE LA FAMILIA NUCLEAR A LA FAMILIA HUMANA

El hecho de pasar algiin tiempo en otras sociedades suele tener el
efecto de permitir una mirada nueva sobre la propia cultura. Esto fue lo
que me sucedi6 después de mi visita a los bosquimanos y los semai. En
todo lo que miraba (desde una mesa servida para la cena hasta una sala
de reunion del directorio de una empresa, y desde el concejo deliberan-
te hasta un juzgado) comencé a ver las huellas del tercer lado en accién.
Esto iba mucho mas allé de las actividades de un mediador profesional,
como yo mismo lo era. Era la comunidad en si (en la forma de vecinos, pa-
rientes y amigos) la que actuaba como un tercero para facilitar la pre-
vencion y la resolucion de los conflictos. Si bien estos ejemplos son toda-
via excepciones en las sociedades modernas, sugieren lo que el tercer
lado puede hacer si algtin dia adquiere fuerza y este tipo de intervencio-
nes pasan a ser la norma.

En la familia

“Una noche, mi madre y su novio empezaron a discutir tontamente
acerca de adénde iban a ir”, cuenta Marquise Johnson, una joven de 18
anos formada como mediadora escolar en uno de los peores vecindarios
de Cleveland. “Tuve que hacerlos sentar. Eso fue lo mas dificil, porque
cuando les dije que se sentaran lo tnico que hicieron fue mirarme fija-
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mente. Pero yo insisti: «Voy a ayudarlos a resolver este problema; ;se
pueden sentar, por favor?». Terminamos riéndonos. Yo estaba orgullosa.
Cuando termine el college, quiero ser asistente social o psicéloga.”

Si bien las costumbres norteamericanas para abordar los conflictos
domésticos difieren mucho de los habitos de los semai, la realidad es
que la comunidad circundante empieza a abandonar su pasividad, en fa-
vor de una intervencién activa. Los casos de nifos maltratados y muje-
res golpeadas ya no se consideran, como era tradicional, “asuntos de fa-
milia”. Los vecinos hacen sonar la alarma, e intervienen los asistentes
sociales, la policia y la justicia. Los albergues para mujeres golpeadas
ofrecen refugio y asesoramiento.

Al mismo tiempo, se estd expresando un “si” al didlogo. Los grupos
de apoyo, el asesoramiento marital, la mediacién familiar, se estan vol-
viendo mucho mas comunes, y no solo entre las clases mas acomodadas.
Los padres de Jane, una nina de 12 anos, estaban tan atareados discu-
tiendo que no pensaban en lo que sentia ella. “Después de ir a la media-
cién -recuerda Jane- empezaron a escucharse mas entre ellos, y a escu-
charme a mi.”

“Sin la mediacion familiar —afade el padre-, me parece que todavia
estariamos peleando y haciendo mas dano a todos los de alrededor.”

Asi como los bosquimanos insisten en resolver amigablemente las
disputas antes de permitir que cada parte se vaya por su lado, son cada
vez mas los divorcios que se inician con un intenso esfuerzo tendente a
dejar resueltas las cuestiones econémicas y la custodia de los nifos, de
un modo cooperativo, a través de la mediacién, a fin de preservar una
buena relacién entre las partes. Esto puede suceder incluso cuando los
hijos ya son grandes; como dijo una mujer divorciada: “Vamos a ser
abuelos juntos”.

En los lugares de trabajo

En los lugares de trabajo, desgarrados por rivalidades entre departa-
mentos, juicios empresariales, huelgas, quejas laborales y violencia ines-
perada, también hay signos de la actuacion del tercer lado. “Cuando mis
representantes de ventas entran en conflicto, es por clientes y por territo-
rios”, dice Michael Rosenberg, presidente de un servicio de reparto de
comida a domicilio. Cuando su personal de ventas discute, él le pide
que intercambien clientes o que trabajen en equipo. “De este modo —ex-
plica— se ven obligados a ayudarse reciprocamente por el bien de la em-
presa, en lugar de preocuparse por proteger su propio territorio.”

Millares de empresas y organismos gubernamentales han designado
ombudsman o mediadores que se dedican exclusivamente, en algunos ca-
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sos en términos confidenciales, a ayudar a los empleados a resolver las
disputas que tienen entre ellos y con la gerencia. La mediacién que antes
se usaba solo para zanjar los desacuerdos contractuales entre la gerencia
y el sindicato, se estd utilizando cada vez mas para resolver las quejas de
empleados y consumidores. Muchas empresas estdn también compro-
metiéndose de antemano a emplear la mediacion y el arbitraje, antes que
los tribunales, para solucionar sus disputas con clientes, proveedores y
asociados. Entre las mil empresas mas grandes de los Estados Unidos,
casi el 99 por ciento informan haber empleado la mediacién para solu-
cionar una disputa, a fin de ahorrar dinero, lograr un acuerdo mas satis-
factorio y preservar una buena relacién.

En muchas organizaciones hay facilitadores que trabajan con equipos
transfuncionales para superar los problemas que se plantean entre dis-
tintos departamentos. Los gerentes estan aprendiendo a mediar entre
sus companeros de equipo, sus empleados y, a menudo, entre sus muilti-
ples jefes. El éxito de la empresa estd empezando a depender de la capa-
cidad de su personal para resolver los innumerables conflictos que se
suscitan entre produccién y comercializacion, ventas y oficinas centrales,
empleados y supervisores. Y alcanzar el “triple triunfo”: una solucién
buena para cada lado y para la compafiia como un todo.

En la comunidad

A principios de la década de 1990, la violencia juvenil en Boston pa-
recia fuera de control. Habia un tiroteo cada dia y medio, lo cual triplica-
ba la frecuencia de los ultimos diez afios. En Halloween, un nifio de 9
anos habia caido bajo el fuego cruzado entre pandillas, lo mismo que un
adolescente que se dirigia a una reunién antidrogas. Pero, después de
que en 1992 murieran mas de 20 jovenes por disparos de armas de fue-
80, la tasa cay6 a cero en 1996.

Segun Paul Evans, comisionado policial de Boston, la clave fue la “co-
laboracién”. Se movilizé toda la comunidad. La policia trabajé estrecha-
mente con los maestros y los padres en la identificacion de chicos que fal-
taban a clase o estaban obteniendo notas bajas. Los organismos del
gobierno local y las empresas instrumentaron asesoramiento psicolégico,
programas educativos y tareas fuera de la escuela para los jovenes per-
turbados. Los hogares de estos jévenes fueron visitados por asistentes so-
ciales. Ministros y pastores actuaron como mentores y proporcionaron fa-
milias sustitutas a los chicos que nunca habian tenido dos progenitores
en su casa, y a veces ni siquiera uno. Consejeros comunitarios (a menudo
ex miembros de pandillas) comenzaron a acompanar a los pandilleros,
para ensefarles a manejar sus conflictos con palabras, sin armas.
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No solo Boston hizo un buen uso del tercer lado. En todos los Estados
Unidos, las disputas comunitarias de todo tipo (desde perros que ladran
o problemas con terratenientes hasta juguetes de ninos abandonados en
la acera) se someten cada vez mas a la mediacién de voluntarios entrena-
dos de la comunidad. “Yo recomendaria el proceso [de la negociacién
mediada] para cualquier disputa que parezca insoluble”, dice el juez Cla-
rence Seeliger, quien ha sido testigo de que la mediacién resolvié en
Atlanta duras disputas de casi un cuarto de siglo acerca de la traza de
una autopista a través de los vecindarios locales. “Ellos [los del tercer la-
do] probablemente impidieron que sacaramos las armas y nos disparara-
mos por encima de la mesa”, dice Hal Rives, lider de unos de los bandos
disputantes. “No creo que hubiéramos llegado [al acuerdo] sin ellos.”

Igual que entre los semai, también los jévenes estan aprendiendo a
mediar. “Si no hubiéramos tenido mediacién, me habria peleado con
ellas”, dice Alisha, una alumna de sexto grado en la Martin Luther King
School. Dijo que le habia hecho una pregunta a su compariera Elizabeth,
y esta habia respondido poniéndole apodos y “cara de asco”. Pero en lu-
gar de pelear, Alisha y Elizabeth fueron al Centro para la Resolucién de
Conflictos, en la planta baja de la escuela, donde pidieron ayuda a un
companero entrenado en mediacién. “Resolvieron el problema acordan-
do que tratarian de llevarse bien, sin que ninguna pretendiera hacerse la
viva con la otra”, explicé Patrice Culpepper, el alumno de undécimo
grado que medi6 en el caso. “Después hubo seguimiento, y las dos esta-
ban cumpliendo.”

En maés de cinco mil escuelas de los Estados Unidos, los nifnos estan
recibiendo entrenamiento como mediadores entre compaifieros. No espe-
ran a que les lleguen los problemas, sino que van a los patios de juego y
a los corredores donde esos problemas se generan. Lo tipico es que tra-
bajen en parejas, un nifio y una nifa; se acercan a los compafieros que
estan discutiendo o peleando, y les preguntan si quieren hablar sobre su
conflicto. Se establecen algunas reglas simples: no interrumpir al otro,
hablar sobre los propios sentimientos, buscar una solucién. La tasa de
éxito es alta. Por ejemplo, en la Melrose Elementary School de Oakland
se le ha atribuido al programa de mediacién una reduccién sustancial de
la violencia, y hay cincuenta veces menos suspensiones.

Esta tendencia a la resolucién consensual de las disputas no se limita
a los Estados Unidos. Est4 apareciendo en todo el mundo, a menudo so-
bre la base de las tradiciones de mediacién propias de cada sociedad y
cultura. Los hawaianos tienen la tradicién del ho’oponopono; los palesti-
nos la llaman sulha, y entre los pueblos del Caucaso los mediadores son
los ancianos. Difundiéndose de una sociedad a otra, aprendiendo de las
tradiciones locales, la mediacion se esta convirtiendo en un movimiento
de escala mundial.
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En un mundo en guerra

Todo empezé como un didlogo entre profesores y activistas del mo-
vimiento pacifista. El soci6logo noruego Terje Rod Larsen y su esposa,
la diplomatica noruega Mona Juul, iniciaron en su pais una serie de
conversaciones de paz directas, secretas y extraoficiales, entre israelies y
palestinos. Los primeros representantes israelies fueron dos académicos
pacifistas, Yair Hirschfeld y Ron Pundik, vinculados con el liderazgo ju-
dio. La Organizacién para la Liberacién de Palestina fue representada
por el economista Abu Alaa y dos ayudantes, Hassan Asfour y Mahek
el Kurd. Las conversaciones terminaron convirtiéndose en oficiales, y en
1993 produjeron el Acuerdo de Oslo, registrado para todo el mundo con
un apretén de manos televisado, en los jardines de la Casa Blanca, entre
el lider drabe Yasser Arafat y el presidente isareli Yitzhak Rabin. Aun-
que solo se habia dado un paso en la tortuosa senda hacia la paz en el
Cercano Oriente, constituy6 el mayor logro sobre el conflicto violento
en décadas.

El tercer lado estd interviniendo cada vez mas para ayudar a resolver
las disputas internacionales que antes solo podian zanjarse mediante la
guerra. El Vaticano evit6 una guerra por las islas del Canal de Beagle en-
tre la Argentina y Chile, gracias a una mediacién que llevé a una divi-
sion del territorio mutuamente aceptable. La mediacién de la comuni-
dad internacional ha puesto fin a guerras en Namibia, Mozambique,
Camboya, Nicaragua y Guatemala. No intervienen solamente los gobier-
nos. Igual que en aquellas conversaciones de Oslo, cada vez son mas las
organizaciones no gubernamentales y los ciudadanos privados que tra-
bajan en forma paralela con los diplomaticos oficiales para reunir a las
partes y facilitar las conversaciones. A la Comunidad de Sant’ Egidio,
una reunion de comunidades cristianas, se le atribuye el haber facilitado
el final de la guerra en Mozambique.

A veces el tercer lado va mas all4 e interviene por la fuerza, para de-
tener la agresion y la guerra. Con el publico mundial continuamente
consternado por las masacres y violaciones contra musulmanes indefen-
sos en Bosnia, finalmente intervinieron las fuerzas internacionales, des-
truyeron los arsenales serbios, y ayudaron a los ejércitos musulman y
croata a crear un equilibrio de poder, de modo que finalmente los ser-
bios estuvieron dispuestos a conversar. El acuerdo de paz posterior, ge-
nerado por mediadores internacionales, esta siendo puesto en vigor, en
el momento en que escribimos esto, por las fuerzas de paz de veinticua-
tro paises.
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De un ambito a otros

El tercer lado cruza todos los ambitos. Lo que los nifios aprenden en
la escuela, comienzan a aplicarlo en la familia. Segun cuenta Makita
Moore, una mediadora escolar de 15 afios: “Antes [de mi entrenamien-
to], cuando mi madre venia y me hablaba, yo solia enojarme mucho, pe-
ro ahora sé escuchar. Y cuando no levanto la voz, ella me escucha a mi.
De modo que nos llevamos mejor.” Lo que los sudafricanos blancos y
negros aprendieron en las negociaciones laborales durante la década de
1980 contribuy6 sustancialmente a la irrupcién de las negociaciones po-
liticas que en la década de 1990 pusieron fin al apartheid. La violencia no
es el tinico fenémeno contagioso. También se contagia la cooperacion.

¢ QUE ES EXACTAMENTE EL TERCER LADO?

El tercer lado es gente (de la comunidad) que, usando un cierto tipo
de poder (el poder de los pares) desde una cierta perspectiva (una base co-
miun), en respaldo de un determinado proceso (de dialogo y de no-vio-
lencia), apuntan a un cierto producto (un “triple triunfo”).

Gente de la comunidad

A diferencia del arbitro definitivo, en la forma de un rey o de un Es-
tado autoritario, el tercer lado no es un individuo o una institucién tras-
cendente que todo lo domine, sino la voluntad emergente de la comunidad.
Es un impulso que emerge de las relaciones vitales que unen a cada
miembro de la comunidad con cada uno de los otros miembros de la co-
munidad.

Tal vez resulte dificil pensar de qué modo esa entidad amorfa podria
impedir las luchas graves. De modo natural, las personas recurren a una
autoridad superior que solucione sus conflictos con la fuerza. Pero la
coexistencia genuina no puede imponerse desde arriba. En tltima ins-
tancia, solo puede surgir de las partes y de quienes las rodean. Asi como
una autoridad planificadora central no puede regir eficientemente, por
medio de decretos, una economia compleja y dinamica (segtin lo ha de-
mostrado claramente el fracaso del comunismo soviético), del mismo
modo seria totalmente inadecuada una respuesta de arriba hacia abajo
para los conflictos dindmicos y complejos. En el mercado libre es necesa-
rio que la iniciativa provenga de cualquier parte y de todas, de los ciuda-
danos privados, las instituciones, y también del gobierno. El mercado li-
bre es la creacion de una multitud de individuos y organizaciones que
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interacttian sin restricciones entre si. Lo mismo se aplica al tercer lado.
Una persona puede realizar aportes a ese tercer lado, pero ninguna lo
gobierna. Igual que el mercado, “se organiza a si mismo”, segun sus pro-
pias leyes naturales. A medida que cada individuo realiza su pequefio
aporte, se materializa un fenémeno poderoso.

Usar el poder de los pares

En una de las fabulas de Esopo, el Viento Norte y el Sol discuten so-
bre quién es mas poderoso. Finalmente acuerdan realizar una prueba:
quien pueda sacarle la capa a un pastor errante ganara la discusion. Pri-
mero le toca el turno al Viento Norte, que sopla con toda su fuerza, con
lo cual lo tnico que consigue es que el muchacho se arrope con su capa
mas ajustadamente. Después es el turno del astro, que calienta al pastor
con sus rayos. Muy pronto el joven decide desprenderse de la capa y to-
mar un bafio de sol.

Si el Viento Norte representa el enfoque tradicional de la fuerza supe-
rior, el Sol es el enfoque del tercer lado. Usa el poder de la persuasion. In-
fluye sobre las partes apelando sobre todo a los intereses de ellas mismas
y a las normas comunitarias. El tercer lado tiene el poder que ejerce la
presién de los pares y la fuerza de la opinion publica. Es el poder de
la gente.

Un experimento simple puede revelar la influencia del tercer lado en
su forma mas elemental. Introduzcamos a un tercero neutral en cualquier
discusién entre dos personas. Aunque este tercero no hable, el tono de las
partes comenzara habitualmente a moderarse, y su conducta sera mas
controlada. Si ese tercero impone un respeto especial, el efecto seréd inclu-
so mds acentuado.

En los conflictos no hay por lo general una tnica tercera parte posi-
ble, sino una multitud. Es posible que individualmente las personas no
demuestren mucha influencia, pero colectivamente son en potencia mas
poderosas que cualquier par de partes en conflicto. Organizdndose en
una coalicién, pueden equilibrar el poder entre las partes que disputan y
proteger a la mas débil. “;Ven estas varillas que tengo en la mano? -le
pregunté en una oportunidad a su grupo Tsamko, un bosquimano
ju/’hoam-. Una varilla sola puede romperse facilmente, pero si uno jun-
ta muchas de estas varillas iguales, no se pueden romper.”

En tltima instancia, el poder no proviene del gobierno ni tampoco de
una fuerza superior, sino de las personas que eligen obedecer o no obe-
decer al gobierno, respetar o no respetar una fuerza superior. Si es posi-
ble movilizar la voluntad del pueblo, ella prevalecera.
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Desde una perspectiva con una base comiin

Un alto ejecutivo que asistia a una de mis clases de negociacién contd
que, en una autopista de cuatro carriles, no habia advertido que un auto-
movilista que iba detras de él trataba de pasarlo. Ese conductor frustra-
do finalmente se adelanté por la derecha, le toc6 bocina y le dirigié un
gesto insultante. El ejecutivo se enfurecid, aceleré y comenzé a adelan-
tarse al otro automévil, también por la derecha. Cuando lo tenia a la par,
baj6 la ventanilla para gritar una respuesta; el otro conductor hizo lo
mismo. Pero, de pronto, para su propia sorpresa, el ejecutivo se encontrd
diciendo: “Disctilpeme. Lo lamento.” Por un momento, el otro automo-
vilista qued6 mudo, y después también dijo: “Disciilpeme usted”. Ter-
minaron haciéndose sefias de que dejaban libre el paso. “Usted prime-
ro.” “No, no, primero usted.”

¢ Qué pasé con su furia?”, pregunté.

“No lo sé —contest6 el hombre—, supongo que de pronto me di cuenta
de lo ridiculo que era el conflicto.”

Esta es una perspectiva propia del tercer lado y, segun lo ilustra este
relato, resulta accesible incluso para las partes disputantes. Casi siempre
se piensa que ante una posicion hay solo dos actitudes posibles: a favor
0 en contra. Pero por lo general existe una tercera. Desde este tercer pun-
to de vista, se puede comprender adecuadamente cada uno de los enfo-
ques que compiten. Suele ocurrir que los intereses compartidos son mas
importantes que las diferencias. Las personas recuerdan que, finalmente,
todas pertenecen a la misma extensa comunidad.

Los terceros pueden ayudar a los disputantes a lograr esta perspecti-
va. “En pocos minutos el mediador logré que yo y la persona con la que
estaba peleando nos riéramos juntos —comenté un estudiante secundario
de Nueva York-. Comprendi que, si podia hablar y actuar con calma en
lugar de enfurecerme, nunca volveria a tener que pelear.”

Respaldar un proceso de diilogo y de no-violencia

En un arrozal de Vietnam, al principio de la guerra, en medio del fuego
cruzado de soldados estadounidenses y hombres del Viet Cong, seis mon-
jes avanzaron hacia el frente. “No miraban a derecha ni a izquierda. Atrave-
saban el campo en linea recta —recuerda David Busch, uno de los soldados—.
Fue realmente extrafio, porque nadie les dispar6. Y, después de haberlos
visto caminar por el sendero que estaba al pie de nuestras defensas, de
pronto me desprendi de la lucha. Senti que no queria seguir haciendo lo
mismo, por lo menos no ese dia. Todos deben de haber sentido lo mismo,
porque el hecho es que desistimos. Sencillamente, dejamos de pelear.”
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Igual que los monjes que atravesaron el arrozal, o el anciano de la es-
quina de Manhattan, el tercer lado, sin abrir la boca o en voz alta, le dice
“no” a la violencia. De forma reciproca, el tercero le dice “si” al didlogo.
Como entre los bosquimanos y los semai, los del tercer lado exhortan a
los disputantes a sentarse y hablar con respeto de sus diferencias. En
otras palabras, los del tercer lado ponen el foco en el proceso. Para ellos,
el modo en que las personas manejan sus diferencias es tan importante
como el resultado al que llegan.

Apuntar a un “triple triunfo”

La disputa habia durado nueve afos y, sin resolverse, seguia su curso
hacia la Suprema Corte de los Estados Unidos. El Departamento de
Transporte de Georgia queria que una autopista atravesara un barrio
histérico de Atlanta. Los residentes de la zona se oponian. Toda la co-
munidad aspiraba a que la disputa quedara resuelta y se instrumentara
la solucién antes de las Olimpiadas que iban a celebrarse en la ciudad.
Intervinieron dos mediadores y, en nueve reuniones, ayudaron a las par-
tes a encontrar una salida: una avenida de cuatro carriles a nivel del sue-
lo, con una expansion sustancial del predio para estacionamiento. Las
dos partes y la comunidad se declararon igualmente satisfechas.

Como en este caso, los terceros tratan de lograr una resolucién que
satisfaga las necesidades legitimas de los disputantes y al mismo tiempo
las de toda la comunidad. En otras palabras, la meta del tercer lado es
“un triple triunfo”.

¢QUIEN ES EL TERCER LADO?

Durante décadas, Sudafrica fue el principal ejemplo de injusticia ra-
cial en el planeta. En mi primera visita al pais, a principios de 1989, casi
todas las personas a las que entrevisté esperaban que la represion, el te-
rrorismo y la guerrilla continuaran durante mucho tiempo. Mis propias
experiencias parecian confirmar este punto de vista. Unos dias antes de
mi planeada cita con el antropélogo David Webster, un decidido enemi-
go del apartheid, él fue asesinado en la puerta de su casa, en presencia de
su mujer, por un escuadron de la muerte que tenia el respaldo del go-
bierno. Unas semanas después de haber pasado una noche conversando
en Namibia con Anton Lubowski, un opositor politico al gobierno suda-
fricano, también él cay6 bajo las balas de un escuadrén de la muerte. El
conflicto parecia irresoluble.

Seis afios mas tarde, en una nueva visita a Sudafrica, me pareci6 en-
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contrarme en un pais diferente. El presidente era Nelson Mandela, quien
en mi otra visita todavia estaba preso. El presidente anterior, F. W. de
Klerk, era vicepresidente segundo de Mandela. Blancos y negros, antes
separados por un abismo aparentemente infranqueable, estaban encon-
trando modos de trabajar juntos en provecho de una Sudafrica pacifica y
prospera. En lugar de balas habia puentes.

En ese momento, las transformaciones del conflicto en Sudéfrica pa-
recian casi milagrosas, pero en realidad fueron el resultado de acciones
practicas coordinadas del tercer lado en tres formas que se detallan a
continuacion:

Los de afuera

El mundo externo se opuso enérgicamente al racismo institucionaliza-
do del régimen del apartheid. Los gobiernos impusieron sanciones econé-
micas. Las federaciones deportivas condenaron al ostracismo a los equi-
pos sudafricanos. Las Naciones Unidas respaldaron en términos politicos
y economicos al Congreso Nacional Africano de Mandela. Las organiza-
ciones intergubernamentales enviaron a grupos de eminentes hombres de
Estado para que mediaran. Las iglesias movilizaron la conciencia ptiblica,
y los estudiantes universitarios realizaron protestas. Bajo una intensa pre-
si6n, las universidades y las empresas de los Estados Unidos tomaron la
decision de dejar de invertir en Sudéfrica. Desde los ciudadanos comu-
nes, hasta los gobiernos, todos los de afuera que constituyen el tercer lado
se unieron para apoyar una comunidad democrética.

(QUIEN ES EL TERCER LADO?

Los de afuera
(por ejemplo, vecinos, neutrales, observadores)

Los de adentro
(por ejemplo, parientes, amigos
y las propias partes)

El tercer lado estd constituido por los de afuera (involucrados
indirectos) y los de adentro (involucrados directos)
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Los de adentro

Los de adentro del tercer lado eran incluso més criticos. Nelson Man-
dela y F. W. de Klerk eran ampliamente respaldados por sus propios
grupos, y luchaban con energia para proteger sus intereses, pero, curio-
samente, esos dos hombres también desempefiaron el papel del tercer
lado, en busca de una solucién no violenta. Sin duda, un par de los de
adentro, uno de cada lado, constituye a menudo el tercero mas eficaz;
por separado, ninguno de los dos puede ser visto como neutral, pero
juntos se equilibran. Como alguien de afuera y neutral, a mi me impre-
sionaron las considerables virtudes de los de adentro del tercer lado. En
contraste con los de afuera, los de adentro del tercer lado tienen un co-
nocimiento intimo del conflicto y de sus actores. También es mas proba-
ble que sigan trabajando a lo largo de la instrumentacién del acuerdo.

Mandela y De Klerk contaban con la colaboracién de otros de aden-
tro del tercer lado decididos a tender puentes sobre el abismo del color.
La Iglesia y los lideres empresariales se unieron al gobierno blanco, al
Congreso Nacional Africano y a otros grupos politicos en la formulacién
del Acuerdo Nacional de Paz, una red de comités de resolucién de dis-
putas, sin precedentes, que cubria todo el pais, en los niveles local, re-
gional y nacional. Estos comités, constituidos por miembros de las dife-
rentes comunidades que nunca antes habian conversado o trabajado
juntas, lograron desactivar muchas confrontaciones violentas entre la
policia blanca y los ciudadanos negros, y proporcionaron asimismo un
entrenamiento basico sobre los fundamentos de la democracia.

De este modo emergi6é una masa critica de protagonistas del tercer la-
do desde adentro y un centro nuevo y fuerte capaz de resistir las presio-
nes polarizadoras de los extremistas de ambos lados. Los del tercer lado
desde afuera ayudaron, pero en tltima instancia fueron los del tercer la-
do desde adentro quienes hicieron el trabajo real.

¢Un tercer lado interior?

Encarcelado durante veintisiete afios, tratado con dureza por los
blancos, Nelson Mandela encontré de algtin modo dentro de si mismo la
fuerza para perdonar a sus captores, los opresores de su raza. Me impre-
sion6 el hecho de que, cuando hablaba de sus adversarios blancos, ni su
voz ni su rostro dejaban traslucir ningtin rencor. Y si bien este cambio in-
terior del corazén fue un acto solitario de bisqueda del alma por parte
de un individuo, no se detuvo alli. Pues, con la esperanza de reconstruir
una Sudaéfrica en la cual blancos y negros pudieran vivir juntos en paz y
prosperidad, Mandela logré persuadir primero a sus comparieros, y des-
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pués a su pueblo, de que también ellos siguieran la misma dificil senda
de perdén y reconciliacién. De este modo, un acto espiritual individual
genero el cambio afectivo de millones de personas, una fuerza politica
con efectos de largo alcance.

Del otro lado de la linea divisoria, F. W. de Klerk, antes defensor ex-
tremo del sistema del apartheid, comprendié que se trataba de un error
terrible, cuyo resultado era una discriminacion injusta y el dominio de la
mayoria por la minoria. Al reconocer este error ptiblicamente, ayud6 a
que su propia gente, rigidamente apegada a las viejas costumbres, acep-
tara la necesidad de renunciar a muchos de sus privilegios y a una gran
parte de su poder, en favor de la mayoria negra.

La magnitud y la rapidez sorprendentes de la transformacién suda-
fricana no se pueden explicar solo como consecuencias de un cambio de
mentalidad; se necesité asimismo un cambio de corazoén y espiritu.
Puesto que no es tan visible como alguno del tercer lado de afuera o de
adentro, el “tercer lado interior” resulta més dificil de describir. Pero,
aunque sea nebuloso, no se puede negar su poder; en el analisis final, los
conflictos profundamente arraigados se resuelven en gran medida por la
via del trabajo emocional, psicolégico y espiritual de las partes. El tercer
lado se pone de manifiesto como una especie de conciencia en el seno
del individuo comprometido en el conflicto. Es la voz que nos exhorta a
curar los viejos agravios; es la capacidad para escuchar al otro lado y de-
mostrar empatia; es el impulso de respetar las necesidades humanas ba-
sicas de todas las personas.

El tercer lado interior valora instintivamente la vida y aborrece la
violencia. En la Segunda Guerra Mundial, el Ejército de los Estados
Unidos descubri6 con sorpresa que por lo menos tres de cada cuatro ti-
radores, entrenados para matar y a los que se ordenaba hacerlo, resol-
vian no disparar cuando tenian realmente en la mira a la persona que
era su blanco. Lo mas desconcertante es que esto ocurria incluso cuan-
do el propio tirador corria el peligro de recibir un balazo. Esos hombres
se abstenian de disparar mientras no se sentian observados por el ofi-
cial al mando.

Los psiquiatras encontraron que la causa principal de la fatiga de
combate no era el miedo a morir, sino el miedo a matar. El coronel S. L.
A. Marshall, que entrevist6 a los soldados de infanteria, lleg6 a la con-
clusién siguiente:

Por lo tanto, es razonable pensar que el individuo promedio sano y nor-
mal (el hombre que puede soportar la tensién mental y fisica del combate)
tiene sin embargo una resistencia interior, y por lo general no consciente, a
matar a un semejante, y que no tomaré la vida de nadie por voluntad propia
si le resulta posible eludir esa responsabilidad. Aunque no puede analizar
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sus propios sentimientos tan profundamente como para saber qué es lo que
le ocurre, hay sin embargo algo que detiene su mano. En el momento esen-
cial, y sin saberlo, se convierte en un objetor de conciencia.

La resistencia interior a la violencia es un secreto bien guardado,
pues (y esto es interesante) cada tirador, segiin surgié de las entrevistas,
creia ser el iinico que estaba desobedeciendo la orden de disparar. Aun-
que es obvio que la resistencia a la violencia se puede debilitar, también
puede ser fortalecida. En esto reside el potencial que tiene el despertar
del tercer lado interior.

Todos juntos

Los del tercer lado de afuera fortalecen a los del tercer lado de aden-
tro; estos movilizan a los de afuera, y unos y otros reciben la inspiracién
del tercer lado interior. Trabajando juntos, pueden transformar incluso
un conflicto tan intratable como el de Sudafrica.

NOSOTROS SOMOS EL TERCER LADO

En la primavera de 1987 visité el cuartel general del Comando Aéreo
Estratégico de los Estados Unidos, con base en Omaha, Nebraska. En la
recorrida, mis colegas académicos y yo recibimos una informacién com-
pleta sobre todos los aspectos de la preparacion del pais para una gue-
rra nuclear con la Unién Soviética. Nuestro guia militar nos llev a los
recintos subterraneos, y nos explicé de qué modo era posible comuni-
carse desde alli con todos los silos misilisticos y bases de bombarderos
de los Estados Unidos. Al final de la visita abordamos la aeronave gi-
gantesca que utilizaria el Presidente durante un ataque nuclear. El plan
consistia en permitir que el primer mandatario despegara y pudiera
continuar dirigiendo la guerra. El avién estaba atestado de equipos de
comunicacién, y arrastraba una antena enorme que le permitiria al
Presidente comunicarse incluso con un submarino comando sumergido
en las profundidades del Océano Pacifico. Todo estaba previsto hasta en
los minimos detalles, y una tripulacion adiestrada de ochenta personas
se mantenia alerta para levantar vuelo en cualquier momento del dia o
la noche.

Cuando nuestro guia hizo una pausa para responder preguntas, le-
vanté la mano: “No quiero ser presuntuoso, pero si yo estuviera en los
zapatos del Presidente, y en medio de una crisis nuclear, la primera per-
sona con la que querria hablar seria el primer ministro soviético, para
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que pensaramos el modo de detener la guerra. ; Tiene este aeroplano co-
nexién con el teléfono rojo, y lleva un traductor de ruso a bordo?”

El oficial del Departamento de Defensa me mir6 a los ojos y respon-
dié: “La comunicacién con los rusos no es nuestro trabajo. Es el trabajo
del Departamento de Estado.”

La misma actitud de “no es nuestro trabajo” se apodera de nosotros
cuando tenemos que enfrentar los conflictos destructivos que nos ro-
dean. Cuando surge una disputa, nuestro primer impulso es apartarnos,
sobre la base de que no es asunto nuestro. O bien tomamos partido. De
uno u otro modo, contribuimos a la escalada del conflicto. Para parafra-
sear a Edmund Burke, lo tinico necesario para el triunfo de la fuerza es
que la buena gente no haga nada.

Pero el trabajo de parar las peleas es demasiado importante como pa-
ra dejarlo en manos de los otros. No es posible encargarlo a lideres ex-
traordinarios como Mandela, o a las autoridades. Segtn lo han reconoci-
do hace ya mucho tiempo sociedades simples como la de los semai,
todos tenemos la responsabilidad de impedir el conflicto destructivo.
“Tienes que ayudar a resolver la disputa —-me explicé un semai-. Si no
intervienes, y sucede algo entre los dos disputantes, eres el responsa-
ble.” “Los amigos de toda la vida no permitirian que los amigos peleen”,
es el lema de una exitosa campana de los medios contra la violencia en
Boston. Ese podria ser también el lema del tercer lado.

El tercer lado implica una nueva responsabilidad. Significa, como en-
tre los semai, que cada persona, organizaciéon y nacion es responsable
por los conflictos que tienen lugar a su alrededor. Nosotros podemos no
pensar acerca de nosotros mismos como parte del tercer lado, y general-
mente asi pensamos. Sin embargo, cada uno de nosotros tiene la oportu-
nidad de ayudar a detener las peleas destructivas de nuestro alrede-
dor... Y aun cuando no hubiera ningtn tercero presente, cada uno de
nosotros puede elegir mediar nuestras propias disputas parandonos en
el lugar del tercer lado.

Asumir el papel del tercer lado no es una responsabilidad sencilla.
Lleva tiempo y consume energias. Quienes lo hacen pueden ser critica-
dos por una o por ambas partes, acusados de “interferir” o “entrometer-
se”. Y en situaciones potencialmetne violentas, los miembros del tercer
lado incluso pueden correr el riesgo de sufrir dafos fisicos.

Puesto que los conflictos amenazan la felicidad de nuestras familias,
la productividad de nuestros lugares de trabajo y la seguridad de nues-
tras comunidades, asumir el papel del tercer lado es cada vez maés una
cuestion de interés propio. Todos somos en cierto modo “propietarios”
de los conflictos que nos rodean.

En resumen, el tercer lado no es un otro misterioso o especial. El ter-
cer lado somos nosotros, cada uno actuando individualmente o todos
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nosotros actuando juntos. Cuando se trata de parar peleas, la clave fal-
tante esta en nuestras manos.

EL POTENCIAL DEL TERCER LADO

En cierto sentido, el tercer lado no es nada nuevo. Est4 en accion alre-
dedor de nosotros. Solo que atin no es consciente de si mismo. No tene-
mos un nombre especifico para él. No hay un reconocimiento de su po-
tencial. Tampoco aceptamos la idea de una responsabilidad comtn por
los conflictos que surgen a nuestro alrededor.

Aunque no siempre pensé acerca de €l en estos términos, durante to-
da mi vida profesional como mediador y escritor he sido un estudioso
del tercer lado. Sin embargo, me parece que recién ahora he comenzado
a vislumbrar sus extraordinarias posibilidades.

Una historia de la Segunda Guerra Mundial refleja, a mi juicio, el po-
tencial del tercero. En el corazén de la Europa dominada por los nazis,
cuando millones de judios eran arrancados de sus comunidades y envia-
dos a los campos de la muerte, una comunidad de trescientos granjeros
asumio6 la responsabilidad de ofrecer un refugio a un grupo de esos ju-
dios perseguidos hasta que pudieran trasladarse a lugares seguros. Du-
rante cuatro anos, los aldeanos de Le Chambon arriesgaron sus vidas
defendiendo a personas inocentes contra los nazis y sus mercenarios. La
cantidad de personas protegidas no fue pequena. Segun estimaciones
pudieron salvarse unos dos mil quinientos judios, la mayoria eran nifos.

Las autoridades advirtieron lo que ocurria en Le Chambon. La aldea
no estaba lejos de la capital francesa, en ese entonces Vichy, y los fun-
cionarios intentaron varias veces que los aldeanos entregaran a sus pro-
tegidos. Enviaron policias y autobuses, pero la gente de la aldea se ne-
g0 a cooperar y oculté a los perseguidos. Cuando los nazis asumieron
el control directo de la region, la Gestapo captur6 a algunos ninos, que
fueron deportados, junto con quienes los habian albergado, a los cam-
pos de la muerte. La Gestapo también sentencié a muerte al doctor
Roger Le Forestier, un lider local, como ejemplo para el resto de la po-
blacién. Pero incluso con sus vidas y las vidas de sus familiares directa-
mente amenazadas, los aldeanos se negaron a entregar a los refugiados
judios.

Por cierto, la valentia de esas personas hizo cambiar de opinién y
conmovié a varios de sus oponentes. Finalmente, el gobierno de Vichy
no puso ningun entusiasmo en cumplir con las instrucciones de los na-
zis. Mas tarde, el comandante militar de la region, el mayor Schmehling,
conmovido por el testimonio del doctor Le Forestier en el juicio, intento
explicarle al jefe de la Gestapo, el coronel Metzger, que era inutil luchar
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con los aldeanos: “Le dije a Metzger que ese tipo de resistencia no tenia
nada que ver con la violencia, nada que ver con algo que nosotros pu-
diéramos destruir con violencia”. Metzger insisti6 en que Schmehling
usara una fuerza de ataque masivo. Pero Schmehling fue posponiendo
las operaciones, finalmente Francia fue liberada, y los judios refugiados
salvaron sus vidas.

¢Por qué debian los aldeanos haberse preocupado por un grupo de
extrafios? Cuando se le hizo esta pregunta décadas mas tarde, Roger
Darcissac, un pastor de la localidad, respondio lo siguiente: “Todo suce-
di6 de una manera muy sencilla. No nos preguntamos por qué. Porque
hacer eso era algo humano... mas o menos algo asi. Esto es todo lo que
puedo decirle.” Un campesino anciano se hizo eco de esa explicacién:
“Porque éramos seres humanos, eso es todo”. Hannah Arendt, en su
andlisis de la manera pedestre y burocrética con la que los nazis proce-
dieron a exterminar a millones de personas, acufi6 la frase “banalidad
del mal”. Los aldeanos de Le Chambon ejemplificaron la “banalidad de
la decencia”.

Lo maés notable de todo era que, a juicio de ellos mismos, su conduc-
ta no tenia nada de notable. No habia mucho que decir. No se conside-
raban heroicos. Y no porque fueran modestos; era casi como si nunca se
les hubiera ocurrido actuar de otro modo. Cuando alguien comete un
asesinato o inflige mutilaciones criminales, es tentador buscar explica-
ciones en la naturaleza humana. Y es cierto que tales actos de violencia
pertenecen a la gama de las conductas humanas posibles. Pero también
son conductas humanas posibles las acciones altruistas destinadas a im-
pedir la violencia, como por ejemplo la de los aldeanos que salvaron de
una muerte segura a las personas refugiadas. El ejemplo de Le Cham-
bon sugiere que nosotros, los seres humanos, somos capaces de conver-
tir la conducta protectora de los aldeanos en algo tan habitual como lo
es la violencia y la guerra. Este es el potencial del tercer lado.
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¢Acaso pelear no esta en la naturaleza humana?

Si el tercer lado fuera plenamente movilizado, podria ayudarnos a realizar el suefio
de vivir juntos sin la enorme cantidad de lucha y violencia que padecemos. Pero estd cla-
ro que nos encontramos lejos de ese punto. El tercer lado se asemeja a un gigante dorni-
do, capaz de grandes cosas, perdido en el suefio.

Tal vez el mayor obstdculo para movilizar el tercer lado sea nuestra aceptacion fata-
lista del conflicto destructivo como parte de la naturaleza humana. En nuestra desespe-
ranza subyace la historia que solemos contarnos a nosotros misnios y les contamos a
nuestros hijos, acerca del pasado. Los seres humanos han estado en guerra entre si desde
el principio de los tiempos. Si uno raspa el barniz de la civilizacion, se encuentra con
Bosnia. Los pueblos retroceden muy facilmente.

Esto es lo que los antropélogos llaman “el mito del origen”. Nos dice quiénes somos
y de donde venimos. El tiempo que he pasado en sociedades mds simples, como la de los
bosquimanos y la de los semai, me llevé a preguntarme si acaso tenemos un relato total-
mente cierto. Entonces reexaminé lo que sabemos y lo que no sabemos sobre nuestro pa-
sado. Lo que descubri fue sorprendente, y mds inspirador de esperanza que lo que yo ha-
bia imaginado.



CAPITULO

2

El primer noventa y nueve por
ciento de la historia humana

Si dos personas no se gustan entre si, pero una le da un
regalo y la otra tiene que aceptarlo, hay paz entre ellas.
Nosotros siempre nos damos cosas. Nos damos lo que
tenemos, es asi como vivimos juntos.

DEMI, UN BOSQUIMANO 'KUNG

En el invierno de 1995 visité el yacimiento arqueo-
légico de Gladysvale, en Sudafrica, donde el pa-
leontélogo Lee Berger y sus discipulos estaban
descubriendo restos de los primeros seres huma-
nos. En cierto momento, de pie sobre un cerro, vi
ante mi la llanura abierta. Hasta donde alcanzaba la vista habia un ex-
tenso y hermoso prado ondulado. En algtin lugar pastaban las jirafas, y
en otro los antilopes. El cielo estaba oscureciéndose. Podia sentir el dul-
ce olor de la lluvia que se acercaba. Muy lejos cay6 un rayo. Me resultd
facil imaginar una tropa de criaturas con aspecto de chimpancé, pelu-
das, caminando en dos patas y balancéandose en ese paisaje, ante mis
propios ojos. Por supuesto, tres millones de anos atras.

La tierra que tenia frente a mi era uno de los lugares de nacimiento
de la humanidad. El cuarenta por ciento de todos los fosiles humanos
primitivos se han encontrado a pocos kilémetros de distancia de ese lu-
gar. Si la evolucién humana hubiera sido una obra de teatro, entonces yo
me encontraba en el escenario. Alli se desarrollaron nuestros cerebros,
alli comenzamos a aprender a caminar erguidos, sin doblar las rodillas,
y alli nos convertimos en seres humanos modernos. Esos valles y coli-
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nas, con su enorme diversidad de fauna y flora, fueron el caldero del
cual emergié nuestra especie.

Lee Berger explica que la cueva de Gladysvale es en si misma tan rica
en fésiles que excavarla llevaria veinte vidas. Pude ver los huesos des-
prendiéndose literalmente de las paredes rocosas. Lee y su equipo ya ha-
bian encontrado fésiles de australopitecos (conocidos como “hombres
monos”) de dos millones y medio de afios de antigiiedad; de Homo habi-
lis, de un mill6n de afios de antigiiedad y, a lo largo de la cadena evoluti-
va, de los primeros seres humanos modernos, de hace cien mil afios.
También encontré pruebas de que habia seres humanos viviendo en la
cueva hace nueve mil quinientos afios, asi como un piso de estiércol con
restos de la Edad del Hierro de cuatro mil afios de antigiiedad. Esta cue-
va, por si sola, ha sido testigo de practicamente toda la evolucién de la
humanidad. “Nunca estaras en un lugar con tanta historia humana”, di-
jo Berger.

Mientras me encontraba en la cueva de Gladysvale, traté de imaginar
los miles de generaciones humanas que habitaron ese lugar, que habian
utilizado su reparo, que habian vuelto alli después de sus expediciones
de recoleccién y caza; que se habian sentado alrededor de las hogueras,
cocinando la comida, charlando, bromeando, gritando y cantando: todas
las personas para las cuales ese sitio habia sido su hogar. “;Cémo abor-
daban sus diferencias?”, me pregunté. ;Vivian “en una guerra de todos
contra todos”, como lo supuso el filésofo Thomas Hobbes? ;Tenia razén
Sigmund Freud cuando dijo que, “en las condiciones primitivas, es la
fuerza superior (violencia bruta o respaldada con armas) lo que gobierna
en todas partes”?

Tratar de reconstruir lo que sucedié en lugares como ese es una aven-
tura especulativa pero también necesaria. En gran medida hemos basa-
do nuestras creencias acerca de la naturaleza humana en el conocimiento
que tenemos de los tltimos cinco mil afios de historia. Pero, asi como
nadie pretende conocer el contenido de un libro por haber leido la ulti-
ma pagina, ni escribir una historia del milenio registrando solo la tltima
década, tampoco se pueden basar los supuestos sobre la naturaleza hu-
mana en el dltimo uno por ciento (o menos) de la historia de la humani-
dad. Tenemos que entender lo que ha sucedido en el noventa y nueve
por ciento anterior.

EL ROMPECABEZAS ARQUEOLOGICO

En 1948, tres afios después del final de la guerra mas mortifera de la
historia del mundo, el eminente antropélogo Raymond Dart creyé des-
cubrir la explicacion de esa carniceria sangrienta. En una cueva ubicada
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a algunas horas de automévil de Gladysvale, Dart encontré lo que a su
juicio era un montén de basura de cocina de un grupo de nuestros ante-
pasados, los australopitecos. Ominosamente, entre los huesos mezclados
de antilopes, jirafas, osos, hipopétamos, rinocerontes, elefantes, leones,
hienas y babuinos, habia también huesos de australopitecos. “El espéci-
men mas chocante -reflexioné mas tarde- era la quijada fracturada del
hijo de 12 afios de un hombre semejante a un mono. El chico habia
muerto como consecuencia de un violento golpe aplicado con precision
calculada en la barbilla, con el pufio o un garrote. Ese cachiporrazo ha-
bia sido tan dafiino que parti6é el maxilar en ambos lados del rostro y
rompi6 todos los dientes frontales. Este espécimen dramético me impul-
s6 en 1948 y durante los siete afos siguientes a estudiar ese modo de vi-
da asesino y canibal.”

Dart, aduciendo la mutilacién de las calaveras de los australopitecos
y los babuinos como prueba, afirmé que los habitantes de la cueva ha-
bian sido cazadores de cabezas. En una serie de articulos sumamente in-
fluyentes, elabor6 la teoria de que los seres humanos evolucionaron co-
mo asesinos y canibales. En el propio lenguaje evocativo de Dart: “Los
archivos de la historia humana, manchados de sangre y entrafas de ma-
tanzas, desde los registros mas antiguos de Egipto o Sumeria hasta las
atrocidades mas recientes de la Segunda Guerra Mundial, concuerdan
con un temprano canibalismo universal... al proclamar ese anhelo de
sangre diferenciador, esa costumbre predatoria, esa marca de Cain”. Se-
gun Dart, nos guste o no, nuestra naturaleza asesina nos permitio sobre-
vivir y prosperar como especie. En sintesis, el asesinato es lo que hizo
humanos a los seres humanos.

El escritor norteamericano Robert Ardrey difundié en todo el mundo
la concepcién de Dart de los seres humanos como “monos asesinos”,
con una serie de best-sellers que yo recuerdo haber leido de muchacho.
Ellos confirmaban la creencia ya generalizada de que la violencia y la
guerra estan en el nicleo de la naturaleza humana. Por cierto, las teorias
sobre la sed de sangre originaria de la humanidad parecian extranamen-
te confortadoras después de varias guerras mundiales y genocidios. ;De
qué otro modo explicar esos hechos terribles, ya que creiamos que la ci-
vilizacién moderna era mas humana que todas las anteriores? Pero, si la
guerra estaba enclavada en la naturaleza humana, era comprensible que
no pudiéramos actuar de un modo muy distinto. Esto no solo explicaba
nuestra conducta, sino que también nos aliviaba de nuestros sentimien-
tos de culpa y vergiienza. Después de todo, la falta no estaba en nues-
tras intenciones, sino en nuestros instintos.

En Sudéfrica tuve la oportunidad de visitar las antiguas oficinas de
Dart en la Escuela Médica de la Universidad de Witswatersrand. Hay
alli un sétano en el que estan muchos de los grandes hallazgos fosiles de
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la paleontologia, incluso el “espécimen chocante” de Dart. Lee Berger
puso en mis manos esa calavera de tres millones y medio de afnos de an-
tigliedad, y pude examinar cuidadosamente el maxilar partido. La inter-
pretacién de Dart me pareci6 perfectamente verosimil.

Verosimil pero errénea, segtin resulto.

Quien pudo refutarla fue un cientifico con el particularmente apro-
piado apellido Brain, que en inglés significa “cerebro”. Después de una
cena en Johanesburgo, Bob Brain me dijo que admiraba a Raymond Dart
pero lo consideraba un poco “sediento de sangre”; recordé que en una
oportunidad, en el curso de una discusion intelectual, Dart blandié un
hueso amenazéandolo, y le grité: “iMire, puedo matarlo con esto!”. La
idea de Brain es que lo que leemos en el pasado depende en no pequeria
medida de nuestra propia personalidad.

De joven, en 1955, Brain habia escuchado a Dart exponer sus teorias,
y decidi6 ponerlas a prueba si tenia la oportunidad. La tuvo una década
mas tarde. En un proyecto de investigaciéon que finalmente le llevé diez
anos, Brain encontré una cueva analoga a la de Dart, con el mismo tipo
de mont6n de huesos, y procedi6 a examinar cada pieza para determi-
nar con exactitud como habia llegado hasta alli. Mediante un laborioso
trabajo detectivesco, Brain pudo demostrar que los signos de fuerza que
Dart habia atribuido a protohumanos eran sobre todo el resultado de la
compresion ejercida a lo largo del tiempo por las capas de roca, tierra y
huesos depositados sobre los restos. Ademas, los dafios inequivocamen-
te producidos por ataques violentos resultaron no ser obra de australo-
pitecos. En una demostracién dramatica, Brain tomé una calavera proto-
humana con dos nitidos agujeros en la base, separados entre si por
aproximadamente dos centimetros y medio (signos que Dart habia inter-
pretado como una mutilacién deliberada con propésitos rituales) y de-
mostré que los caninos inferiores de una calavera de leopardo hallada
en el mismo estrato coincidian exactamente con los dos agujeros. Lejos
de ser montones de basura de cocina de nuestros antepasados, las cue-
vas habian sido madrigueras de grandes gatos, recordatorio de que no
siempre los seres humanos estuvimos en la cima de la cadena alimenta-
ria. De modo que nuestros antepasados no habian sido los cazadores, si-
no los cazados.

Tan cuidadoso y mesurado fue el analisis de Brain, que el propio Dart
tuvo la elegancia de reconocer que estaba en lo cierto, y explicé que ha-
bia formulado su teoria en términos tan enérgicos precisamente para
suscitar el debate.
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La sorprendente ausencia de pruebas

La refutacion por parte de Brain de las pruebas aducidas por Dart pa-
ra demostrar su hipétesis del mono asesino no es una excepcion. En los
registros arqueol6gicos hay muy pocas pruebas concluyentes en favor
de una supuesta violencia humana generalizada durante el primer no-
venta y nueve por ciento de la evolucién de nuestra especie.

En cuanto a los utimos diez mil afios (el tltimo uno por ciento de la
evolucién humana), hay pruebas claras y a menudo abundantes de vio-
lencia organizada y guerra. Los arquedlogos han encontrado huesos con
puntas de lanza o de flecha incrustadas en ellos, o con fracturas en el an-
tebrazo, como si el individuo hubiera tratado de protegerse de un golpe.
Las tumbas comunes indican guerra; las tumbas con una relativa ausen-
cia de esqueletos de varones adultos sugieren que los hombres murieron
en batallas en otro lugar. Los restos de fortificaciones, lugares de defen-
sa y asentamientos destruidos violentamente son pruebas adicionales, lo
mismo que el descubrimiento de armas especializadas para matar seres
humanos, como las espadas, las dagas, las mazas y las hachas. Si acaso
fuera necesario algo més, hay mucho arte visual antiguo que describe
escenas de guerra y masacre. Muchas de las pruebas de la violencia son
anteriores a la “civilizacién” (definida como la construccién de ciuda-
des, la invencién de la escritura y la aparicién del Estado), segtin lo de-
mostré el arquéologo Lawrence Keeley en su estudio de 1935 titulado
War Before Civilization). Pocas dudas caben de que la violencia y la gue-
rra dejaron huellas claras en los registros arqueolégicos.

Precisamente por esto resulta muy sorprendente que sean tan escasas
las pruebas convincentes de que haya habido violencia organizada an-
tes de los tltimos diez mil afios. Respecto del periodo que va desde los
diez mil hasta los catorce mil anos atras, hay dos conjuntos creibles aun-
que también discutibles de pruebas de violencia de pequenios grupos:
un cementerio en Jebel Sahaba, Sudén, y pinturas rupestres en Arnhem
Land, Australia. Ambos hechos parecen haberse producido después de
un cambio ecolégico catastréfico. Aparte de esto, por lo menos nueve
esqueletos demuestran la existencia de asesinatos individuales a lo lar-
go del tiempo, pero practicamente no se han encontrado huellas de gue-
rras.

En 1969, la arquedloga Marylin Roper supervisé los datos arqueolégi-
cos sobre eventuales guerras, y llegé a la conclusién de que “no se pue-
de documentar que en el paleolitico haya habido guerras... con la posi-
ble excepcién del Yacimiento 117, segun el informe de Fred Wendorf”.
Mas recientemente, en la década de 1980, los paleontélogos Timothy
White y Nicholas Toth catalogaron los fésiles hominidos conocidos, a fin
de reunir pruebas sobre la violencia humana prehistérica. Respecto de
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cada espécimen que supuestamente demostraba que habia habido vio-
lencia, ellos revisaron los datos y encontraron explicaciones alternativas
tanto o mas convincentes. En un caso, por ejemplo, demostraron que las
marcas en los huesos eran en realidad el resultado de un dafo produci-
do durante la preparacién arqueoldgica. Un estudio atiin mas reciente
(1996) sobre las pruebas arqueoldgicas, Troubled Times: Violence and War-
fare in the Past, compilado por Debra Martin y David Fayer, confirma de-
talladamente la existencia de violencia prehistérica, pero en casi todos
los casos dentro de los tltimos ocho mil afios, menos del uno por ciento
de la evolucion humana. En el capitulo final, que resefia los datos ar-
queolégicos de todo el mundo, Brian Ferguson llega a la conclusién de
que “los asesinatos individuales parecen escasos, y la matanza organiza-
da casi inexistente a lo largo de la mayor parte de nuestro pasado colec-
tivo”.

El eminente paleontélogo Philip Tobias, ex discipulo y colega de
Dart, ha propuesto una explicaciéon posible. En una oportunidad, en el
yacimiento Sterkfontein de Sudéfrica, donde él estuvo excavando du-
rante treinta afios, describi6é ante un grupo de nosotros que los australo-
pitecos y dos especies humanas primitivas (el Homo erectus y el Homo ha-
bilis) compartieron, segtin se sabia, los mismos habitat de Africa entre el
millén y medio y el medio millén de afios atras, sin que los registros f6-
siles revelen que haya habido violencia entre ellas. Bien podria ser que
se hayan dejado reciprocamente en paz. “Piensen en eso —exclamé To-
bias—, jun mill6n de afos de coexistencia pacifica!”

Por supuesto, esa era solo una conjetura. Atin no sabemos lo suficien-
te, y la falta de pruebas de violencia no se puede tomar decisivamente
como prueba de la inexistencia de violencia. Pero la hipétesis es tentado-
ra. No involucra solo una vida o dos, sino un periodo doscientas veces
mayor que la historia registrada. Si las cosas fueron efectivamente asi,
demostrarian que no es imposible que diferentes tipos de personas vi-
van juntas con continuidad, sin matarse constantemente entre si.

CRONOLOGIA DEL CONFLICTO HUMANO
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Resulta interesante que los registros arqueolégicos mucho mads re-
cientes, pertenecientes al periodo que va entre los cien mil hasta los diez
mil afios atras, no contradicen la hipétesis de Tobias. Durante un siglo,
los estudiosos especularon con que nuestros primos de Neanderthal mu-
rieron en una serie de bafos de sangre a manos de nuestros antepasados
(el Homo sapiens sapiens), pero hasta el momento ninguna prueba arqueo-
l6gica confirma esta idea.

Tampoco sugiere algo distinto el examen de las armas prehistoricas.
El guerrero de un clan de las tierras altas de Nueva Guinea me explicé
en una oportunidad que ciertas puntas de flecha estaban especificamen-
te disenadas para la guerra, y no para la caza; por su forma, causaban el
maximo dafo posible al ser extraidas del cuerpo. En vista del talento
tecnoldgico de nuestros antepasados prehistéricos, resulta por lo menos
curioso que los arqueélogos no hayan encontrado todavia armas espe-
ciales para la guerra mucho mas antiguas que las dagas y mazas de ocho
mil afios descubiertas en Catal Huyuk, poblacién del Cercano Oriente.
Por otro lado, las fortificaciones mds antiguas que se conocen son las
murallas de Jericd, que tienen una antigiiedad de casi diez mil afos; in-
cluso en este caso, el arquedlogo O. Bar Yosef dice que podrian haber
servido como proteccion contra las inundaciones, mds bien que como
defensas bélicas.

Igualmente sugerente es la impresion que se recibe del arte prehisté-
rico. Los arquedlogos han identificado millares de pinturas rupestres,
rocas talladas y esculturas. Algunas tienen hasta treinta y cinco mil
anos. Como en las celebradas pinturas de Lascaux y Altamira, la gran
mayoria de las imagenes corresponden a bisontes, cabras salvajes, caba-
llos y otros animales. Muchos tienen flechas y lanzas clavadas. Estas
obras revelan mucho sobre la caza y la vida ritual, pero en ellas encon-
tramos pocas indicaciones de combate armado. Solo cuando nos acerca-
mos a la marca de los diez mil afios comienzan a aparecer las excepcio-
nes, en el Levante espafiol y en Arnhem Land, Australia. Segtin los
arquedlogos J. D. Lewis-William y J. H. N. Loubsher, incluso en esos ca-
sos podria tratarse de descripciones de combates en el mundo espiri-
tual, y no en el mundo material. Pero, de todos modos, si la violencia y
la guerra hubieran sido preocupaciones centrales para nuestros prime-
ros antepasados, resulta curioso que durante tan largo tiempo no las ha-
yan reflejado en su arte. En contraste con esto, basta una mirada a los
muros pintados y las esculturas de Sumeria y Egipto de hace cuatro mil
y cinco mil anos para descubrir una batalla sangrienta tras otra, descri-
tas con riqueza.
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El rompecabezas

La enigmadtica historia del conflicto humano me recuerda un relato
policial de Sherlock Holmes, en el cual Sherlock advierte al coronel Ross
sobre “el curioso incidente del perro durante la noche”. Ross protesta:
“El perro no hizo nada durante la noche”. Y Holmes responde: “Ese es el
curioso incidente”.

En este caso, el “perro” es la violencia organizada y la guerra. El “cu-
rioso incidente” es la escasez de pruebas arqueolégicas concluyentes so-
bre la existencia de violencia organizada durante el primer noventa y
nueve por ciento de la historia humana. Asi como Sherlock Holmes pu-
do resolver el asesinato misterioso prestando atencién al perro que no
ladr6, también nosotros podemos arrojar luz sobre el rompecabezas de
la prehistoria tratando de comprender esa escasez de pruebas.

Por supuesto, es posible que en el futuro los antropélogos encuentren
confirmaciones satisfactorias de la violencia. Por cierto, en vista de la in-
dudable capacidad humana para la agresion, seria sorprendente que
nunca descubran més signos de violencia interpersonal y de combates
entre grupos que daten de hace mas de diez mil afios. Pero la cuestién
critica es la cantidad y la proporcién. Las teorias académicas modernas
postulan una tasa de mortalidad en las guerras “primitivas” de por lo
menos una cuarta parte de todos los varones adultos; en consecuencia,
cabria esperar que ya se hubieran encontrado muchas huellas. Pero no
es asi.

Como segunda explicacién posible, podemos pensar que la naturale-
za humana es esencialmente pacifica, segtin lo propuso el fildsofo Jean-
Jacques Rousseau hace dos siglos. Antes de que la civilizacién los malo-
grara, los seres humanos habrian vivido en armonia entre si. Ahora bien,
las huellas arqueoldgicas de violencia anteriores al alba de la civilizacién,
hace cinco mil afios, sugieren que tampoco esto es cierto.

Si ninguna de estas explicaciones resulta particularmente satisfacto-
ria, ;hay alguna otra? Quizas el modo mas promisorio de encontrar una
explicaci6n creible consista en examinar lo que sabemos sobre el modo
en que han vivido los seres humanos en las sociedades simples que exis-
tieron durante la mayor parte de la historia humana.

EL MONO COOPERATIVO

Cuando estuve por primera vez en la llanura abierta africana, habita-
da por leones, tigres, leopardos y elefantes, recuerdo que me senti com-
pletamente vulnerable y deficiente fisicamente. Después de todo, los se-
res humanos somos criaturas relativamente débiles, lentas en la carrera,
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y carecemos de defensas naturales como garras y dientes afilados. Me
pregunté como habian logrado vivir nuestros antepasados, compitiendo
por la comida y protegiéndose de predadores incluso mds grandes y fe-
roces que los actuales.

Cooperar para competir

Una clave de la supervivencia humana fue la capacidad para coope-
rar, para el trabajo conjunto en la persecucién de metas comunes, como
la proteccién y la comida. Por cierto, nuestros cerebros, y el lenguaje
mismo, habrian evolucionado como herramientas para manejar la coo-
peracion cada vez mas compleja que estaba en el niicleo de las econo-
mias de caza y recoleccién de nuestros antepasados. En vez de consumir
en el lugar la comida que encontraban, como hacen los otros primates,
nuestros antepasados comenzaron a llevarla a sus guaridas, y a compar-
tirla con las parejas, la prole y los otros miembros del grupo. La comida
compartida y la divisién cooperativa del trabajo fueron innovaciones
irruptivas que acrecentaron enormemente la capacidad de los miembros
del grupo para alimentarse con regularidad.

La cooperacion en la caza aumento las probabilidades de apoderarse
de presas significativas y asegurd que la carne no se perdiera o fuera ro-
bada por otros animales. Tres o mas cabezas y pares de manos demostra-
ron ser mas ttiles que una cabeza y un solo par. En una oportunidad pu-
de observar a un grupo de cazadores bosquimanos en accién. Mientras
atravesabamos el desierto, un hombre identificé de pronto una planta
que le gusta a cierto escarabajo, y comenzé a cavar en busca de larvas
del insecto que, destiladas, se convierten en un veneno paralizante con el
que el grupo impregna las flechas de caza. Otro hombre descubrié las
huellas de un pequefio antilope, y las seguimos hasta un arbusto en cuya
corteza encontramos una ligera marca de roce y un mechén, con los cua-
les el animal habia delimitado su territorio. Sabiendo que volveria al ca-
bo de un dia o dos, los cazadores comenzaron a construir una trampa.
Doblaron una rama cercana para fijarla al suelo, y le ataron un lazo que
el dia anterior habian confeccionado con juncos. Recubrieron la trampa
de malezas, y se retiraron. Al dia siguiente encontraron al antilope atra-
pado. Sus arcos y flechas podrian haber sido poco temibles, pero esos
hombres tenian conocimientos valiosos y la capacidad de esperar.

En estas pequenas sociedades némades, la costumbre generalizada
de cooperar, compartir y corresponderse reciprocamente incluye a los
grupos circundantes en una red abierta de vinculos interdependientes.
Como lo ha observado el antropélogo Richard Lee, los bosquimanos
'kung “luchan conscientemente por mantener un universo sin fronteras,
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porque ese es el mejor modo de operar como cazadores-recolectores en
un mundo en el que el tamano del grupo y los recursos varian de afo a
ano. En el bosque //gakwe-dwa, si un afio los dobe buscan su comida
avanzando sobre el este, al afo siguiente los 'kangwas lo harédn avanzan-
do sobre el oeste... Entre los !kung y otros cazadores-recolectores, con
buenas vallas no se hacen buenos vecinos.”

Las pequenas bandas se retinen regularmente para encontrar parejas,
realizar trueques, organizar una gran caceria que exige muchos partici-
pantes, o simplemente como actividad social y para compartir rituales
colectivos. Establecer lazos estrechos con otros grupos no solo es 1til y
agradable, sino esencial para la supervivencia. Si se produce una sequia
o un desequilibrio estacional en relacién con la caza, la vegetacion o el
agua, los miembros del grupo pueden visitar a parientes y amigos, quie-
nes compartiran con ellos su territorio y su comida. Al afio siguiente, los
visitantes pueden tener un gesto reciproco y recibir como huéspedes a
sus anfitriones del afo anterior. En los estudios sobre los 'kung encon-
tramos la estimacion reveladora de que pasan las dos terceras partes de
su tiempo visitando amigos y parientes o recibiendo la visita de ellos.

Una torta que se puede agrandar

Las plantas y los animales dispersos son una torta que se puede con-
sumir. La cooperacién en la caza y la recoleccion y la cosecha comparti-
das casi siempre aseguran que habra mas para todos. Esto explicaria que
grupos como los 'kung, a pesar de su “nivel de subsistencia”, sienten
que viven en un mundo de abundancia. Cuando Lee le pregunté a un
hombre 'kung por qué no plantaban, él le sefial6 las nutritivas nueces de
mongongo: “;Para qué vamos a plantar, si hay tantos mongongos en el
mundo?”. Aunque escasee un tipo de comida, la movilidad de los caza-
dores-recolectores, y las relaciones cooperativas que establecen entre si,
les permiten ir de un lado a otro y adaptarse.

Recordemos también que la cantidad de bocas que habia que alimen-
tar permaneci6 estable durante mucho tiempo. Durante cientos de miles
de afos, la poblacién humana crecié muy lentamente. Desde hace un
millén de afios hasta hace diez mil afios, la tasa promedio de crecimiento
poblacional probablemente se estabilizé en menos del 0,01 por ciento
anual. La vida némade de ejercicio corporal constante podria haber ayu-
dado al control poblacional; los bajos niveles de grasa corporal habrian
reducido la fertilidad y demorado la iniciacioén de la pubertad.
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El modo de vida mds exitoso... hasta ahora

El antrop6logo Claude Lévi-Strauss observé en una oportunidad que,
si un antrop6logo marciano visitara la Tierra después de una guerra nu-
clear cataclismica, llegaria a la conclusién de que los seres humanos tu-
vieron un solo modo de vida exitoso y sustentable en el curso de su lar-
ga historia: la caza y la recoleccién. Para ese marciano, el resto de la
historia humana, desde la Revolucién Agricola hasta el presente, habria
sido una aberracién que finalmente condujo a la autodestruccién. La ca-
za y la recoleccién, un modo de vida que ficilmente menospreciamos
como un “mero nivel de subsistencia”, le permiti6é a nuestros antepasa-
dos sobrevivir a las dificultades en la llanura. Hizo posible un viaje no-
table desde Africa hasta casi todos los tipos de ambientes imaginables,
desde el desierto ardiente hasta las gélidas montaiias. Sin este modo de
vida no estariamos aqui actualmente. Y la clave de su éxito esta en la ca-
pacidad para cooperar, altamente desarrollada en nuestros antepasados.
Por eso, en lugar de “mono asesino”, un nombre mas adecuado para
nuestra especie seria el de “mono cooperativo”.

LA LOGICA DE LA COEXISTENCIA

La practica de la cooperacion cotidiana y el caracter expansible de los
recursos basicos significaban que, cuando se planteaba un conflicto,
los seres humanos se sentian impulsados a manejarlo empleando me-
dios cooperativos y no coercitivos.

La cooperacién no excluye el conflicto

Como lo sabe cualquier miembro de una familia, cuanto més depen-
den las personas unas de otras, mayor es la probabilidad de que haya
conflictos. A juzgar por la conducta de los cazadores-recolectores con-
temporaneos, nuestros antepasados disputaban por su porcién de comi-
da, por el trabajo que cada uno tenia que hacer, o por una pareja. Des-
pués de todo, eran sencillamente humanos. Es probable que la mayoria
de los conflictos se produjeran entre individuos, pero deben de haber
surgido algunos entre grupos. En vista de las frecuentes fluctuaciones en
la cantidad de comida disponible, seguramente aparecian tensiones in-
tergrupales, por lo menos de tanto en tanto, por los recursos mas apre-
ciados: un bosque favorito de arboles frutales, una reserva de agua muy
valorada o un animal herido por un grupo que erraba por el territorio
de otro.
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Para establecer de qué modo nuestros antepasados abordaban estos
problemas, es esencial distinguir tres significados distintos del término
“conflicto” que son faciles de confundir. En primer lugar, pensamos en
un conflicto de intereses: las necesidades y deseos de la gente. Cuando hay
escasez de comida, el deseo de comer de una persona puede encontrarse
en conflicto con el mismo deseo de otra persona. En una segunda acep-
cién, el conflicto se refiere a posiciones: un choque de exigencias concre-
tas, motivadas por los intereses subyacentes; una persona puede decla-
rar que quiere un trozo de carne también reclamado por otra. La tercera
acepcion remite a una lucha de poder; los disputantes comienzan a luchar
para quedarse con el trozo de carne.

No obstante, el solo hecho de que haya un conflicto de intereses no
implica necesariamente que aparezca un conflicto de posiciones. Donde
la norma era compartir la comida y acceder libremente al territorio, mu-
chos posibles conflictos de intereses no llegaban a convertirse en abier-
tos conflictos de posiciones. Y por cierto, tampoco los conflictos de posi-
ciones generaban necesariamente luchas de poder. El habito de cooperar
ayudaba a encontar modos de evitar la escalada: por ejemplo, negocian-
do una particién justa. En sintesis, los seres humanos pueden elegir: ma-
nejar sus conflictos de modo cooperativo o coercitivo. Asi es como, lejos
de ser lo opuesto al conflicto, la cooperacién se transforma en el modo
primordial de abordar el conflicto.

Poco lugar para la coercion

De hecho, es mas facil imaginar la cooperacién que la coercién. Si una
persona intenta coaccionar a otra en una sociedad simple y némade, la
victima se limita a recoger todo lo que tiene y se une a sus parientes de
otro lugar. O bien busca aliados. Un abusador puede ser més poderoso
que cualquier otro individuo, pero no mas que un grupo. Ademas el em-
pleo de la fuerza socava los valiosos vinculos cooperativos que ese mis-
mo abusador necesita conservar con todos.

¢Y la guerra, entonces? Con fuertes estallidos de célera y armas morta-
les siempre al alcance de la mano, no es dificil imaginar un estallido oca-
sional de violencia, o incluso, en algunas comunidades, un homicidio
compensatorio, un asesinato entendido, como forma de justicia por la
muerte de algun pariente. Cosa distinta es la guerra en el sentido de vio-
lencia organizada entre grupos, en persecucion de metas grupales como terri-
torio, posesiones, poder o prestigio. Puesto que las consecuencias de la
guerra son tan graves y exigen la cooperacién de tantos individuos, lo ha-
bitual es que haya antes un proceso racional de toma de decisiones. Por lo
general, para hacer la guerra es necesario que la guerra tenga sentido.
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Pongédmonos por un momento en el lugar de nuestros antepasados, e
imaginemos que intentamos convencer al grupo de que se lance a la lu-
cha contra otro grupo. ;Qué ventajas podriamos aducir? ;Para qué sirve
tomar territorio, si el grupo esta continuamente en movimiento, y le re-
sulta practicamente imposible defenderlo? Ademads no se vivia de la tie-
rra; las plantas estaban esparcidas y los animales erraban. En cuanto a
robar las posesiones de los otros, a los cazadores-recolectores no habia
mucho que se les pudiera sacar. Tampoco tenia sentido esclavizar a los
vencidos, aunque mas no fuera porque podian huir muy facilmente. Y
en cuanto a la pura emocién de la lucha, se encontraba toda la que uno
podria desear defendiéndose de los predadores y cazando animales
enormes.

Antes de tomar la decision de ir a la guerra, el grupo también tenia
que sopesar los costos. En una lucha cuerpo a cuerpo, alguien del grupo
podria resultar muerto. En una sociedad némade, incluso una herida
discapacitante significaba casi una muerte segura. La muerte no era solo
una calamidad para la familia y los amigos, sino que la pérdida de un
solo cazador en un grupo promedio de veinticinco personas suponia
una reduccion del veinticinco por ciento en la fuerza de caza. En un de-
bate sobre la agresion humana que mantuvo con el antropélogo Louis
Leakey, la apreciacion de esta logica llevé incluso a Robert Ardrey, el
mas ferviente difusor de la hipétesis del “mono asesino”, a admitir lo si-
guiente:

En los viejos dias de la caza estibamos demasiado atareados tratando de
subsistir... Y a nadie le quedaba tanta energia por la noche como para ir a
pelear con un vecino. Tal vez en una cueva, con los allegados mas préximos.
Pero recorrer veinticinco kilometros para entrar en batalla no tenia ningin
sentido. Se podia perder a alguien necesario para la caza del dia siguiente.
iMuy importante!

Segun lo sefala correctamente Ardrey, la densidad poblacional era
baja (en promedio, menos de una persona por milla cuadrada) y los gru-
pos estaban muy esparcidos. Esa dispersion bastaba para dificultar la or-
ganizacion de la guerra.

Y aunque un grupo obtuviera el triunfo, seguia siendo vulnerable a
la represalia. Entre los bosquimanos, las flechas envenenadas solo pro-
vocan la muerte al cabo de unos dias, y dan tiempo para que la victima
se vengue. Ademas, en una sociedad en la cual los hombres dejaban a su
familia durante dias para ir a cazar, era facil vengarse en las mujeres y
los ninos. En las edades anteriores a la Guerra Fria, nuestros antepasa-
dos ya habian apreciado la eficaz realidad de la disuasién reciproca.
Para decirlo con las palabras de un bosquimano: “Yo quiero cazar los
distintos tipos de antilope, pero cuando uno quiere cazar al hombre ter-
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mina muerto”. De modo anélogo, cuando se le pregunté: “;Por qué no
golpeas a otra persona?”, un individuo de la tribu semai contests: “¢Y si
después él me golpea a mi?”,

Ademds, en una red interdependiente, la pelea significaba por lo ge-
neral matar a un pariente o al pariente de un pariente. De este modo se
destruiria la tinica riqueza real de los cazadores-recolectores: las relacio-
nes personales. Era insensato atacar a las mismas personas cuya ayuda
podria necesitarse en los malos tiempos. Supuesto que alguien ganara,
¢qué victoria seria esa si en adelante no se podria compartir nada con los
parientes y amigos de la red global?

Puesto que, como alternativa, era muy facil salir del campo, la violen-
cia organizada resultaba totalmente innecesaria. Entre los jadza, un gru-
po cazador-recolector de Africa oriental, cuando las tensiones llegaban
al punto de ignici6n, uno de los grupos contendientes “se daba cuenta
de pronto de que la fruta era mejor en otro lugar”.

Era muy dificil convencer a los parientes de que fueran a luchar con-
tra otro grupo. Podemos imaginarlos reaccionando como unos bosqui-
manos a quienes les mostré fotografias de guerra de la revista Time. Con
desaprobacién incrédula, les resultaba dificil comprender los motivos de
semejante brutalidad en el manejo del conflicto.

Como analogia moderna, pensemos en la relacién entre los Estados
Unidos y Canadd, cuya frontera comtin se extiende a lo largo de mas de
4.800 kilémetros. En el pasado esa relacién no siempre fue pacifica, pero
si hoy en dia alguien propusiera que los estadounidenses fueran a la
guerra contra los canadienses para resolver las disputas sobre territorios
de pesca y lluvia 4cida, la respuesta seria una carcajada. Esa situacién es
inimaginable.

Aprender la 6gica

En mis cursos de negociacién a menudo utilizo un ejercicio sencillo y
bien conocido, que los teéricos del juego denominan “dilema del prisio-
nero”. Divido a los participantes en equipos de cinco miembros, y formo
parejas de equipos. Explico que el objetivo del juego es que cada equipo
logre el méximo puntaje, sin importarle lo que ocurra con el otro. El jue-
go tiene diez rondas. En cada ronda cada equipo tiene tres minutos para
que elija X o Y. Los equipos de cada pareja estdn separados entre si y no
se les permite comunicarse, a menos que se indique lo contrario. En el
juego, X significa “cooperacién”; Y, “decisién de no cooperar”, una ac-
ci6n denominada “defeccién”.

Si ambos equipos eligen X (en otras palabras, si deciden cooperar),
ganan tres puntos cada uno. Si un equipo elige Y y el otro X, los defecto-
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res obtienen seis puntos y los cooperadores pierden seis puntos. Si am-
bos equipos deciden no cooperar, seleccionando Y, cada uno pierde tres
puntos. La estructura del juego imita la vida: hay ventajas en optar por
cooperar pero, si lo hacemos, los otros pueden aprovecharse.

Al final de cada ronda, le informo a cada equipo sobre la decision
que ha tomado el otro, para que evaliie si su estrategia estd dando resul-
tado. Antes de las rondas cinco, ocho y diez, en las cuales hay bonifica-
ciones y se pueden perder o ganar mas puntos que los normales, permi-
to que los equipos negocien a través de representantes designados,
durante tres minutos, para ver si pueden llegar a un acuerdo. Al final
del juego los equipos suman los puntos que han acumulado, examina-
mos sus elecciones en las sucesivas rondas, y el modo en que han llega-
do a sus puntajes.

He dirigido este juego decenas de veces en todo el mundo, con dis-
tintos tipos de participantes: diplométicos europeos y militares de las
Naciones Unidas, hombres de empresa norteamericanos e ingenieros in-
donesios, parlamentarios soviéticos y trabajadores canadienses, ejecuti-
vos argentinos y estudiantes universitarios africanos. Los resultados di-
fieren de juego a juego, pero no mucho. Algunos equipos comienzan
inmediatamente a cooperar, e insisten en esa pauta hasta el final, con un
buen puntaje para ambos lados. Otros empiezan competitivamente, op-
tan por no cooperar mientras que la otra parte coopera. Aguijoneada por
la pérdida, esta otra parte suele comenzar a tomar represalias, de modo
que ambos lados pierden puntos. En ocasiones contintian asi perdiendo
hasta el final del juego, pero por lo general acuerdan cooperar después
de la reuni6n de los representantes. Sin embargo, no todos mantienen su
palabra, especialmente en la tltima ronda, con la que saben que el juego
termina.

Al observar estos juegos, lo que més me sorprende es la pauta cons-
tante, aunque tortuosa, del aprendizaje humano. Finalmente, la mayoria
aprende que la defeccién no hace mas que alimentar la defeccién, y en-
cuentra modos de salir de la trampa de la desconfianza. Mediante la co-
municacion y la negociacion, los equipos acuerdan cooperar. La 16gica
de la cooperacién va superando gradualmente la desconfianza, la com-
petitividad y el franco antagonismo entre los grupos.

La légica de la cooperacién experimentada por nuestros antepasados
cazadores-recolectores tiene que haber sido mas fuerte que la logica in-
trinseca en el dilema del prisionero. Ante el desafio de supervivir, todos
se beneficiaban con la cooperacion, y por lo general todos perdian con la
pelea. En los juegos, algunos equipos justifican su eleccién continua de la
defeccion sobre la base de que, por pocos que sean los puntos que ganen
ellos, el otro equipo tendra menos. Pero es probable que nuestros antepa-
sados no encontraran mucho consuelo en el hecho de que, aunque ellos
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pasaran hambre, el otro grupo estaria atin mas hambriento. Ademas, en
los juegos algunos equipos rompen el acuerdo en la tltima ronda, pero
en la vida de nuestros antepasados no habia ninguna ultima ronda. Las
relaciones eran prolongadas, y esto incentivaba la cooperacion.

Sospecho que nuestros antepasados aprendieron a manejar sus dife-
rencias cooperativamente del mismo modo que los participantes en el
dilema del prisionero: cometiendo algunos errores y pasando por la ex-
periencia del costo de la lucha. Cuando sus conflictos se hicieron dema-
siado agudos o las tentaciones demasiado fuertes, es posible que algu-
nos grupos cazadores-recolectores hayan caido en la pelea. Pero, puesto
que la 16gica de la cooperacion es fuerte, esos mismos grupos que descu-
brieron la guerra habran finalmente redescubierto las virtudes de la co-
existencia.

Una analogia de la época moderna puede aclarar este proceso de
aprendizaje. En los momentos culminantes de la Primera Guerra Mun-
dial, los soldados franceses e ingleses enfrentaban a sus adversarios ale-
manes de trinchera a trinchera, a menudo durante meses o anos. Para
sobrevivir, muchas unidades aprendieron a cooperar con el enemigo, en
desobediencia flagrante a las 6rdenes del cuartel general. Disparaban las
armas exactamente a una misma hora, y sobre un mismo blanco, de mo-
do que la otra parte lo sabia de antemano. A un recién llegado, un vete-
rano inglés le explico: “Los alemanes no son malas personas; si los dejas
en paz, ellos te dejan en paz a ti”. Un incidente relatado por un oficial
britédnico permite ver hasta qué punto habia llegado esa practica:

Estaba tomando té con la compaifiia cuando escuché un griterio y sali a
investigar. Encontramos a nuestros hombres y a los alemanes de pie sobre
sus respectivos parapetos. De pronto los nuestros fueron blanco de una
descarga, pero sin que hubiera ninguin herido. Naturalmente, los soldados
de ambos bandos volvieron a hundirse en las trincheras, y nuestros hom-
bres empezaron a gritar insultos a los alemanes, cuando de pronto un ale-
man valiente reapareci6 en el parapeto y grit6: “Lo lamentamos; ojala que
no haya ningtin herido, no fue culpa nuestra, es la maldita artilleria pru-
siana”.

Si aun en medio de una guerra brutal, los seres humanos encuentran
un modo de cooperar cuando la cooperacién tiene sentido, podemos
imaginar que nuestros antepasados aprendieron a hacer lo mismo.

UN SISTEMA DE MANEJO DE CONFLICTOS

La légica de la coexistencia y cooperacion puede explicar por qué
nuestros antepasados supieron llevarse bien, pero no explica cérmo lo hi-
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cieron. El “c6mo” parece particularmente enigmatico, porque ellos no te-
nian una autoridad centralizada superior que pudiera mantener la paz.
A juicio de Thomas Hobbes, puesto que no habia ningtn gobierno for-
mal, esos hombres debian de haber vivido en estado de guerra, es decir,
en una situacion de enemistad permanente.

Lamentablemente, de los conflictos resueltos no quedan huellas ma-
teriales que los arquedlogos puedan encontrar. Para descubrir este meca-
nismo alternativo hay que buscar claves en las sociedades mas simples
que han sobrevivido hasta la época moderna. Volvemos entonces a gru-
pos como el de los bosquimanos o el de los semai. Puesto que las distin-
tas sociedades simples y, por cierto, los distintos grupos, difieren entre si
y cambian a lo largo del tiempo, y en vista de que han sido estudiados
después de haber tenido por lo menos algtn contacto con las sociedades
mas complejas, seria erréneo tomar uno o dos grupos y extrapolar direc-
tamente los datos, como si fueran representativos de algiin momento de
la evolucién de nuestros antepasados prehistéricos. Pero podemos utili-
zar los conocimientos que tenemos de esas sociedades simples para con-
jeturar cudles pudieron haber sido los mecanismos de manejo de conflic-
tos que esos hombres tuvieron a su disposicion.

En mi visita a diferentes grupos de bosquimanos, muy pronto adverti
que la armonia no era su estado natural. Hay conflicto. De hecho, los
ju/’ho’ansi se describen como “los duenos de la discusién”. Surgen
constantemente celos y tensiones, por temas tales como la distribucién
equitativa de la comida, las parejas actuales y las parejas posibles, y los
derechos de caza y recoleccion. “Es natural que los seres humanos ten-
gan disputas”, me explicé Korakoradue, uno de los ancianos kua.

Tal vez como mecanismo principal para evitar la violencia, los bos-
quimanos empleen una combinacién del tercer lado, seguin ya lo hemos
visto, y la opcién de salir o irse.

En cuanto se produce una disputa, en seguida se pide que intercedan
otras personas. Pregunté qué sucedia si un miembro de un grupo cazaba
en el territorio de otro grupo sin haber pedido permiso, y Korakoradue
me respondi6: “La parte agraviada [uno de los «propietarios» del terri-
torio del que se trata] llama a tres personas como testigos, y les muestra
las huellas del transgresor. Después todos van a verlo y le advierten que
no vuelva a hacerlo.”

“Supongamos que el hombre reincide. ;Qué sucede entonces?”

“Esa vez, el agraviado busca cuatro testigos. Después todos reconvie-
nen con energia y voz muy alta al ofensor, y le dicen que no vuelva a ha-
cerlo.”

“¢Y si lo hace una tercera vez?”

“Nadie se atreveria nunca a violar las normas y a ofender a los otros
de esa manera”, declaré Korakoradue.
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Los bosquimanos constituyen una sociedad verdaderamente inde-
pendiente. Desde el nacimiento se los socializa para que sean aguda-
mente conscientes de las necesidades de los otros, y sensibles a ellas.
Puesto que cada individuo depende de la comunidad para satisfacer sus
necesidades materiales y su bienestar psicolégico, es muy poco frecuen-
te que alguien se burle deliberadamente de la voluntad comunitaria. La
disciplina social es fuerte. Isak Barnard, compafiero y guia en una de mis
visitas, me dijo que en una oportunidad habia dejado una lata de tabaco
en su campamento, cercano a los de los bosquimanos. Ahora bien, aun-
que a los bosquimanos nada les gusta mas que fumar un buen tabaco,
cuando Barnard volvié, al cabo de un ano, encontré su lata intacta.

La comunidad interviene para contener el conflicto que amenaza con
una escalada. Un bosquimano 'kung le describi6 al antropélogo Richard
Lee lo que sucedia después de un homicidio impulsivo:

En los viejos dias, la gente enterraba al muerto y sobre su tumba inter-
cambiaba miradas desconfiadas; en voz baja se hablaba de matar a otro. Des-
pués el que queria matar gritaba, se contorsionaba y se arrancaba el cabello:
“¢Por qué no puedo matar a uno de ellos, ya que mi hombre esta muerto?”.
Pero los ancianos se hacian cargo de él y le prohibian seguir peleando. En-
tonces decian: “Ya vemos que estas personas no pueden vivir juntas como
corresponde. Tienen que separarse, y que cada grupo vaya a su propio n;ore
[localidad circundante a una reserva de agua] y coma solamente en su pro-
pio njore.”

Los ancianos actuaban como representantes del tercer lado, la voz
contra la violencia.

La salida es una vélvula de seguridad. Purana, un anciano bosquima-
no kua me dijo: “Mi padre me ensené que, si uno ve que estd causando
problemas, tiene que irse del grupo por algtin tiempo”. De hecho, inme-
diatamente antes de que yo llegara al campamento kua, siete familias se
habian apartado para evitar disputas. La salida enfria la c6lera y permite
que las tensiones cedan. No es solo una medida preventiva, sino tam-
bién el dltimo recurso cuando todos los otros procedimientos no sirvie-
ron para contener la disputa.

He estudiado la resolucién de conflictos durante mucho tiempo, y co-
mo especialista me impresioné el conjunto de métodos informales pero
amplios que los bosquimanos emplean para abordar sus disputas cotidia-
nas. Ese conjunto constituye una especie de “sistema de manejo de con-
flictos”, que comienza por prevenir el conflicto perjudicial antes de que
surja, lo resuelve cuando no ha podido impedirlo, y finalmente contiene
lo que es imposible resolver.

Vale la pena volver a subrayar que no siempre los bosquimanos lo-
gran impedir la violencia. Ninguna sociedad puede hacerlo. Por cierto,
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Lee nos dice que los 'kung han tenido una tasa muy alta de homicidios
en este siglo. A primera vista, entre 1920 y 1969, la tasa anual llegé al
veintinueve por cien mil, que es la mitad de la correspondiente a Wash-
ington, D.C., pero el triple de la tasa de los Estados Unidos como un to-
do. Sin embargo, como lo sefiala Lee, si hacemos una comparacién justa,
tomando en cuenta las victimas de guerra y el hecho de que no se consi-
dera homicidio el ataque grave que habria llevado a la muerte de no me-
diar la medicina moderna, la tasa de los jkung equivale a menos de una
tercera parte de la que presentan las sociedades modernas. “Desde esta
perspectiva —dice Lee—, el balance favorece claramente a los cazadores-
recolectores, que logran mantener bajas sus tasas de asesinato, incluso
en ausencia de un sistema refinado de policias, tribunales y carceles.”

Aunque tienen armas mortales al alcance de la mano, los bosquima-
nos han alcanzado una coexistencia relativamente buena entre los indi-
viduos y los grupos. Otras sociedades en pequena escala que he visita-
do, como los batek y los semai de Malasia, parecen haber obtenido
resultados incluso mejores. Esos grupos mas pacificos son excepcionales;
quiza constituyen solo el diez por ciento de las sociedades tribales estu-
diadas, pero precisamente se trata del diez por ciento cuyo modo senci-
llo de vida se parece mas al que fue el de nuestros antepasados durante
la mayor parte de la evolucién humana. Ninguno de estos grupos puede
considerarse una prueba concluyente sobre el modo en que nuestros an-
tepasados manejaban sus conflictos, pero por lo menos demuestran que
Hobbes estaba mal informado. Hay un modo de abordar las diferencias
humanas que no es el del gobierno autoritario o la guerra: un sistema de
manejo de conflictos basado en el tercer lado.

En las palabras de Di//xao=Toma, una mujer ju/”hoan, “Cuando al-
guien dice «Ustedes, los bosquimanos, no tienen gobierno», nosotros les
decimos que hace mucho tiempo nuestros muy antiguos antepasados te-
nian un gobierno: era una brasa del fogén donde habiamos vivido, que
utilizabamos para encender el fuego en el nuevo lugar al que ibamos”.

PERO, ;NO ESTA LA VIOLENCIA EN LA NATURALEZA HUMANA?

En abril de 1995 visité un laboratorio de investigacién sobre los pri-
mates (el Yerkes Primate Research Lab) en las afueras de Atlanta, acom-
pafado por el especialista en primates Frans de Waal. De Waal y varios
de sus alumnos de posgrado me llevaron a conocer los diversos recin-
tos, mientras nos hablaban sobre su trabajo, nos detuvimos frente a la
jaula de una chimpancé adolescente. Yo estaba haciéndole preguntas a
De Waal sobre la conducta xenofébica, el comportamiento agresivo con
los extrafos, cuando de pronto un montén de excrementos de chimpan-
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cé atraveso el par de rejas, en direccién al tinico extrano del grupo, que
era yo mismo. La punteria fue impecable, y el efecto, desastroso. Me ha-
bian dado la respuesta. Por lo tanto, no soy alguien que dude del carac-
ter innato de la agresién en los primates.

El debate ha sido intenso, durante mucho tiempo, dentro y fuera de la
antropologia: “Los seres humanos son naturalmente agresivos”; “No,
la agresion se aprende”. “La guerra tiene una base genética”; “No, no es
asi”. La respuesta no estd en ninguna de estas posiciones, sino en ambas.

Falsas polaridades

Estas polaridades son falsas. En estas cuestiones no hay absolutos; to-
do es cuestion de grado. Cuando uno solo ve absolutos, no advierte los
puntos intermedios esenciales, que explican de qué modo los seres hu-
manos se llevaron bien en el pasado y como pueden llevarse bien en el
futuro.

El debate, a menudo impetuoso y con gran carga emocional, lamenta-
blemente ha oscurecido las coincidencias que existen entre los cientificos
y los estudiosos. Pocos disentiriamos de que los seres humanos son tan-
to capaces de violencia como de controlar la violencia. La mayoria reco-
noceriamos que los seres humanos viven en un estado continuo de gue-
rra, pero también a veces en un estado continuo de paz relativa.

Si el ser humano fuera tan inestablemente agresivo como a menudo
se dice, yo me he preguntado por qué no nos matamos entre nosotros
con mucha mayor frecuencia. Toda la policia del mundo no podria im-
pedir que la gente haga lo que la impulsa a hacer su naturaleza. Si la
guerra es nuestro estado natural, ;por qué la gran mayoria de los con-
flictos humanos no terminan en la violencia? ;Cémo es que las socieda-
des humanas pueden vivir con paz interior y coexistir sin violencia con
sus vecinos durante lapsos prolongados?

El hecho de que comer esté en nuestra naturaleza no significa que ne-
cesariamente seremos glotones. El hecho de que nos guste el sexo no sig-
nifica que necesitemos violar. El hecho de que a algunos seres humanos
les guste dominar no significa que necesitemos esclavizar a otros. El he-
cho de que la agresion es innata no significa que la guerra y la violencia
sean inevitables. Por cierto, no hay nada malo en la agresion en si; por
ejemplo, las madres primates emplean forma suaves de agresién para
ensefar a la prole la conducta correcta. Todo depende del modo en que
la agresion se exprese, y de sus propésitos.
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¢ Y los chimpancés?

Una de las pruebas més aducidas para demostrar la tendencia primi-
tiva humana a hacer la guerra es el celebrado estudio sobre los chimpan-
cés realizado en la selva pluvial africana por la experta en primates Jane
Goodall. Durante los primeros cinco afios de su investigacién prolonga-
da y completa, a Goodall le sorprendio el caracter relativamente pacifico
de los chimpancés. Pero en los afos ulteriores ella y sus discipulos en-
contraron pruebas convincentes de que grupos de chimpancés machos
atacaban con violencia a individuos pertenecientes a otros grupos. En un
caso notable, un grupo de cuatro a seis chimpancés rondaron y durante
un periodo de varios afos aparentemente atacaron de modo reiterado a
por lo menos seis miembros de un grupo escindido. Todas las victimas
habian muerto o desaparecido. El grupo escindido fue préacticamente eli-
minado, y los chimpancés victoriosos tomaron posesién de su territorio.
Este no fue un caso aislado: los investigadores detectaron invasiones y
ataques similares dirigidos hacia el sur.

La investigacion de Goodall demuestra claramente que los chimpan-
cés son tan capaces de violencia contra su propia especie como sus pri-
mos humanos, estrechamente relacionados con ellos. Pero no esté claro
qué fue exactamente lo que suscit6 los ataques violentos. ;Constituian
una rutina en la vida de los chimpancés, o fueron estimulados por un
cambio artificial en las condiciones ambientales? La antropéloga Marga-
ret Power sostiene que la diferencia entre las observaciones iniciales y
ulteriores de Goodall se debe a la alimentacion artificial que los investi-
gadores comenzaron a proporcionar después de los primeros cinco afios,
para sacar a los chimpancés de la selva y poder observarlos; la provisién
concentrada de comida habria exacerbado el d&nimo competitivo, del
mismo modo que la constante intrusion en el territorio de los chimpan-
cés por parte de campesinos de la regién. Segtin la descripcién de Goo-
dall, “La alimentacién constante tuvo un efecto notable sobre la conduc-
ta de los chimpancés... Los machos adultos se volvieron cada vez mas
agresivos. Cuando empezamos a ofrecerles bananas, muy pocas veces
los machos luchaban por la comida; compartian las cajas... [Después hu-
bo] muchas mas peleas que antes.”

Fuera lo que fuere, intriga el contraste entre los estudios de Goodall y
otra amplia investigacion sobre los bononos, una especie de chimpancés
mucho menos conocida. En algunos aspectos, ellos se asemejan a los se-
res humanos, incluso mas que los chimpancés comunes estudiados por
Goodall. Igual que en las mas simples sociedades de cazadores-recolecto-
res, las relaciones entre los bononos machos y hembras son igualitarias, o
tal vez incluso ligeramente centradas en las las hembras. Como sus pri-
mas humanas, las hembras bonono son sexualmente receptivas la mayor



74 ALCANZAR LA PAZ

parte del tiempo. Esto reduce considerablemente la competencia de los
machos por el acceso a ellas. Es significativo que los bononos también pa-
rezcan tener mas habilidad social que los chimpancés comunes, y son asi-
mismo mas proclives a solucionar los conflictos. Entre ellos no se obser-
varon los ataques asesinos registrados entre los chimpancés comunes.

Por cierto, el sexo es una de las maneras primordiales que tienen los
bononos para desactivar las tensiones que podrian generar conflictos. En
una visita de investigacién al Zooldgico de San Diego, en una oportuni-
dad observé a un grupo de bononos al final del dia, cuando abandona-
ban su recinto externo para entrar en su madriguera nocturna, donde co-
mian y dormian. Ruidosos y excitados ante la perspectiva de comer,
varias parejas de bononos copularon vigorosamente antes de calmarse.
Frans de Waal sefiala que los bononos utilizan el sexo para desactivar las
tensiones y prevenir el conflicto por la comida. Su conducta recuerda un
lema de la década de 1960: “Hagamos el amor, no la guerra”.

Los bononos también utilizan el tercer lado. Cuando un macho bono-
no se pone agresivo con una hembra, se ha observado que tres o mas
hembras responden alinedndose hombro con hombro, como los delante-
ros de un equipo de fitbol norteamericano. Lentamente van haciendo
retroceder al macho agresor, como diciendo: “Has ido demasiado lejos,
grandote, jahora, comportate bien!”.

De Waal ha realizado un prolongado estudio sobre la conducta paci-
ficadora entre los chimpancés y otros primates. Con miles de horas de
observacion detallada, ha podido documentar una multitud de conduc-
tas destinadas a prevenir la agresion, ponerle fin y lograr la reconcilia-
cion de los disputantes. Ha demostrado que junto con la capacidad para
la conducta agresiva se encuentra la aptitud para controlar la agresion.
Por cierto, es precisamente esta aptitud lo que les permite a los primates
vivir en un contacto estrecho y continuado.

De modo que el estudio de nuestros primos subsistentes mas cerca-
nos ofrece pocas bases para justificar el fatalismo y la creencia en una
naturaleza humana inmutablemente violenta. Lo que se advierte es la
clara diversidad de la conducta entre las diferentes especies, entre los di-
ferentes grupos de la misma especie, y en distintas circunstancias. Lejos
de ser autématas genéticos, nuestros parientes primates parecen tacticos
sociales como nosotros mismos. Tienen un repertorio de conductas para
abordar los conflictos, y se diria que escogen el comportamiento mas
ventajoso para sus intereses. Si los chimpancés pueden ejercer un grado
tan alto de control, podemos imaginar cudnto mayor sera el control po-
sible para una criatura con un cerebro mas desarrollado.
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Capaz de guerra, capaz de paz

La conducta humana es extraordinariamente flexible, como lo de-
muestra la extrema variacion de las tasas sociales de violencia. Algunas
culturas indigenas, como los waorani de Ecuador, tienen niveles de vio-
lencia mil veces mds altos que los de otros grupos, como los semai de
Malasia. O pensemos en el contraste entre Inglaterra y Colombia, mds
de cincuenta veces mas violenta. Algunos de nosotros vivimos en socie-
dades cuyos niveles de violencia se parecen al de Inglaterra, y otros vivi-
mos en sociedades mas parecidas a la de Colombia; la mayoria de las so-
ciedades ocupan puntos intermedios. Estas variaciones bastan para
hacer pensar que lo que esté en juego es mucho mds que la naturaleza
humana. No hay ninguna sociedad en la que se coma o se haga el amor
diez veces mas que en las otras, y mucho menos mil veces mas.

En gran medida, las variaciones derivan del modo en que las personas
deciden manejar sus diferencias. La violencia no es un fenémeno auténo-
mo, sino una eleccion entre muchas otras posibilidades para el manejo de
las disputas. Los seres humanos estdan manejando constantemente con-
flictos propios y de terceros, eligiendo los procedimientos que emplea-
ran. En otras palabras, somos administradores de conflictos.

Nuestros preconceptos comunes acerca de la naturaleza humana son
erroneos. No somos monos asesinos por naturaleza (este es solo un ex-
tremo del continuum). Lo cual no significa tampoco que seamos pacificos
0 armoniosos por naturaleza (el otro extremo del continuum). Ante nues-
tras diferencias, somos por igual capaces de dar respuestas destructivas
y constructivas. Tal como me lo sefialé en una oportunidad un anciano
semai, “Son los seres humanos los que crean el conflicto, y por lo tanto
solo los seres humanos pueden controlarlo”. Cuando alguien afirma que
“la guerra esta en la naturaleza humana”, podemos responderle: “Si, lo
mismo que la paz”.

HOMO NEGOTIATOR

La razén por la cual los arquéologos han encontrado tan pocas hue-
llas de violencia organizada correspondientes al primer noventa y nueve
por ciento de la historia humana, podria ser entonces simplemente ob-
via. Hemos calumniado a nuestros antepasados. Ellos no eran hombres
de las cavernas dispuestos a darle un garrotazo en la cabeza al primer
extrafio que apareciera. Mas bien se empenaban en coexistir. General-
mente trataban de llevarse bien entre si y con sus vecinos. El conflicto
era endémico, y sin duda hubo peleas entre individuos, asesinatos im-
pulsivos, incluso, ocasionalmente, alguna lucha encarnizada entre fami-
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lias o tribus. Pero es muy probable que hayan sido muy pocas las gue-
rras destinadas a exterminar o conquistar a otro grupo, practica esta que
amenaza a nuestra especie hoy en dia. La humanidad evolucioné en el
seno de lo que podriamos denominar una “co-cultura”, en la cual la ma-
yoria de los conflictos se manejé de un modo constructivo, mediante la
coexistencia y la cooperacion.

La principal explicacion de este tipo de coexistencia no es un pacifis-
mo intrinseco de los seres humanos. Se trata de que la lucha y el dominio
no tenian mucho sentido para criaturas que vivian en una red flexible in-
terdependiente y erraban en busca de caza y vegetales. La subsistencia
de esas criaturas dependia de su cooperacién, tanto en el seno del grupo
como con otros grupos. Los beneficios de la lucha y el dominio usual-
mente eran pocos, los costos altos, y siempre existia la alternativa de irse.
El individuo o el grupo podian recoger sus pocas pertenencias y abando-
nar el campo.

Esta hazana de la coexistencia resulta sumamente notable por el he-
cho mismo de que nuestros antepasados eran capaces de violencia. Des-
de el principio supieron hacer la guerra, y sin duda existieron entre ellos
muchos conflictos. Tuvieron que ser empenosos y valientes para impedir
que los conflictos surgieran, resolver problemas dificiles y contener lu-
chas violentas. Estoy convencido de que una de las claves de su éxito fue
una comunidad vigilante y activa: un tercer lado poderoso. Su paz no
fue una paz de débiles, sino una paz de valientes.

De modo que la imagen que deberiamos tener del primer noventa y
nueve por ciento de la historia de la humanidad no es la de un mono
asesino, ni la de una criatura naturalmente pacifica, sino la de seres hu-
manos proclives al conflicto, que lucharon por coexistir en medio de sus
diferencias. Pertenecemos sobre todo a la especie del Homo negotiator.

Lo mas sorprendente es la dimension del lapso durante el cual nues-
tros antepasados vivieron en esta “co-cultura”. Si los cuatro millones de
afos de la evolucion humana se compactaran en un dia de veinticuatro
horas, el periodo de coexistencia ocuparia la noche, la manana, la tarde,
el crepusculo, hasta inmediatamente antes de la medianoche. El periodo
que llamamos historia, lleno de violencia y dominacién, de guerras e im-
perios, apenas abarcaria el tltimo minuto.



CAPITULO

3

El dltimo uno por ciento
de la historia humana

Tii vas y devastas la tierra del enemigo.
El enemigo viene y devasta tu tierra.

ANTIGUA INSCRIPCION SUMERIA

Al echar una mirada a la historia registrada,
resulta dificil creer que los seres humanos
evolucionamos coexistiendo entre nosotros.
Durante los tltimos cinco mil afnos (el uno por
ciento de la historia humana), las relaciones
entre los individuos y los grupos parecen haberse basado mas en la fuer-
za que en los intereses comunes. Los conflictos mas serios se resolvieron
por medio de alguna forma de coercidn, fuera ella violencia, guerra o
dominio.

¢Por qué se produjo este cambio? Si queremos transformar el modo
en que abordamos nuestras diferencias mas graves, necesitamos enten-
der primero c6mo fue que nuestras sociedades cayeron en la trampa del
conflicto destructivo.

En busca de respuestas, y para poner a prueba mi propia concepcion
del pasado humano, en el otono de 1995 realicé una investigacion de
campo en un lugar conocido en todo el mundo por sus guerras “primiti-
vas”: las tierras altas de Nueva Guinea. Los pobladores de esas tierras
altas fueron el dltimo grupo poblacional importante del planeta que en-
tré en contacto con el mundo moderno. Hasta la década de 1920, nadie




78 ALCANZAR LA PAZ

en Occidente sabia que existian; en ese entonces, pilotos que volaban so-
bre la isla vieron, para su sorpresa, signos de lugares habitados en los
valles exuberantes que tenian debajo de ellos. Cuando los buscadores de
oro y los funcionarios de gobierno llegaron finalmente hasta esas tribus
en las montafas, encontraron lo que creyeron que eran “hombres de la
Edad de Piedra”, que vivian en su estado originario, con muchas hachas
de piedra. Y también encontraron guerra, mucha guerra. Fueron apare-
ciendo informes y peliculas que describian batallas libradas por centena-
res de guerreros, solo armados con lanzas y arcos con flechas. Si se nece-
sitaba alguna confirmacién de la creencia en la naturaleza bélica del ser
humano, alli estaba.

La guerra entre clanes atin continuaba en 1995. Se dio el caso de que,
en mi primer dia en las tierras altas, me encontré en una “zona de pelea”.
En medio de una campina verde y exuberante, habia esqueletos de caba-
nas y edificios escolares quemados desde los cimientos. Aqui y alli, huer-
tos destruidos vengativamente. Por el camino bajaban al trote guerreros
jovenes, el cuerpo cubierto de colores brillantes y la cabeza emplumada,
blandiendo sus arcos y flechas. Nos detuvieron a mis companeros y a mi
para preguntarnos si sabiamos dénde se estaba luchando ese dia. Nos di-
jeron que la guerra habia comenzado con una disputa por un limite fron-
terizo, en la cual habia muerto un hombre. El clan de esa victima se mo-
vilizé en busca de venganza (o justicia, a juicio de ellos). Hasta ese
momento, en un lapso de tres o cuatro semanas, un bando habia perdido
tres personas y el otro, cinco. La lucha no se detendria hasta que se igua-
laran las cifras y se compensaran los dafios de ambas partes.

Sin embargo, mi visita no confirmé los presupuestos acerca de un im-
pulso humano innato a pelear y matar, sino que me llevé a cuestionar-
los. Por lo menos en un aspecto esencial, los habitantes de las tierras al-
tas de Nueva Guinea diferian de nuestros antepasados histéricos. Estos
fueron cazadores y recolectores némades. En cambio, esos clanes de
Nueva Guinea obtenian practicamente todo su alimento de los huertos y
las piaras de cerdos. Eran granjeros sedentarios que habian practicado la
agricultura durante quiza los tltimos seiscientos anos o mas. Sus institu-
ciones bélicas derivaban del modo en que estaban organizados y estruc-
turaban sus vidas.

UNA REVOLUCION EN LA VIDA HUMANA
Las huellas de violencia generalizada comienzan a aparecer en los re-

gistros arqueolégicos acompanando un cambio enorme en la vida hu-
mana.
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Los seres humanos se asientan y comienzan a cultivar la tierra

Después de un lapso enorme durante el cual los seres humanos fue-
ron némades, empezaron a asentarse en lugares y a explotarlos intensi-
vamente. Es posible que algunos grupos aprovecharan la abundancia lo-
cal de comida (salmones, arenques y venados). Pero la mayoria de los
que se establecieron en un lugar probablemente lo hicieron por necesi-
dad. Su mundo se habia poblado. La caza y recoleccién requeria una
gran extension de territorio; escaseaban los vegetales y los animales se
desplazaban. A medida que fue creciendo la poblacién, los seres huma-
nos se acercaron al limite de lo que sus regiones podian sustentar, en tér-
minos de caza y recoleccion. En ciertas areas circunscriptas por las
aguas, por montanas o desiertos, nuestros antepasados podrian haber
experimentado escaseces sin la posibilidad de trasladarse a otras tierras.
Al mismo tiempo, los cambios climaticos habrian reducido las reservas
de comida silvestre. Ante la perspectiva del hambre, algunos grupos ha-
brian apostado a cultivar sus alimentos, plantando semillas.

La agricultura no fue una invencién subita como el automévil o la
computadora. Es probable que nuestros antepasados cazadores-recolec-
tores ya supieran desde mucho antes que si sembraban semillas crecian
mas plantas. Pero el modo de vida némade, basado en la persecucién de
animales y la biisqueda de plantas silvestres, no ofrecia muchos incenti-
vos para quedarse en un lugar y recoger una cosecha.

La agricultura no necesariamente significo una vida mejor para quie-
nes optaron por ella. Permanecer en un lugar después de una vida erran-
te, invertir todo el trabajo y la esperanza de alimentar a la familia en un
lote de tierra, debe de haber parecido extrafio, atrapante e inseguro. Por
distintas razones (el clima, los insectos, las enfermedades y las plantas),
las cosechas podrian malograrse. E incluso cuando se lograba una buena
cosecha en un afo, ;qué sucederia al siguiente? Los datos médicos indi-
can la precariedad del cambio: después de la introduccién de la agricul-
tura, se redujo considerablemente la altura promedio de las poblaciones,
y se incrementaron significativamente la desnutriciéon y las enfermeda-
des degenerativas e infecciosas.

Tuve una vision fugaz de estas dificultades al visitar a una familia de
bosquimanos del Kalahari, que estaba intentando dar el salto gigante
desde la caza y la recoleccion hasta la agricultura. Se habian asentado en
un lugar para cultivar mijo, pero la ausencia de lluvias les estaba jugan-
do una mala pasada. Mientras tanto, los parientes y amigos que seguian
juntos en un grupo semindémade de cuatro o cinco familias, seguian pre-
firiendo buscar su comida a la manera antigua.

Es probable que muchos de nuestros antepasados no hayan tenido
éxito en sus primeros intentos agricolas y ganaderos, pero los exitosos
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cambiaron todo el curso de la evolucién humana. Esas criaturas, que for-
maban parte del orden natural a igual titulo que cualquier otro ser vivo,
comenzaron a ejercer un control consciente para modificar ese orden.
Unos pocos individuos iniciaron entonces el riesgoso experimento que
al cabo de algunos milenios se convirtié en el modo dominante de exis-
tencia para la mayoria de la especie. La caza y la recoleccion, que duran-
te cientos de miles de afnos fueron el tinico modo de vida humano, per-
dieron gradualmente importancia, hasta desaparecer practicamente de
la tierra, en esta misma generacion.

Crece la poblacion

A medida que el aumento de la poblacion estimulaba el pasaje hacia
un modo de vida sedentario, ese modo de vida, a su vez, generaba el au-
mento de la poblacién. Las madres ya no tenian que llevar a cuestas a
sus bebés hasta que pudieran caminar. En lugar de tener un hijo cada
tres afios, como ocurria en general con los cazadores-recolectores, esas
madres podian dar a luz todos los afios. Una vida mas sedentaria deter-
miné el aumento de la grasa corporal, lo cual elevé las tasas de fertili-
dad. En lugar de concebir tres o cuatro bebés, de los cuales dos podrian
sobrevivir hasta la adultez, la mujer asentada promedio podia engen-
drar una docena de hijos, de los cuales vivirian cinco o seis.

El principal limite al crecimiento poblacional era la cantidad de comi-
da disponible, un limite que el mejoramiento de los métodos agricolas
hizo retroceder constantemente. Al cabo de algunos miles de afos, los
sistemas refinados de irrigacién en las margenes del Eufrates y el Tigris,
el Nilo y el Indo, fueron generando un gran excedente agricola, que hizo
posible erigir las primeras ciudades.

Los arquedlogos estiman que en visperas de la Revolucion Agricola,
hace unos diez mil afos, habia una poblaciéon humana de aproximada-
mente cinco millones de seres, considerablemente menos que la pobla-
cién actual de la ciudad de Nueva York. Unos cinco mil afios después, la
cantidad se habia multiplicado por diez o por veinte, hasta cincuenta o
cien millones. La densidad poblacional crecié desmesuradamente. Com-
paremos una sociedad de cazadores-recolectores (con un promedio de
una persona por milla cuadrada) con un asentamiento agricola como el
de El Amarna, en el antiguo Egipto, cuya densidad poblacional, unos
mil trescientos afios antes de Cristo, se ha estimado en cinco personas
por milla cuadrada de suelo productivo.
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L.AS CONSECUENCIAS PARA EL CONFLICTO

En la historia biblica del Génesis, Addn y Eva vivian en el Huerto del
Edén, vagando libremente y recogiendo plantas y frutos salvajes, como
lo hizo la humanidad durante la mayor parte de su evolucién. Después
de la expulsién del Edén, Adan y Eva se asentaron y tuvieron un hijo
llamado Cain, que se convirtié en labrador, y un hijo llamado Abel, que
fue pastor. El primer labrador maté al primer pastor. Enoc, un hijo de
Cain, construy6 la primera ciudad, y el asesinato de hombres continué
por obra de Lamec, tataranieto de Enoc.

Como la historia biblica lo ilumina a su manera, el asentamiento, la
agricultura y el crecimiento poblacional fueron cambios fatales, que tu-
vieron efectos poderosos sobre nuestro modo de vida, sobre el modo en
que nos relacionamos entre nosotros y, en tltima instancia, sobre la ma-
nera de resolver nuestros conflictos mds agudos, incluso hoy.

La torta que puede agrandarse se convierte en una torta de tamario fijo

Cuando nuestros antepasados se asentaron y comenzaron a explotar
intensivamente la tierra, los recursos esenciales de los cuales dependia la
vida dejaron de ser una torta expandible, para convertirse en una torta
de tamano fijo. En contraste con los animales errantes y la vegetacion
dispersa, el terreno propio esta delimitado. El presupuesto, comtn entre
los cazadores-recolectores sencillos, de que la cooperacion generaba mas
bienes para todos, fue reemplazado por el presupuesto comiin de las so-
ciedades agricolas, de que cuando una persona o un grupo obtienen
mas, otros grupos o personas obtienen menos. Antes, los recursos basi-
cos de la vida habian alentado la cooperacion; en adelante, fomentaron
la competencia.

El cambio no fue solo objetivo, sino también subjetivo. A diferencia
de los cazadores-recolectores, muchos de los cuales se sentian en un
mundo de abundancia, los miembros de las culturas agricolas tenian a
menudo una sensacion de escasez e inseguridad. Los cazadores-recolec-
tores nomades podian cambiar sus estrategias para conseguir comida,
pero la supervivencia de los agricultores dependia de un unico recurso:
una porcion de tierra cultivada, en la cual invertian su tiempo y su tra-
bajo. Para decirlo con una frase hecha, los agricultores depositaban to-
dos sus huevos en una sola canasta.

En la sociedad de cazadores-recolectores siempre habia habido dispu-
tas por cuestiones cotidianas; en las sociedades agricolas se comenzé a
pelear por algo critico para la supervivencia: la tierra y sus productos.
Cuando les preguntaba a los habitantes de las tierras altas de Nueva
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Guinea cual era la razén por la que peleaban, la respuesta solia ser la
misma: “Tierra, cerdos y mujeres”. En cuanto a las mujeres no se trataba
solo de celos, sino también de su valor econémico, expresado en la can-
tidad de cerdos necesarios para comprar una esposa. A menudo la agri-
cultura generaba un excedente, un premio tangible por el que valia la
pena luchar, y que nunca habia existido en las sociedades simples de ca-
zadores-recolectores, las cuales consumian todo lo que tenian en el mis-
mo lugar en que lo encontraban. Como motivacion del conflicto, a las
necesidades humanas se sumo la codicia.

Obsérvese que el factor que intensificaba el conflicto no era la agri-
cultura en si, sino, en términos mas amplios, la explotacién intensiva de
un recurso fijo y muy valorado. Gracias a la caza y la pesca extraordina-
riamente ricas en sus territorios, algunas sociedades “complejas” de ca-
zadores-recolectores (como la de los indios de la actual costa noroeste de
los Estados Unidos) llegaron a habitar en grandes aldeas y acumular
enormes cantidades de bienes, a semejanza de los pueblos agricolas.
Igual que los otros pueblos sedentarios, emprendieron guerras por las
regiones valiosas y los territorios de pesca. Los ahousaht y los clayoquot,
por ejemplo, pelearon por rios recorridos por salmones, y por bancos de
arenques y otros peces.

“Demasiadas personas en el mismo lugar”

En un viaje a Namibia, a principios de 1989, visité el pueblo de
Tsumkwe, donde algunas décadas atras la administracién colonial habia
inducido a asentarse a unos quinientos bosquimanos privados de sus te-
rritorios tradicionales de caza. A medida que los bosquimanos recorrian
el camino evolutivo desde la vida némade hacia una existencia sedenta-
ria apifada, comenzaron a estallar cada vez mas peleas, lo cual llevé a
un anciano a exclamar: “Hay demasiadas personas viviendo en el mis-
mo lugar”.

Se trata precisamente de esto. Antes de los ultimos cinco o diez mil
anos, los seres humanos nunca habiamos vivido todo el afio en grupos
tan grandes y con una proximidad tan estrecha. Se enfrent6 entonces el
desafio sin precedentes de manejar los conflictos inherentes a esos gru-
pos extensos y densos.

El apifiamiento puede crear tensiones enormes. En un experimento
clasico con animales, un grupo de cinco venados fueron liberados en
1916 en una pequena isla deshabitada cercana a la costa de Marylan;
en 1955 se habian convertido en una manada de casi trescientos, de mo-
do que la densidad poblacional pasé a ser de algo mas de dos venados
por hectarea. Después, en los primeros tres meses de 1958, la mitad de
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los animales murieron subitamente. Al ano siguiente hubo mas muertes,
hasta que la poblacién se estabilizé en unas ochenta cabezas. El cientifi-
co John Christian, al examinar los cadaveres, no encontré huellas de in-
feccién o inanicién, sino glandulas adrenales muy agrandadas, lo cual
sugeria que la causa de la muerte en masa habia sido un alto nivel de es-
trés. Significativamente, la mortandad habia coincidido con un congela-
miento de las aguas que les impedia a los venados nadar por la noche
hasta el continente, segtin era su costumbre, en busca de un alivio tem-
porario al apifiamiento. En Noruega, experimentos andlogos llevados a
cabo con ratas por el psicélogo John Calhoum revelaron la existencia de
una relacién entre la agresion y el apinamiento. En condiciones de api-
namiento, las ratas pacificas se lanzaban a peleas y mordeduras de cola
generalizadas.

Entre los seres humanos, los estudios sobre los trabajadores urbanos
apinados y sobre las grandes viviendas colectivas indican que las tasas
de delito pueden aumentar desproporcionadamente cuando crece la
densidad poblacional. Esto no significa que la densidad poblacional ori-
gine violencia de modo directo, pues tenemos la contraprueba de gran-
des ciudades actuales, como Tokio y El Cairo, en las que hay poca vio-
lencia. Se trata mas bien de que la densidad poblacional crea altos
niveles de estrés, los cuales, si no encuentran otras salidas, pueden condu-
cir a la conducta violenta.

En las tierras altas de Nueva Guinea entrevisté a Aki Tumi, un histo-
riador de la tribu Enga, el grupo mas grande y quiza mas pendenciero
de la regioén. Aki Tumi habia recogido escrupulosamente de boca de los
los encargados de memorizar el pasado del clan una historia oral que
abarcaba las ultimas diez generaciones. Encontré que las guerras en las
tierras altas solo se hicieron virulentas después de la introduccién de la
batata, tres siglos antes, y de la posterior agricultura intensiva. Llevada
en un principio desde los Andes al sudeste asidtico por los marinos por-
tugueses, la batata se difundié gradualmente en toda la regién. En las
tierras altas multiplicé la productividad de los huertos montarieses, y de-
sencadené un agudo incremento poblacional. Aki Tumi recogi6 la des-
cripcién de un gran movimiento de clanes en esa época y, en medio de
esa agitacion social, un gran aumento en la frecuencia de la guerra.

Cuando nuestros antepasados se asentaron, la cantidad creciente de
bocas hambrientas creé una gran presién sobre la tierra y la comida.
Hubo un esfuerzo constante por ampliar las tierras cultivadas. A medi-
da que se extendia la agricultura, cada grupo entraba en conflicto con
otros que necesitaban la misma tierra, o con cazadores y recolectores a
quienes se les expulsaba la caza. Aun cuando normalmente la agricultu-
ra producia comida suficiente, siempre hubo épocas de hambre. La se-
quia y la escasez podian tentar a un grupo a atacar a sus vecinos y ro-
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barles la cosecha para sobrevivir. De modo que el nuevo modo de vida
no solo hizo crecer la cantidad, sino también la intensidad de los conflic-
tos.

El crecimiento de la poblacién tuvo también otro efecto: mientras que
el pequeno grupo némade de cazadores-recolectores no podia permitir-
se la pérdida de uno de sus miembros en una pelea, una gran aldea agri-
cola o, mas tarde, una ciudad-Estado o un imperio, con tasas de naci-
miento mucho mayores, podia prescindir de muchos mas hombres
jovenes. Se redujo el costo social de la lucha.

“La pelea nos sigue a todos lados”

No solo vivian demasiadas personas en el mismo lugar; cada vez
quedaban menos lugares a los que se pudiera ir. Los bosquimanos asen-
tados en el pueblo de Tsumkwe, a los que visité, estaban enfrentando un
dilema con el que nuestros antepasados tienen que haber tropezado in-
numerables veces durante su transicién hacia una existencia sedentaria.
Segun la descripcion de un anciano bosquimano, “en los viejos dias po-
diamos alejarnos unos de otros. Camindbamos veinticinco kilémetros
bajo los rayos del sol. Asi se disipaba la célera. En Tsumkwe, la pelea
nos sigue a todos lados.”

Es imposible sobrestimar la importancia que tenia la opcién de irse
para desactivar los conflictos crecientes en la sociedad némade de caza-
dores-recolectores. En los asentamientos humanos, esa opcion se volvié
mucho menos practicable. Nadie podia dejar los campos y posesiones de
los que dependia su vida. Sin la valvula de escape de la salida, los con-
flictos se intensificaron de modo natural. La sociedad estaba empezando
a parecerse a un caldero lleno de agua hirviendo al que, de pronto, se le
pone la tapa.

El tercer lado se debilita

También fue perdiendo vigencia el otro mecanismo principal para
abordar el conflicto: el tercer lado. Cuando los seres humanos se asenta-
ron en determinados lugares y comenzaron a practicar la agricultura, la
organizacién social dejé de ser una red abierta, para convertirse en la al-
dea relativamente cerrada. Se debilit6 la trama de vinculos cooperativos
que antes vinculaban a todos. Y con ella también se debilité el tercer la-
do. Puesto que era tanto lo invertido en un cierto trozo de tierra, los li-
mites fisicos asumieron una importancia critica. Las fronteras, que para
los grupos némades de cazadores-recolectores habian sido relativamen-
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te porosas y abiertas, se volvieron cada vez mas fijas y cerradas. Lo mis-
mo sucedi6 con los limites sociales. En la cultura agricola, cada grupo se
hizo mas autosuficiente y mas estable en su composicién; la energia de
los miembros comenz6 a volcarse hacia adentro. Quienes no pertenecian
al grupo fueron convirtiéndose progresivamente en ajenos y luego en
“extrafios”. A medida que aumentaban las tensiones en el seno del gru-
po, debe de haber sido cada vez mas tentador proyectarlas, y culpar de
los problemas a los de afuera. Puesto que los grupos se mezclaban me-
nos, no habia ya tantas terceras partes potenciales que comprendieran a
los distintos grupos en conflicto y tuvieran lazos con ellos.

Cuando en mis cursos de negociacién incluyo el juego del dilema del
prisionero para mostrar la légica de la competencia y la cooperacion, a
veces cambio las reglas con fines experimentales. Si a algunos grupos no
les permito comunicarse entre si, les resulta mucho mas dificil llegar a
una confianza mutua y cooperar. De ese modo yo recreo en el aula lo
que sucedié cuando la red abierta fue reemplazada por la aldea autocon-
tenida.

Imaginemos una hamaca hecha de sogas fuertes anudadas. Esta es la
antigua red con vinculos de parentesco, y acostumbrada a compartir y
cooperar. Cuando la red se convierte en un conjunto de aldeas autocon-
tenidas, la hamaca cambia: los nudos se agrandan y las sogas que los co-
nectan se vuelven cada vez mas delgadas y débiles. Imaginemos ahora
que quien sube a la hamaca es una persona mas pesada. Naturalmente,
las sogas se cortan y el individuo cae al suelo. La caida al suelo fue el
descenso a la violencia y la guerra.

Condiciones, no certidumbres

Nada de esto significa que el asentamiento y la préctica de la agricul-
tura hayan conducido autométicamente a la violencia y la guerra. No lo
hicieron. Vale la pena recordar que, segun se cree, el antiguo Egipto atra-
vesO un periodo de quince siglos sin guerrear con los de afuera. Se ha
atribuido una paz analoga a las sociedades agricolas primitivas de cier-
tas partes del sudeste de Europa durante el lapso que va entre el 7000 y
el 3500 a.C.

Se trata de que los desarrollos revolucionarios del asentamiento y la
agricultura, combinados con el consiguiente crecimiento de la poblacién,
crearon condiciones que intensificaban los conflictos, y al mismo tiempo
socababan las estructuras politicas destinadas a solucionarlos. Los incen-
tivos eran otros. Aunque algunas sociedades pudieron preservar la paz,
se diria que finalmente la mayoria cay6 en un patréon de guerras reite-
radas.
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LAS PIRAMIDES DEL PODER

Lo que generé la violencia organizada como rasgo nuclear de la vida
humana fue el cambio dramdtico en la relacién entre los seres humanos
y su ambiente. Pero lo que convirti6 la guerra en las vastas y sangrientas
conquistas que registra la historia conocida fue el cambio en la relacién
de los seres humanos entre si. Como forma dominante de relacionarse,
la compulsién reemplazé a la cooperacién.

De la cooperacion a la compulsion

En el periodo agricola més antiguo, la lucha puede haber servido pa-
ra dispersar a la poblacién creciente, haciendo huir a los grupos derrota-
dos. Con el agudo aumento de la poblacion y la desaparicién de la op-
cién de irse, a menudo la pelea se convirtié en una lucha a muerte.
Como a menudo los que perdian no tenian adénde escapar, la alternati-
va para los vencedores, si querian quedarse con la tierra y sus frutos, era
exterminar a los derrotados o asimilarlos como grupos sometidos. El
vencedor podia obligar a los conquistados a pagar tributos en forma de
trabajo, viveres y riquezas.

Quiza por primera vez en la evolucién humana, resulté tutil convertir
a gran cantidad de otros seres humanos en esclavos, siervos o subordi-
nados. Hasta ese momento la forma principal del poder humano habia
consistido en la capacidad para controlar el ambiente, empleando herra-
mientas en la caza, la recoleccion, el cultivo y el pastoreo. En adelante
los seres humanos desarrollaron una forma distinta de poder, el poder
sobre otros de su mismo género. Antes se basaban principalmente en la
cooperacién voluntaria para satisfacer sus necesidades; en adelante se
basaron cada vez mas en la compulsién.

Una antigua inscripcién sumeria explica: “Sin compulsiéon no se pue-
de fundar ningiin asentamiento. Los trabajadores no tendrian supervi-
sor. Los rios no producirian el regadio.” Ante la necesidad sin prece-
dentes de alimentar a enormes cantidades de personas que vivian en
areas cerradas, es posible que nuestros antepasados no tuvieran mas
opcién que hacerlas trabajar. No hubo ningun regreso a una existencia
mas simple y mas libre. Porque, por ejemplo, para construir y mantener
los sistemas de irrigacién complejos se necesitaban organizaciones ri-
gidas.

En los nuevos reinos, los gobernantes tenian un poder absoluto, in-
cluso el poder de vida y muerte sobre el ciudadano comtin. Recuerdo un
antiguo bajorrelieve egipcio que copié de un libro de historia cuando era
un nifio de 10 afos. Alli se veia a tres hombres que mantenian aferrado a
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un cuarto (presumiblemente un esclavo) mientras un quinto personaje
se erguia sobre él, armado de un palo, dispuesto a administrarle una
golpiza, y un sexto hombre (tal vez el amo o el capataz) supervisaba el
castigo. No sabemos por qué iba a ser golpeado ese esclavo, pero ese ba-
jorrelieve habia captado algo de la nueva relacion entre las personas. Sin
duda, siempre hubo brutalidad humana, pero nunca en esa forma orga-
nizada. En ese momento, la fuerza se convirtié en la 16gica organizadora
de la sociedad.

En el ambito politico, las nuevas relaciones coercitivas tomaron la for-
ma del Estado, institucién que monopolizaba los instrumentos de coer-
cién en un territorio definido. La existencia del Estado dependia de la
coercion. Los granos, los animales y el trabajo obtenidos de los campesi-
nos permitian mantener a toda una gama de especialistas de tiempo
completo: burécratas, artesanos, sacerdotes y guerreros. A cambio de la
comida y el trabajo que proporcionaban, los campesinos recibian el fa-
vor divino y proteccién frente a las amenazas externas. La relacién entre
gobernante y gobernado era a medias un contrato y a medias extorsion.
Los campesinos cumplian por miedo a perder la vida. En este sentido, el
Estado era una especie de chantajista gigantesco, que vendia “protec-
cién”, en un esquema armado y sostenido por la fuerza.

El poder se convierte en un premio

El poder sobre los otros se convirtié en un premio, otra recompensa
esencial, ademads de la tierra por la que valia la pena luchar. Igual que la
tierra, el poder es una torta de tamafio fijo, una magnitud de suma cero.
Un individuo o un grupo solo puede obtener poder a expensas de los
otros.

El poder es un premio insidioso. Facilmente deja de ser un medio pa-
ra alcanzar un fin, y se convierte en un fin en si mismo. Asi como los mi-
llonarios tratan de acumular cada vez mas dinero aunque no lo necesi-
ten, los reyes y emperadores luchan por acumular poder, generalmente
en detrimento de otros. No solo los empuja la ambicién y la codicia, sino
también el miedo a que, si se detuvieran, serian a su vez sobrepasados y
conquistados.

De las relaciones horizontales a las relaciones verticales
Asi como la enorme presion de las fuerzas geoldgicas hace que una

llanura se convierta en una montafa, la extraordinaria presion del con-
flicto determiné que las relaciones relativamente igualitarias entre los
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seres humanos se convirtieran en una jerarquia piramidal de clases y
castas, en la cual cada grupo trataba despéticamente al estrato social
mas amplio que tenia debajo. Los campesinos estaban sobre los esclavos,
los mercaderes sobre los campesinos, los soldados sobre los mercaderes,
los sacerdotes y la nobleza sobre los soldados, y en la cima el rey-dios.

Por cierto, en las relaciones humanas siempre hubo un cierto grado
de jerarquia. Hubo ancianos respetados, y mas tarde jefes. Pero los an-
cianos y los jefes realizaban amplias consultas antes de tomar decisiones,
y lo tipico era que las decisiones no se impusieran de modo coercitivo.
Dice un proverbio: “Basta una palabra del jefe para que todos hagan lo
que le gusta”. La nueva jerarquia era muy distinta: una estratificacion ri-
gida de las personas, basada en la compulsion.

En todas las sociedades humanas habia habido una mezcla de rela-
ciones horizontales y verticales, pero el principio organizador principal
era horizontal. Los seres humanos se habian organizado en redes. En
adelante, el principal principio organizador de las relaciones humanas
paso a ser vertical. El status y el poder (ya no los vinculos comunes de
parentesco e intereses) pasaron a determinar las relaciones basicas entre
los hombres. Las redes de negociacion se convirtieron en piramides de
poder. Seria dificil imaginar una revolucién mds completa de las relacio-
nes humanas.

Esta revolucién no podia dejar de transformar también los patrones
de la resolucién de conflictos. La clara jerarquia de la pirdmide pasé a
ser el mecanismo para resolver conflictos, con una funcién anéloga a la
del “orden del picotazo” entre las aves. Los individuos de status inferior
cedian ante los de status superior. Este fue un modo ingenioso, aunque
basado en la desigualdad, de enfrentar los desafios que la raza humana
encontraba por primera vez. Mientras que en las sociedades némades
mas simples el sistema para resolver conflictos habia sido la negociacién
comunal bajo el fantasma de la opcién de irse, en adelante el sistema fue
la dominacién bajo el fantasma del uso de la fuerza.

LA LOGICA DE LA GUERRA

Las piramides de poder controlaban el conflicto suprimiéndolo, pero
también alimentaban nuevos conflictos. Casi todas las jerarquias y Esta-
dos se establecieron a través de una lucha por el poder y quedaron, una
vez establecidos, siempre a merced de nuevos desafios. Diferentes fac-
ciones e individuos competian por posiciones dentro de la jerarquia, y el
Estado era amenazado desde afuera. Los barbaros, fueran ellos los auri-
gas de Asiria o los jinetes ndmades de Asia Central, siempre acechaban
a las puertas. El Estado era un premio valioso, un tesoro de riqueza y de
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poder. La lucha continua por el control se intensificaba facil y frecuente-
mente, hasta convertirse en violencia y guerra.

El Estado alimenta las guerras y las guerras nutren al Estado

Esto inici6 un proceso histérico de violentos golpes de Estado y con-
quistas bélicas. Una ciudad-Estado fuerte conquistaba a otras adyacen-
tes y se convertia en un imperio. El imperio sumerio, el imperio babilé-
nico, el imperio asirio, el imperio egipcio, se erigieron por medio de la
conquista y cayeron cuando fueron conquistados. Las dinastias eran hi-
jas de la violencia, y los imperios, de la guerra.

El Estado y la guerra (la dominacién y la violencia) pasaron a ser inse-
parables. Por cierto, el Estado tomé las caracteristicas de una organi-
zacion militar. A medida que se abreviaban los periodos de paz y aumen-
taba la frecuencia de las guerras, los Estados se convirtieron en cuarteles,
méquinas dedicadas a recaudar tributos y soldados a fin de mantener la
capacidad para hacer la guerra. La guerra paso a ser la principal ocupa-
cién de los nobles (reclutados como guerreros y oficiales) y del rey (que
era el comandante en jefe). Los ejércitos temporarios, reclutados entre el
campesinado, dieron paso a los ejércitos profesionales permanentes.

El ejército profesional permanente suscitaba la tentacién de usarlo
contra los vecinos para conquistar tierras y poder, obtener prestigio y
gloria, o prevenir un ataque. En lugar de tener que iniciar un recluta-
miento, bastaba con que el gobernante diera una sencilla orden de avan-
zar. Cuanto mds poder se concentraba en las manos de una sola persona,
menores eran las limitaciones para las imprudencias y las aventuras im-
pulsivas. Por ejemplo, no fue casual la observacién del explorador Sir
Richard Burton en cuanto a que, en la ultima parte del siglo XIX, las
guerras eran mucho mas frecuentes y feroces en Africa Oriental, donde
habia reyes absolutos, que en Africa Occidental, donde las tribus se-
guian a jefes asesorados por consejos de ancianos.

Orden de matar

Lo mas ominoso fue que la emergencia del Estado significo, por pri-
mera vez en la historia humana, que una organizacion podia ordenarle a
un hombre, bajo pena de muerte, que entrara en batalla para matar o ser
muerto. A nosotros puede parecernos un lugar comtn, pero en su mo-
mento fue un cambio revolucionario.

El antropélogo Robert Renaldo refiere una conversacion que mantuvo
con un grupo de ilonget, cazadores de cabezas que viven en las selvas
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tropicales de las Filipinas. Cuando Renaldo fue convocado por las fuer-
zas armadas de los Estados Unidos para que fuera a luchar en Vietnam,
creyd que sus amigos cazadores de cabezas ilonget iban a alentarlo.

“Nosotros nunca le pediriamos a nuestro hermano que vendiera su
cuerpo”, protestaron ellos ante Renaldo. “Esto es incalificable. ;Cémo
puede hacer eso un ser humano?” “Crei que ustedes se dedicaban a ca-
zar cabezas —observé Renaldo—-. ;No creen que tengo que ir a pelear en
la guerra?”

“¢Guerra? Los soldados venden sus cuerpos.”

Durante la Segunda Guerra Mundial, los ilonget habian visto que un
oficial japonés les ordenaba a “sus hermanos” avanzar directamente ha-
cia la linea de fuego. “Es dificil describir hasta qué punto esa escena los
consterné moralmente —escribe Renaldo-. Les resultaba impensable que
alguien pudiera hacer eso.”

Para los ilonget estaba bien entrar en combate, correr los riesgos de
morir o quedar herido, pero solo si el individuo decidia hacerlo. Era in-
concebible ordenarles a otros que entraran en batalla con riesgo de per-
der la vida, en beneficio de uno, que permanecia aparte y cosechaba los
resultados. Estaba mal que un ser humano ejerciera tal poder sobre otro.

Los cazadores de cabezas ilonget saben lo que dicen. La guerra dejo
de ser una pelea con un propésito personal (por ejemplo, vengarse), pa-
ra convertirse en una batalla impersonal por el poder y la gloria de otra
persona. Para los nuevos gobernantes, la vida de los otros era barata, y
lo que estaba en juego tenia una importancia suprema: tierras, posesio-
nes, prestigio, poder y supervivencia. Es posible que la lgica de la co-
existencia haya seguido siendo la misma para los ciudadanos comunes,
pero entre el rey y la nobleza prevalecia la l6gica de la guerra.

Los nuevos gobernantes lanzaron cada vez mas vidas a la batalla. Los
muertos alcanzaban al principio cifras de centenares, después de milla-
res, mas tarde de decenas y cientos de millares y, finalmente, en la actua-
lidad, hablamos de millones. La lucha por una abstraccién, como el po-
der, conduce facilmente a una guerra ilimitada. Asurbanipal, rey de la
antigua Asiria, se jact6é en una tablilla: “Yo arrasé la ciudad y sus casas...
Yo las consumi con fuego... Después destrui a Babilonia... y masacré a
su poblacién, destrui sus cimientos y los arrojé al Eufrates.”

En las sociedades consagradas a la adquisicion y el mantenimiento de
poder, la fuerza bruta se convirti6 en el arbitro decisivo. Hacia y desha-
cia a los reyes, elevaba y abatia a los grupos, creaba Estados e imperios y
los destruia. Se convirtié en la fuerza impulsora de la historia.
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La guerra es contagiosa

El dilema del prisionero ilustra lo contagiosa que puede ser la con-
ducta competitiva. Aunque un grupo quiera continuar cooperando, co-
mo a menudo ocurre, teme que el otro se aproveche de su buena volun-
tad. De modo analogo, con el nuevo modo de vida agricola y asentado,
si llegaba a la vecindad un nuevo grupo o tribu acostumbrado a luchar,
el grupo residente no tenia mas opcién que defenderse o abandonar su
tierra. De modo que cada grupo expuesto a los ataques de algtin otro
grupo belicista tenia que aprender el arte de la guerra, su supervivencia.
En un ambiente en el que la guerra tiene sentido, puede ser sumamente
contagiosa. La guerra genera guerra.

Poco a poco, la violencia organizada comenzé a difundirse en todo el
mundo. Imaginemos un mapa del planeta dividido aproximadamente
en una zona de coexistencia relativa de color azul, y una zona de coer-
cién, de color rojo. Durante el periodo mas prolongado, el mapa fue en
gran medida azul, tal vez con puntos ocasionales de rojo. Pero aproxi-
madamente en los tltimos diez mil afios, los puntos rojos comenzaron a
expandirse, y tal vez hace cinco mil afios el mapa ya estaba en su mayor
parte tefiido de rojo.

La fuerza tiene sentido

(Puede sorprender que hoy en dia los herederos de cinco milenios de
historia sangrienta crean que la violencia, la dominacién y la guerra son
respuestas inevitables y automaticas de la naturaleza humana en si? Pe-
ro, en realidad, la violencia y la dominacién que hemos conocido no son tanto el
producto de la naturaleza humana sino mds bien un resultado de la légica del
asentamiento, de la intensa dependencia de la tierra, del crecimiento poblacio-
nal, del debilitamiento del tercer lado, de la desaparicion de la opcion de irse, del
desarrollo de las jerarquias autoritarias, del crecimiento del Estado y del conta-
gio de la guerra. En el fondo de esta légica estd la dependencia de recur-
sos de tamano fijo: en primer lugar, la tierra, y luego el poder sobre los
otros seres humanos.

La imagen que viene a la mente es la de un gigantesco apifiamiento.
Después de decenas de milenios de vagar en libertad, nuestros antepa-
sados se encontraron apifiados en un lugar, y con recursos a menudo es-
casos. Los seres humanos comenzaron a emplear mas la fuerza, porque
la fuerza empezo a tener mas sentido.
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EL SIGLO CON MAS MUERTES

Casi tres mil afios después de Asurbanipal, la guerra no ha cambiado
mucho. Hitler la hizo mas o menos por las mismas razones: tierra y te-
rritorio. Las matanzas en masa siguen estando a la orden del dia. A
quienes vivimos ya en el siglo XXI nos gusta creer que nuestras socieda-
des son més avanzadas, mas civilizadas y mas humanas que todas las
que el mundo ha conocido. Pero la terrible paradoja es que este siglo fue
el mas sangriento de nuestra historia como especie. Mas de cien millo-
nes de personas murieron en guerras, y ciento setenta millones fueron
victimas de la violencia politica.

Las guerras mundiales

La primera gran guerra de nuestro siglo comenzé en agosto de 1914.
En ese momento, muy pocas personas tenian alguna idea de lo que cos-
taria en términos de vidas humanas y sufrimiento, de lo larga que seria,
y de cuédnto destruiria de la civilizacién occidental. Y aniquil6 practica-
mente a toda una generacién de jévenes. La historiadora Barbara Tuch-
man cita como ejemplo a un joven francés llamado André Varagnac, que
en 1914 alcanz6 la edad del servicio militar. Debido a una enfermedad,
Varagnac no fue movilizado en agosto, y en la Navidad se encontré co-
mo tnico sobreviviente entre los veintisiete egresados de su clase de la
escuela secundaria. Millones de jovenes se arrastraron como ratas por
trincheras fangosas, y murieron asfixiados por gas venenoso o arrasados
como bolos por la metralla. No fue la breve aventura gloriosa que la
gente habia imaginado al enviar sus muchachos a pelear.

Después de una tregua de veinte afios, estall6 la Segunda Guerra
Mundial. En ese breve intervalo, la tecnologia habia progresado, de mo-
do que ya estaba en condiciones de destruir ciudades enteras en una so-
la noche de bombardeo torrencial. Los campos de la muerte, organiza-
dos como modelos de eficiencia industrial, asesinaron a millones de
seres. La guerra lleg6 a su término con el primer empleo de una bomba
atémica; una tnica bomba arras6 la ciudad de Hiroshima, y otra bomba,
tres dias mas tarde, destruy6 Nagasaki.

El espectro de la destruccién en masa
Se habia recorrido un largo camino desde el hogar de un millén de

afos de antigtiedad descubierto por el arquéologo Bob Brain en la cueva
de Swartkrans en Sudafrica -la primera huella conocida de que los hu-
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manos primitivos habian dominado el fuego- hasta las inmensas llama-
radas radiactivas que sus descendientes fueron capaces de desencadenar
en 1945. En el lenguaje de la arqueologia, una bomba nuclear no es mas
que otro artefacto cultural, otra arma lanzada por la mano humana, vas-
tago directo de la piedra y la lanza. La diferencia reside en el efecto, mil
millones de veces mayor.

Dentro de mil anos, cuando los nifios de las escuelas vuelvan la mi-
rada hacia nuestra época, si acaso lo hacen, serda muy poco lo que po-
dran ver, pero recordaran este acontecimiento monumental de la evolu-
ciébn humana, que marcé el momento en que la especie adquiri6 la
capacidad sin precedentes de poner fin de manera intempestiva al expe-
rimento humano. Lo que no pudieron hacernos nuestros depredadores
naturales, lo que no pudieron hacernos nuestros rivales naturales, lo
que tampoco nos pudo hacer la Edad del Hielo, podemos ahora hacér-
noslo nosotros mismos. Estamos en condiciones de aniquilar en un ins-
tante lo que se construy6 con el trabajo de decenas de miles de genera-
ciones. Hablar de una especie extinguida nos lleva de modo natural a
evocar los dinosaurios, pero los dinosaurios vagaron sobre la tierra du-
rante ciento sesenta y cinco millones de afios. La humanidad solo tiene
unos pocos millones de anos, esta apenas en su infancia, y no obstante
su futuro ya estd amenazado, nada menos que por sus propias creacio-
nes. La guerra ha pasado del centro de la politica humana al centro de la
evoluciéon humana.

La tecnologia de la fabricacién de armas nucleares, quimicas y biolé-
gicas sigue difundiéndose, lentamente pero sin pausa. Lo mismo ocurre
con la tecnologia de los cohetes y misiles portadores de esas armas. Ac-
tualmente, cualquier punto de la Tierra puede ser alcanzado y destruido
en un lapso de treinta minutos. Si bien la amenaza de una destruccién
nuclear global parece haberse diluido con el final de la Guerra Fria, mas
de veinte mil armas nucleares siguen emplazadas y listas para su uso
instantaneo, incluso en algunos paises amenazados por la anarquia. Hay
dictadores peligrosos que tratan de adquirir esas armas, o de contratar a
los cientificos que saben fabricarlas. Hay menos miedo a que las bombas
nucleares sean empleadas como resultado de un cdlculo racional, pero
no es posible excluir la posibilidad de un accidente, un acto de locura o
el ascenso de un nuevo Hitler al gobierno de una potencia nuclear. Tam-
poco cabe esperar que el proceso tecnologico se detenga en la bomba
atémica. Con los avances en las investigaciones genéticas y en el campo
de la inteligencia artificial, es probable que el ingenio humano idee ar-
mas incluso mas destructivas.
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Una proliferacion de guerras étnicas

El final de la Guerra Fria a fines de la década de 1980 despert6 gran-
des esperanzas de paz. Las guerras apoyadas por una o las dos superpo-
tencias fueron concluyendo lentamente en Afganistdn, Camboya, Ango-
la, Mozambique, Nicaragua, Namibia e incluso Sudafrica. Pero en 1991
estallé una guerra o un conjunto de guerras salvajes en el corazén de
Europa, en lo que habia sido Yugoslavia. Las pantallas de los televisores
se llenaron de imégenes de campos de concentracién, de saqueos y de
matanzas desenfrenadas. Como si esto no bastara, hubo un genocidio en
Ruanda que dejé cerca de un millén de muertos, con imagenes indele-
bles de cuerpos humanos mutilados, flotando en los rios en una proce-
sion horripilante. Se desvanecio la esperanza de que el mundo entrara
en una nueva era.

Inmediatamente antes del fin del milenio, se estaban librando mas de
dos docenas de guerras. No habia una guerra mundial, pero a fines de la
década de 1980 en esas luchas estaban muriendo tantas personas como
en el pico més alto de la Primera Guerra Mundial. La mayoria de las
guerras actuales giran en torno a la cuestién de la identidad (étnica, reli-
giosa o racial). Un grupo lucha ferozmente con otro para salvaguardar
una identidad que percibe amenazada. No obstante, detras de las ani-
mosidades étnicas estd la vieja lucha por el poder y los recursos materia-
les. Para conservar el poder, los lideres demagdgicos azuzan antiguas
reivindicaciones étnicas, y estimulan el miedo y la célera. Los genocidios
en Ruanda y Yugoslavia fueron dirigidos por los gobiernos e instigados
por medios de comunicacién bajo control gubernamental.

Por otro lado, la guerra esta tomando cada vez mas la forma de terro-
rismo, es decir, de violencia dirigida principalmente contra civiles, con
fines politicos. Un avién de pasajeros estall6 en vuelo sobre Escocia y
murieron doscientos setenta inocentes. El gas venenoso liberado en el
subterraneo de Tokio caus6 dafios a més de cinco mil personas. Cuando
los historiadores del futuro vuelvan la mirada hacia esta época, podran
muy bien recordarla como el tiempo del terrorismo, del asesinato cons-
ciente de civiles inocentes por parte de los gobiernos y los grupos gue-
rrilleros. Una bomba nuclear y una bomba terrorista tienen en comuin el
hecho de que no discriminan.

Tengo en mi mente la imagen de un viaje a la ex Yugoslavia en el oto-
fio de 1994. Estaba visitando a un grupo de refugiados bosnios acampa-
dos en una aldea abandonada, en una tierra de nadie entre las lineas de
cese del fuego. De un lado estaban los tanques croatas, y del otro los tan-
ques serbios. No habia ninguna casa de la aldea que no estuviera en rui-
nas, quemada, bombardeada, con techos y paredes derrumbados. Un
cohete explosivo habfa dado en el tronco de un érbol, como si alguien
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hubiera jugado a los dardos. En todas partes se arremolinaban nifios,
mujeres y hombres. Algunas personas se habian construido chozas con
muebles 0 madera tomados de las casas bombardeadas. Mis compatie-
ros y yo entramos en las ruinas de lo que habia sido un gimnasio; en la
cancha de baloncesto habia algunas chozas de madera y en una de ellas
encontramos a una madre acunando a su recién nacido. Todos estaban
azorados. Mientras tanto, se acercaba el invierno.

No habia ningtin lugar al que pudieran ir los refugiados. Los croatas
no les permitian ingresar en Croacia, y los serbios no los querian de
vuelta en lo que consideraban su territorio. A ambos lados del camino el
campo estaba minado; no pasaba una semana sin que alguien perdiera
un pie o0 una pierna.

La imagen de esos doce mil refugiados me parecié una metéfora de la
humanidad atrapada por la violencia. Los inocentes, jévenes y viejos, no
tenian ninguna posibilidad de huir entre los dos grupos de hombres j6-
venes en guerra. Esto me llev a preguntarme si acaso habia cambiado
algo desde la época de las antiguas Asiria y Babilonia.

Y sin embargo, hay signos de paz

Al mismo tiempo, paraddjicamente, en los patrones generales de gue-
rra y paz surgen algunos intrigantes rayos de esperanza.

En primer lugar, contrariamente a lo que casi todos esperaban durante
los cuarenta afnos de la Guerra Fria, el conflicto entre los Estados Unidos y
la Unién Soviética no terminé en una catastrofe termonuclear. Si bien las
superpotencias llegaron al borde de la guerra en mas de una oportunidad,
siempre frenaron antes de usar las armas decisivas. Por cierto, en el medio
siglo ulterior a Hiroshima no se emple6 en una guerra ninguna de las de-
cenas de miles de armas atémicas desplegadas en el planeta. Entre las na-
ciones que desarrollaron armas nucleares, la tendencia a ir a la guerra no
se incrementd, sino todo lo contrario: disminuyé. Esto no solo ha sido asi
entre los Estados Unidos y la Unién Soviética, sino también entre la Unién
Soviética y China, entre China y la India, y entre la India y Pakistan.

En segundo lugar, desde 1945 no ha habido grandes guerras entre las
principales potencias. No han librado guerras directas entre ellas, aunque
si indirectas, a través de otros paises. A lo largo de la historia, una y otra
vez, cuando dos grandes potencias se enfrentaron, el resultado fue la
guerra: la Guerra del Peloponeso entre Atenas y Esparta, las Guerras Pu-
nicas entre Roma y Cartago, las guerras entre Francia e Inglaterra y entre
Francia y Alemania. En vista de su fuerte antagonismo ideolégico y de su
intensa rivalidad por el poder geopolitico y el prestigio en la segunda mi-
tad del siglo XX, los Estados Unidos y la Unién Soviética respondian per-
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fectamente a este patrén histérico. Sin embargo, no fueron a la guerra. El
estallido continuo de pequenas guerras no anula este desarrollo suma-
mente notable. El actual periodo de paz entre las principales potencias
del mundo es el mas prolongado de toda la historia registrada.

Como tercer punto, por primera vez en los cinco mil afios de historia
de los Estados, hay afios en los cuales no se libran guerras entre ellos. El
Estado y la guerra ya no son sinénimos. De las dos docenas de guerras
importantes que hay en el mundo sobre fin de siglo, casi todas tienen lu-
gar dentro de un Estado o de un ex Estado recientemente fragmentado,
como en el caso de Yugoslavia. Son guerras internas o civiles. Esta pauta
se aplica incluso a los Estados mas pobres del Tercer Mundo.

Una de las estadisticas més expresivas de la guerra moderna es la cai-
da abrupta de las probabilidades de que el agresor obtenga la victoria.
En los siglos pasados, el agresor tenia por lo menos un cincuenta por
ciento de probabilidades de vencer. A mediados del siglo XX, esas pro-
babilidades se habian reducido al treinta por ciento. En la década de
1980 la cifra bajo al diecinueve por ciento. Considerando que las proba-
bilidades de resultar vencedor son menos de una entre cinco, tal vez no
deba sorprendernos que los Estados estén dejando de iniciar guerras con
otros Estados.

Finalmente, la guerra esta perdiendo legitimidad. Durante milenios
fue glorificada como la més noble aventura del hombre. A Io largo de los
siglos, solo unos pocos humanistas y te6logos denunciaron sus horrores,
y solo unas pocas sectas religiosas creyeron en el pacifismo. Hasta el si-
glo XX la guerra agresiva fue legitima a los ojos de todas las civilizacio-
nes de la Tierra. Ahora, la comunidad global estd comenzando a consi-
derar la guerra agresiva como lo que ha sido siempre: un conjunto de
asesinatos, violaciones y robos. Para decirlo con las palabras de un viejo
legionario francés, veterano de la batalla de Dien Bien Phu, “No es que
haya «crimenes de guerra»: la guerra en si es un crimen”.

¢HACIA DONDE IREMOS, HUMANIDAD?

El periodo que conocemos como “historia” podria denominarse ade-
cuadamente la “Edad de la Fuerza”, porque la coercién ha sido el modo
dominante empleado por los seres humanos para manejar las divergen-
cias graves. Siempre fue un parche rudimentario y, si es correcto el cua-
dro que hemos trazado del primer noventa y nueve por ciento de la evo-
lucién humana, tuvo algo de aberracién.

Aberracién o no, no debemos olvidar los extraordinarios logros socia-
les de la humanidad durante ese breve periodo evolutivo. Los seres hu-
manos aprendieron a vivir en sociedades miles de veces mayores que las
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anteriores. Aprendieron a cooperar en una escala hasta entonces inima-
ginable, recubriendo el planeta con redes de comunicacion y comercio. E
inventaron nuevos modos de abordar las diferencias, erigiendo comple-
jas jerarquias destinadas a contener y resolver el conflicto destructivo.
Fue un periodo de adaptacion y aprendizaje valioso, adquirido con un
alto costo en términos de violencia y dominacién.

Fuera como fuere, esta etapa de la evoluciéon humana esté llegando a
su término. Se ha iniciado otro capitulo, lleno de enormes peligros nue-
vos y de promisorias oportunidades. Vivimos en una época paraddjica.
Una interpretacion posible de los hechos es que no hay nada nuevo so-
bre el conflicto humano. Los signos de paz son efimeros y transitorios.
Una hipétesis alternativa sostiene que los signos de paz apuntan a un
posible cambio del ser humano. Si bien todavia persisten los hébitos se-
culares de lucha, con consecuencias mas devastadoras en virtud de los
desarrollos tecnolégicos, se afirma que una nueva légica del conflicto es-
ta obligando a la gente a aprender maneras mas pacificas de manejar las
diferencias.

La primera hipoétesis responde a la sabiduria convencional; no es ne-
cesario anadirle explicaciones. La segunda, mas cuestionadora, més sor-
prendente, requiere alguna exploracion.



CAPITULO

4

La recurrencia

Hemos abandonado la idea de que si un lado gana algo en Irlanda del
Norte, el otro perderd. La esencia de lo que hemos acordado es una
opcién: somos todos ganadores o todos perdedores. Habrdi un beneficio
mutuamente asegurado o una destruccion mutuamente asegurada.

TONY BLAIR, primer ministro britanico,
mayo de 1998

El 27 de octubre de 1962 podria haber sido el dia
mas peligroso de la evolucién de la humanidad a
lo largo de millones de afos. Ese dia, las dos gi-
gantes superpotencias del planeta, dotadas de ar-
: senales nucleares capaces de destruir gran parte
de la civilizacién humana, o acaso su totalidad, estuvieron al borde de la
guerra. La cuestion era permitir o no que la Unién Soviética emplazara
misiles nucleares en Cuba, a 145 kilémetros de los Estados Unidos.

El presidente John F. Kennedy le ordené a su armada que rodeara a
Cuba para detener a las naves soviéticas con su carga de misiles. Pero
las naves siguieron avanzando. Agentes de inteligencia estadouniden-
ses detectaron que diplomaticos soviéticos residentes en la ciudad de
Nueva York destruian documentos importantes, en prevision de la gue-
rra. Aviones espias estadounidenses volaban sobre Cuba cada dos ho-
ras, tomando fotos del trabajo en progreso para la instalacién de los mi-
siles. En principio, Kennedy habia decidido tomar represalias si los
soviéticos abatian uno de esos aviones. La Fuerza Aérea de los Estados
Unidos estaba pronta para el ataque, y la Marina se mantenia alerta pa-
ra invadir.
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Entonces, un avién estadounidense fue efectivamente abatido, y el pilo-
to murié. En Washington todos supusieron que el disparo habia sido de-
cidido deliberadamente por el liderazgo soviético en Mosct, con fines
de provocacion. Los bombarderos estadounidenses se prepararon para
responder. Esa noche, también en Washington, Robert McNamara, el se-
cretario de defensa de los Estados Unidos, admiré el espectacular cre-
pusculo, y se pregunto si acaso era el altimo que podria ver.

Por fortuna, Kennedy vacil6. Decidi6é no tomar represalias, sino re-
doblar los esfuerzos diplomaticos para resolver la crisis. Tal como les
habia dicho a sus consejeros un dia antes, “Lo que me preocupa no es el
primer paso, sino que ambos lados escalemos hasta el cuarto y el quin-
to... y no pasaremos al sexto, porque no quedara nadie para hacerlo”.
Al dia siguiente, el primer ministro soviético Nikita Jrushchev anuncié
que retiraba los misiles de Cuba. Se habia evitado la Tercera Guerra
Mundial.

Veinticinco afios mas tarde se supo realmente hasta qué punto el
mundo estuvo cerca de la guerra mundial. En los ultimos afios de la
Guerra Fria, yo participé en una reunién en Moscu de los protagonistas
sobrevivientes del episodio: estadounidenses, soviéticos y cubanos esta-
ban reunidos en torno a una mesa para compartir sus conocimientos so-
bre lo que habia ocurrido en realidad. Solamente en esa reunién salieron
a la luz los errores de célculo y las desinteligencias de ambas partes.
Hasta ese momento, los soviéticos no habian revelado que el avién espia
no fue abatido por orden de Mosct, sino por la decision independiente
de un general que se encontraba en el campo, y que, para tomarla, ape-
nas conté con un lapso de dos minutos. Solo entonces nos enteramos de
que los soviéticos, sin que Washington lo supiera, ya habian logrado in-
troducir en Cuba algunos misiles nucleares, y que incluso ya estaban ar-
mados. Si quienes tomaban las decisiones en los Estados Unidos, igno-
rantes de este hecho, hubieran lanzado el ataque por aire y tierra, los
soviéticos bien podrian haber respondido con disparos nucleares, y los
Estados Unidos se habrian visto obligados a contestar. De modo que am-
bos adversarios podrian haber llegado al cuarto y, finalmente, al quinto
paso. Una guerra nuclear total.

Las consecuencias de esa guerra habrian sido incalculables. Sin duda
decenas de millones habriamos perecido en las explosiones y las luchas.
Mas de diez millones podrian haber muerto como consecuencia del co-
lapso econémico y el dafio ambiental resultantes. “jY nos llamamos la
raza humana!”, exclamé el presidente Kennedy.

La crisis de los misiles en Cuba fue un punto de inflexién en la rela-
cién entre los Estados Unidos y la Unién Soviética. Los lideres més po-
derosos del mundo se sintieron conmocionados al comprender que la
guerra nuclear no tenia sentido. Nadie podia ganarla de un modo signi-
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ficativo; ambos lados perderian inevitablemente. Para los lideres politi-
cos y militares educados en la légica milenaria de la guerra con vence-
dores y vencidos, esta fue una revelacién. La nueva conciencia dio im-
pulso a las negociaciones sobre el control de armamentos, y al afio
siguiente se acord6 una prohibicion limitada de las pruebas nucleares, y
el establecimiento del Teléfono Rojo. Era solo un comienzo, desde luego,
y la Guerra Fria continud, pero se habia aprendido una leccién vital. Co-
mo antropélogo que estudia las crisis, me pregunté adénde habiamos
llegado en la evolucién del conflicto humano. ;Qué implicé este episo-
dio para las perspectivas futuras de coexistencia? ;Acaso enfrentamos
ahora, gracias a nuestro genio tecnolégico, una cuenta regresiva que ter-
minara en la destruccion, en este siglo o en el proximo? ;Sugiere este
episodio un cambio en la légica subyacente del conflicto? ;Podrian los
seres humanos de todo el planeta, en sus diferentes contextos, aprender
la leccién duramente aprendida por los lideres estadounidenses y sovié-
ticos en octubre de 19627

UN CAMBIO DE LOGICA

La humanidad estd en medio de una transformacion social, economi-
ca y politica de tan largo alcance como la revolucién agricola de hace
diez mil afios. Asi como esa revolucién cambié por completo el modo en
que los seres humanos viviamos y nos relaciondbamos, también sucede
ahora con la Revolucién del Conocimiento.

Las raices de esta transformacion se retrotraen unos quinientos afios
atras, al periodo del Renacimiento en Europa Occidental. Entonces flore-
cieron la iniciativa individual y la exploracion cientifica que unos siglos
mas tarde generaron la Revolucién Industrial, con el descubrimiento de
nuevas formas de energia (el vapor, el carbén y el petréleo), empleadas
en nuevas formas de produccion y transporte, como la linea de montaje
y el ferrocarril. Estas invenciones, a su vez, llevaron el mundo a la actual
Edad de la Informacién, simbolizada por tecnologias como la radio y la
television, los teléfonos y el fax, y sobre todo las computadoras. Esas tres
épocas (el Renacimiento, la Revolucién Industrial y la Edad de la Infor-
macién) no son mas que fases de un mismo proceso en curso que po-
driamos denominar la “Revolucién del Conocimiento”.

De la torta de tamafio fijo, volvemos a la torta que puede agrandarse

Estd cambiando el recurso bésico de la sociedad humana: ya no es la
tierra, sino el conocimiento. Actualmente, casi todo lo que las personas
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usan para vivir (desde la ropa hasta la comida, y desde las viviendas
hasta los medios de transporte y de comunicacion) es producido por el
conocimiento cientifico. La tierra es una torta fija que tiende a suscitar
luchas destructivas por su divisién, pero el nuevo recurso basico, como
el de la época de los cazadores-recolectores, constituye una torta que
puede crecer. El hecho de que usted tenga mas conocimiento no signifi-
ca necesariamente que yo tendré menos; todos podemos compartirlo. Si
yo cedo tierra, tendré menos tierra, pero si yo le proporciono a usted co-
nocimientos, como en este libro, no por ello quedaré con menos conoci-
mientos propios. Por cierto, ambos podemos beneficiarnos con los mis-
mos conocimientos. La tierra y los recursos materiales tienen limites,
pero el aprendizaje no tiene limites conocidos.

La tierra no es la tinica fuente importante del conflicto destructivo.
Los individuos y los grupos también luchan ferozmente por el poder.
Igual que la tierra, el poder sobre los otros es una torta fija. Mas poder
para usted implica menos poder para mi. El conocimiento representa un
tipo diferente de poder, que puede utilizarse para satisfacer necesidades
y deseos. El poder del conocimiento no necesita someter a otros, sino
que puede usarse para liberarlos y fortalecerlos. Comparemos el acto de
manejar un automévil con el de ser llevados en un carruaje por una do-
cena de esclavos. El viaje no seré solo mds rapido y suave, sino que ade-
mads implica no maltratar a seres humanos. Este nuevo tipo de poder (el
poder para hacer cosas) no es una torta fija, sino una torta que se puede
agrandar. Gracias al poder del conocimiento, miles de millones de ciu-
dadanos comunes, que no tienen précticamente ningtin poder sobre
otros, pueden ahora vivir mds y viajar mas rapido y mas lejos que un
emperador asirio con miles de subordinados. Con la Revolucién del Co-
nocimiento es mas facil elevar la produccién de la propia tierra que con-
quistar la tierra de otros. Cuesta menos comprar comida que esclavizar
a otras personas para que la produzcan. Se ha vuelto mas barato sinteti-
zar caucho y fibras que extraerlos de las colonias, y obtener petréleo y
minerales a través del intercambio es también mds barato que tomar los
yacimientos por la fuerza. Pudo haber tenido sentido ir a la guerra para
ganar territorios, pero no tiene ningin sentido atacar a otros para adqui-
rir conocimientos. El conocimiento no es fécil de conquistar. Se lo obtie-
ne mejor por medio del aprendizaje y la cooperacién.

En contraste con la tierra, que es valiosa cuando se la posee, el cono-
cimiento se enriquece al compartirlo. La tarea central de la Revolucién
del Conocimiento (la ciencia) se basa en el intercambio de teorias e infor-
macion. Los cientificos compiten entre si, como cuando diferentes equi-
pos intentan ser los primeros en encontrar una vacuna, pero la rivalidad
tiene que ver sobre todo con el tiempo. El modo fundamental es la coo-
peracion. Ningun cientifico puede trabajar eficazmente sin cooperar con
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colegas del pasado y el presente. A través de esa cooperaciéon y comuni-
cacion, el conocimiento como recurso se vuelve cada vez mds abundan-
te para todos.

Incluso en el mundo de la rentabilidad, en el cual la competencia es
feroz y las empresas a menudo mantienen celosamente en reserva sus
conocimientos, la mejor estrategia suele ser compartirlos, a veces inclu-
so gratuitamente. Pensemos en Netscape, el primer programa importan-
te para navegar en Internet. Estaba totalmente compuesto por conoci-
mientos, los unos y los ceros del c6digo computacional. A la empresa no
le costo practicamente nada, en términos de trabajo, maquinaria o trans-
porte, realizar una enorme cantidad de copias. Su éxito fue la conse-
cuencia de haber regalado la mayor parte de su producto via Internet, per-
mitiéndole controlar el ochenta y cinco por ciento del mercado durante
cierto tiempo. La empresa qued6 posicionada de forma tal que pudo
vender una multitud de otros productos y servicios a sus clientes, gene-
rando una ganancia enorme para sus inversores, para ser finalmente
vendida en més de cuatro mil millones de délares.

De las flechas a los rifles

La Revolucién del Conocimiento hace que cooperar y compartir sea
mas beneficioso, pero también determina que la lucha sea mas daiiina.
Las armas son mas mortales, y también mds baratas y accesibles para
cualquiera. En muchos lugares se pueden comprar armas automaticas,
por pocos délares se consiguen minas terrestres, y con todo lo que se pue-
de comprar en los lugares que venden equipos bélicos es posible armar
bombas capaces de matar a cientos de personas. El asesinato en masa y el
genocidio no son algo nuevo, por cierto, pero nunca han sido tan faciles.

Uno de los comentarios mas licidos que escuché en mis entrevistas
con los guerreros de los clanes en las tierras altas de Nueva Guinea fue
el siguiente: “Las flechas son avisos. Las armas de fuego no son avisos.”
El guerrero queria decir que las flechas dan una leccién. Si uno recibe
una flecha en la pierna o en las costillas, siempre la recordara. Le advier-
te que sea cuidadoso en el futuro. Pero las armas de fuego son por lo co-
mun fatales, no dan otra oportunidad, no permiten aprender.

Para los tribefios de Nueva Guinea, la guerra es una cuestion de 16gi-
ca y proporciones. Tiene costos, pero son calculables y aceptables para el
guerrero individual. El empleo de armas de fuego no solo ayuda a ven-
cer, sino que cambia la naturaleza misma de la lucha, destrozando el
sentido de la proporcién. En los Grandes Torneos tradicionales, mil gue-
rreros podian luchar con arcos y flechas durante todo un dia sin que se
produjera ni una sola muerte. Con armas de fuego, seria imposible.
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Igual que las armas de fuego en el contexto de la guerra en Nueva
Guinea, las armas modernas cambian la naturaleza misma de la pelea.
Las armas de destruccién masiva anulan todo sentido de proporcién.
Pues ;qué cuestion politica justifica que se destruyan sociedades enteras,
o incluso la civilizacién humana? Para parafrasear al guerrero de Nueva
Guinea, la guerra nuclear no es un aviso, es un genocidio.

Del “ganar-perder” al “perder-perder”

Una mentalidad de “yo gano-ti pierdes” puede causar estragos en
cualquier ambito de la vida humana. Cuando un esposo y una esposa
tratan de controlarse reciprocamente, el resultado suele ser un divorcio
con rencores. Cuando dos vecinos que disputan van a juicio, frecuente-
mente pierden tiempo y dinero. Cuando se enfrentan los sindicatos y las
empresas, todos pueden perder sus trabajos para siempre. Voltaire lo di-
jo del mejor modo: “Solo quedé arruinado dos veces: cuando perdi un
juicio y cuando gané otro”.

La Revolucién del Conocimiento agudiza la 16gica perder-perder del
conflicto. Ahora, en parte porque la difusién del conocimiento tiende a
igualar el poder, y en parte porque cada vez hay mas acceso al arma-
mento destructivo, resulta mucho mas dificil ganar una disputa de una
manera decisiva y permanente.

Pensemos en la historia de la guerra en el siglo XX. En agosto de
1914, los paises de Europa estaban seguros de que sus soldados estarian
de vuelta en sus casas para Navidad, con una clara victoria sobre el ene-
migo. Cuando terminé la guerra, cuatro anos mas tarde, incluso los ven-
cedores habian perdido. Francia, el principal campo de batalla, quedé
devastada, y el Imperio Britdnico recibié un golpe del que nunca pudo
recobrarse. Lo que es peor, la victoria no fue mas que una tregua, hasta
que, veinte afios mas tarde, estall6 una guerra incluso mas devastadora.

La légica del “nadie gana” no pudo ser mas clara durante la Guerra
Fria. Los gobiernos de los Estados Unidos y la Unién Soviética gastaron
cientos de miles de millones de délares tratando de encontrar un modo
de prevalecer en una guerra nuclear. Idearon un sistema de armamen-
tos tras otro, desde el proyecto de la “guerra de las galaxias” hasta la
bomba neutrénica, y lanzaron doctrina tras doctrina, desde la del des-
cabezamiento hasta la de golpear primero. Todas estas armas y doctri-
nas pretendian hacer creible la idea de que se podia emplear el poder
nuclear para ganar una guerra. Algunas de las mejores mentes cientifi-
cas de toda una generacién intentaron en vano resolver este problema.
Con el tiempo, resulté claro que en una guerra nuclear solo habria per-
dedores.
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A las naciones poderosas de la tierra les resulté incluso dificil ganar
en guerras pequenas. La Guerra de Vietnam se convirtié en una cruel
leccion para los Estados Unidos, igual que Afganistan para la Unién So-
viética. La difusién de los armamentos avanzados y de las nuevas ideas
de libertad y autodeterminacién, frutos de la Revolucién del Conoci-
miento, han hecho que sea cada vez mas costoso imponer el control a los
otros.

Me convenci de este cambio cuando actuaba como mediador en las
conversaciones de paz entre los lideres rusos y chechenos, en la prima-
vera y el otofio de 1997. El arrogante Ejército Rojo, al que los Estados
Unidos habian apuntalado con un billén de délares, no logré imponer
su voluntad a la pequena Chechenia al cabo de casi dos afios de guerra
salvaje. Segtin explico el vicepresidente checheno, la fuerza que obligé al
Ejército Rojo a retirarse consistia en algo menos de siete mil efectivos de-
cididos. Habian arrebatado muchas de sus armas a los soldados rusos, y
escuchaban la radio militar rusa para conocer los planes de sus adversa-
rios. Gracias a los medios de informacion independiente, establecidos
muy poco tiempo antes, la guerra se hizo agudamente impopular en Ru-
sia; las madres de los soldados rusos viajaban a Chechenia para llevarse
a sus hijos de vuelta a casa. La dramética captura por los chechenos de
centenares de civiles rusos, y las violentas respuestas militares de los ru-
sos, captadas en la television, obligaron al gobierno ruso a iniciar nego-
ciaciones. Incapaz de luchar con eficacia en la edad de la informacién,
Moscti abandond la guerra.

La Revolucién del Conocimiento también ha acentuado el efecto
“pierdo-pierdes-pierden” del conflicto destructivo. Una estadistica sobre
las guerras resulta particularmente expresiva. En 1900, entre las victimas
de una guerra, del diez al cincuenta por ciento eran civiles. Ahora esa ci-
fra estd por encima del noventa por ciento. Nueve de cada diez muertos
no son soldados, sino civiles. Mueren sobre todo los inocentes: ancianos
con puestos en el mercado, nifios que juegan en la calle y mujeres apifia-
das en las casas con sus bebés.

Todos somos vulnerables. Desde la vida personal hasta la politica in-
ternacional, pasando por el mundo de los negocios, en todos los &mbitos
se esta recibiendo una dolorosa reeducacion acerca de la naturaleza del
conflicto, andloga a la leccién que aprendieron los lideres estadouniden-
ses y soviéticos durante la crisis de los misiles cubanos. La ley antigua
era “ojo por 0jo”. Ahora, para decirlo con las palabras del Mahatma
Gandhi, hemos comprendido que “ojo por ojo, y quedaremos todos cie-

”

gos”.
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Del “ganar-perder” al “¢anar-¢ganar”
&

Como consecuencia de la Revolucién del Conocimiento, es posible
que ambas partes pierdan, pero también resulta mas fécil que ambas ga-
nen. Esto no significa que las dos obtendréan todo lo que quieren, sino
que cada una conseguird mas beneficios que los que probablemente ob-
tendria luchando. Por lo general, significa ademas que queden satisfe-
chas las necesidades humanas basicas de las partes.

Pensemos en la necesidad esencial de comida. Durante los tltimos
cinco o diez milenios, los alimentos han sido escasos en casi todas las so-
ciedades agricolas de la tierra. La experiencia del hambre individual o
colectiva era normal y aceptada. En los Estados Unidos, a los nifios de
mi generacion se nos decia que no dejadramos comida en el plato, porque
habia “chicos muriéndose de hambre en la India y en China”. En esa
época, la imagen que teniamos de la India y de China era la de millones
de personas amontonadas que nunca tenfan comida suficiente. No obs-
tante, desde la década de 1950, a pesar de haber duplicado sus poblacio-
nes, la India y China pueden alimentar a sus pueblos. La Revolucién del
Conocimiento, en forma de maquinarias, fertilizantes y biotecnologia, ha
transformado la préctica de la agricultura. La desnutricién que tragica-
mente subsiste en el mundo es el resultado de la desigualdad econémica
y politica, y no de la imposibilidad de producir comida.

En la economia global, la l6gica del “ambos ganamos” tiene cada vez
mas sentido. Las empresas lo estén descubriendo, y se benefician unien-
do sus recursos para la investigacién y el desarrollo, compartiendo me-
dios de produccién y aprendiendo cada una de las otras. Estan estable-
ciendo alianzas estratégicas y sociedades de riesgo, a veces con sus
competidores mds encarnizados. La mayor empresa del mundo, la Ge-
neral Motors, se ha aliado con su competidora Toyota; IBM hizo lo mis-
mo con Fuyitsu. La clave del éxito de Benetton esti en sus relaciones
cooperativas con sus mas de setecientos pequefios subcontratistas. Be-
netton se concentra en lo que hace mejor: comprar materia prima, crear
colores, comercializar la ropa; los proveedores hacen lo que mejor saben
hacer: confeccionar las prendas. Cuando Benetton crece, todos se benefi-
cian. En el mercado actual, cada vez mas, el poder competitivo de una
empresa esta en funcién de su capacidad para cooperar.

La Revolucién del Conocimiento permite dar soluciones nuevas a vie-
jos conflictos. Por ejemplo, la guerra entre Israel y Egipto lleg6 a su térmi-
no gracias a una negociacién por la peninsula del Sinai, ocupada por Is-
rael, en 1967, en la Guerra de los Seis Dias. Egipto exigia la devolucién de
toda la peninsula, pero Israel insistia en retener una tercera parte como
“colchén” de seguridad. No parecia haber ninguna solucién intermedia
aceptable. Pero lo que Israel mds necesitaba no era la tierra en si, sino in-
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formacién: la deteccién inmediata de cualquier ataque eventual. Gracias
a la nueva tecnologia, ambas partes pudieron acordar la desmilitariza-
cion de la peninsula del Sinai y el establecimiento de detectores electréni-
cos que pusieran de manifiesto cualquier movimiento amenazante. Egip-
to recibi6 toda su tierra, e Israel obtuvo incluso més seguridad que la que
reclamaba. Una solucién negociada en la cual ambas partes ganaban
reemplazé a una solucién inestable del tipo “yo gano-tu pierdes”.

Pero, incluso aunque la torta se agrande, es necesario dividirla.
¢(Quiénes se llevaran las distintas partes? Subsisten los intereses opues-
tos. El marido quiere comprar un auto nuevo; la esposa quiere ahorrar el
dinero por cualquier emergencia. El comprador quiere un producto mas
barato; el vendedor insiste en cobrar més. El grupo étnico quiere mas
autonomia; el Estado pretende reducirla. La légica de “ambos ganamos”
no pone fin al aspecto “yo gano-ti pierdes” del conflicto, pero aumenta
el incentivo para manejar esos intereses opuestos mediante la negocia-
cién, y no por la fuerza.

El ejemplo de Suddfrica

En ninguna otra parte del mundo el cambio en la légica del conflicto
ha quedado ilustrado mas draméticamente que en el caso de Sudafrica.
A principios de 1995 escuché por separado las descripciones de Nelson
Mandela y F. W. de Klerk sobre el trayecto que habian recorrido, desde
la guerra hasta la paz. De Klerk habia llegado a comprender que, tanto
en términos politicos como militares, la minoria blanca no podria mante-
nerse indefinidamente en el poder frente a Ja fuerte resistencia negra, ar-
mada con los frutos de la Revolucién del Conocimiento: la idea de igual-
dad, los medios modernos de comunicacién, las nuevas armas y el
apoyo internacional. La economia sudafricana soportaba sanciones in-
ternacionales y una reduccién importante del intercambio comercial. So-
lo llegando a un acuerdo de paz podria la minoria blanca conservar su
calidad de vida, y los afrikaner proteger su sostenida identidad.

Mandela dijo que habia visto al pais caer en la guerra civil y en la rui-
na economica. Confiaba en que la mayoria negra terminaria por prevale-
cer en el largo plazo, pero se preguntaba qué pais heredaria finalmente
su pueblo. Solo prosperando en la nueva economia global podrian po-
nerle fin a su pobreza y a sus privaciones, y esa prosperidad solo podria
lograrse cooperando con la minoria blanca, que tenia conocimientos téc-
nicos y experiencia empresarial. Ademas, el Congreso Nacional Africa-
no siempre habia aspirado a una sociedad democratica multirracial. Con
cada nuevo afo de violencia étnica, esa visién habia ido alejandose.

En otras palabras, ambos lideres comprendieron que el conflicto lle-
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vaba a un atolladero. La prolongacién de la violencia significaba la de-
rrota de todos. Solo por medio de la negociacién podrian ambas partes
satisfacer sus necesidades. Si la espiral de violencia las llevaba a perder,
quiza pudieran ganar por medio de una espiral de didlogos. Como dijo
Mandela: “Nunca intenté socavar la posicién del sefior De Klerk, por la
razén practica de que, si él se debilitaba, mas débil seria el proceso de
las negociaciones. Para hacer la paz con un enemigo hay que trabajar
con €l, y el enemigo tiene que convertirse en socio.”

Para poner a prueba esta teoria, De Klerk y otros lideres blancos se
reunieron con Mandela mientras €l atin estaba en la cércel, y salieron del
lugar sintiendo respeto por ese hombre. Cada parte comprendi6 que las
personas del otro lado no eran los monstruos que habia imaginado. Po-
co a poco, en el curso de las negociaciones, segiin me lo explicé Roelf
Meyer, el principal negociador por el gobierno nacionalista blanco, todos
comenzaron a confiar en la posibilidad de una nueva alternativa, que no
fuera una victoria blanca ni una victoria negra, ni siquiera una transac-
cién a mitad de camino. La nueva alternativa en la que pensaron era una
victoria para ambas partes: una Sudéfrica pacifica, democraética y pros-
pera, que pudiera competir en la nueva economia global.

A través de un proceso laborioso y continuo de resolucién de conflic-
tos, la guerra fue convirtiéndose gradualmente en paz. Esta paz no era
armonia, sino un proceso constante, a menudo conflictivo, que buscaba
el modo de satisfacer las necesidades basicas de la gente: comida y vi-
vienda, seguridad, identidad y libertad. Los problemas que enfrentaba
Sudafrica seguian siendo enormes. Habia pobreza, desnutricion y anal-
fabetismo generalizados. Las desigualdades econémicas eran quizd ma-
yores que en cualquier otro pais de la tierra. Habia cada vez mas delitos.
Subsistia la violencia entre los zulties y otras tribus. Llegaron millones
de inmigrantes de otras partes de Africa. Para poder resolver estos pro-
blemas habia que aprovechar todo el potencial de la Revolucion del
Conocimiento. Pero ninguna de estas dificultades le quita mérito a la ex-
traordinaria transformacién politica que se produjo. Gracias a la sabidu-
ria de los lideres, que comprendieron que ninguno podia ganar sin el
otro, se logré lo que antes parecia imposible. La confrontaciéon inconci-
liable fue reemplazada por la cooperacion pacifica.

DE VUELTA A LA RED

Junto con el cambio de logica se produce una transformacion trascen-
dental en el modo en que las personas se organizan en la sociedad, y esa
transformacién tiene considerables consecuencias para la resolucién de
los conflictos.
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Las pirdmides se achatan

Entre los draméticos cambios que se produjeron en el mundo en la
segunda mitad del siglo XX, ninguno ha sido tan sorprendente como el
stibito colapso de la Unién Soviética. En menos de veintiséis meses, cayo
el Muro de Berlin, los paises de la Europa Oriental se liberaron del con-
trol soviético, y la misma Unién Soviética se dividi6 en quince repibli-
cas separadas. Por primera vez hubo elecciones democraticas, y las eco-
nomias rigidamente controladas fueron reemplazadas por mercados
libres. Si alguien hubiera predicho una transformacién de semejante
magnitud y rapidez en la Unién Soviética, la hipétesis se habria descar-
tado como una simple expresion de deseos. La Unién Soviética tenia el
ejército mas poderoso del mundo. Contaba con mas bombas nucleares
que cualquier naci6n de la tierra. Habia montado un aparato altamente
refinado y generalizado para espiar a sus propios ciudadanos y reprimir
implacablemente cualquier signo de disenso. Pero ningtin nimero de di-
visiones del Ejército Rojo, ningtin niimero de bombas nucleares, ningtin
numero de campos de castigo hubiera resistido la fuerza de la Revolu-
cion del Conocimiento.

Los lideres soviéticos, encabezados por Mijail Gorbachev, compren-
dieron que estaban en una nueva era. Para competir en términos econé-
micos y militares en la Edad del Conocimiento, no podian seguir siendo
un sistema cerrado, jerarquico, altamente centralizado. Necesitaban
abrirse interna y externamente, para liberar la iniciativa y la creatividad
de su pueblo. La glasnost implicaba apertura, y se convirtié en la palabra
clave.

En la antigua Unién Soviética, los conocimientos estaban controla-
dos. En una visita de investigacion académica que realizamos en 1984,
en un periodo de tensas relaciones entre la Unién Soviética y los Estados
Unidos, mi colega Bruce Allyn y yo éramos seguidos a la noche por
agentes de la KGB. Probablemente sospechaban que queriamos contra-
bandear la novela prohibida de nuestro amigo Anatoly Rybakov sobre la
época de Stalin (novela que después se publicé en inglés con el titulo de
Children of the Arbat). Si era asi, se equivocaban. Aparte de esto, las con-
versaciones con nuestros amigos rusos tenian que ser discretas, porque
los teléfonos estaban rutinariamente intervenidos, y habia micréfonos en
las habitaciones. La fotocopiadora del instituto de investigaci6n en el
que trabajdbamos estaba bloqueada con un candado; para cada copia se
necesitaba una autorizacién oficial. El miedo era palpable y real: muchos
de nuestros amigos habian perdido a parientes en los campos de la
muerte de Stalin, donde las victimas fueron millones.

Unos afos mas tarde, todo habia cambiado. Comenz6 a derrumbarse
una piramide de poder tan grande como cualquiera que haya existido
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en el mundo. Algunas personas que yo habia conocido como disidentes
discretos competian por cargos ptblicos, y muchos fueron elegidos
miembros de la nueva legislatura democratizadora. La novela de Ryba-
kov se habia publicado en Moscti y en todo el mundo, con amplio éxito.
Mis colegas académicos se dedicaban a los negocios y eran empresarios
capitalistas. En todas partes habia computadoras y faxes. El ritmo del
cambio parecia vertiginoso, tan rapido y dramatico que un amigo ruso
alarde6 conmigo: “Bill, si tii quieres ir a un pais diferente, tienes que via-
jar. A mi me basta con levantarme cada mafana.”

Desde la perspectiva de un antropélogo, el colapso de la Unién So-
viética formé parte de una tendencia mucho mas amplia de la evolucién
social humana:

® Durante milenios, la institucién de la monarquia absoluta fue el sim-
bolo de la jerarquia. La gente creia en el derecho divino de los reyes.
Hace tres siglos, la monarquia absoluta era casi universal. Hoy en dia
casi ha desaparecido.

* Hace dos siglos, la institucion de la esclavitud estaba ampliamente
difundida y parecia que iba a ser eterna. Se pensaba que el hecho de
que algunos seres humanos fueran amos y otros esclavos estaba den-
tro del orden natural de las cosas. Hoy en dia la esclavitud ha sido
abolida en casi todas partes.

* Hace un siglo, el destino de la mayoria de los pueblos del mundo era
controlado por un pufiado de potencias coloniales, casi todas euro-
peas. Es posible que el cambio mas dramatico en la politica interna-
cional durante el siglo XX haya sido el colapso de los grandes impe-
rios: el britanico, el francés, el portugués, el austro-hiingaro, el
otomano, el aleman, el holandés y, mas recientemente, el soviético.

* Hace un siglo, la mitad de la humanidad, las mujeres del mundo, es-
taban social y legalmente subordinadas a sus padres, esposos y her-
manos. En muchos lugares eran tratadas como propiedad de los
hombres. En casi ningun lado tenian derecho al voto. El proceso atn
estd en marcha, pero el movimiento por los derechos de las mujeres
ha realizado progresos notables en su lucha contra las prerrogativas y
el dominio masculinos.

En casi todas partes es ahora mas dificil que algunas personas em-
pleen la coercién para someter a otras y resolver los conflictos aplastan-
do el disenso. Kofi Annan, el secretario general de las Naciones Unidas,
observé en 1998: “Los dictadores que quieran impedir la difusién de la
informacién van a tener pesadillas... En muchas areas hemos tenido re-
voluciones impulsadas por el fax... e Internet.”
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El retorno de la red

Lo que sucedi6 en la Unién Soviética estd ocurriendo en todos los
ambitos de la vida humana, desde la politica a la economia, pasando por
la familia. En el lugar alguna vez reservado a la jerarquia basada en el
poder coercitivo, estd emergiendo algo amorfo, aparentemente caético y
confuso: la antigua red basada en intereses, autoorganizada, que caracte-
riz6 la vida humana durante la mayor parte de nuestra evolucién.

Una red estd hecha de personas que comparten informacion y recur-
sos. La tradicional piramide tiene la estructura social de un ejército, pe-
ro la estructura social de una red es la de un mercado callejero o de una
asamblea en un pueblo. Las pirdmides se sostienen gracias a la coercién;
las redes, gracias a los intereses mutuos. Las piramides tienden a impe-
dir que sus miembros se vayan; las redes por lo general ofrecen alterna-
tivas y salidas. Es dificil abandonar un ejército, pero muy fécil irse del
mercado o votar por otro partido politico.

Hace dos siglos, en la época de las revoluciones norteamericana y
francesa, resultaba dificil imaginar sociedades no regidas por un gober-
nante absoluto. ;Cémo podria la chusma gobernarse a si misma? Inclu-
so en los primeros tiempos de los Estados Unidos, hubo un movimiento
que queria coronar rey a George Washington. Pero la idea del autogo-
bierno eché raices y de algiin modo dio resultado, echando bases sor-
prendentemente sustentables. Al cabo de mas dos siglos, los Estados
Unidos han demostrado tener uno de los sistemas de gobierno mas pro-
longados y estables de la tierra.

En 1973 la democracia era una excepcion. Hoy en dia se estd convir-
tiendo rapidamente en la regla. Es mucho lo que queda por hacer, y los
reveses son muy posibles, incluso en los paises méds democréaticos. Pero
lo extraordinario es que, al término del milenio, por primera vez en la
historia la mayoria de los Estados del mundo estdn en alguna etapa de
la democracia, aunque sea rudimentaria.

Ninguna tendencia tiene consecuencias mdas esperanzadas para la pre-
vencion de la guerra. Consideremos una notable constante: en los tiltimos
dos siglos de despliegue de la Revolucién del Conocimiento, nunca dos
democracias (con gobiernos representativos liberales y derechos juridicos
para los ciudadanos) han estado en guerra entre si. Por supuesto, las de-
mocracias hicieron la guerra, pero contra regimenes autoritarios. Ha habi-
do amargas disputas entre los Estados Unidos y Gran Bretaiia acerca de la
frontera con Canad4, o entre Francia e Inglaterra en torno a las aspiracio-
nes coloniales en Africa, pero las democracias involucradas siempre en-
contraron modos de terminar negociando, en lugar de ir a la guerra.

Los cambios se estdn produciendo tanto en gran escala como en pe-
quena escala. Con la Revoluciéon del Conocimiento también estan co-
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menzando a equilibrarse las relaciones de poder en la familia. En mu-
chas culturas, las familias se estan apartando de la jerarquia paternalis-
ta que ubicaba al padre como autoridad suprema, le indicaba a la ma-
dre que se sometiera a €l, y a los hijos que se subordinaran a ambos. Las
mujeres exigen la igualdad, y los nifios estin empezando a hacer lo mis-
mo. Se tiende a una red mas horizontal, mas democratica, en la que to-
dos (la madre, el padre y los hijos) participen en la toma de decisiones.

El transito de la pirdmide a la red es igualmente evidente en el &mbi-
to del mercado. Antes las empresas estaban superorganizadas para esta-
blecer controles rigidos de arriba hacia abajo sobre todas las actividades
y gastos; ahora estan descentralizdndose en redes. Asi como los imperios
politicos se fragmentan en federaciones y confederaciones, también lo
hacen los imperios econémicos. A fines de la década de 1980 y princi-
pios de la de 1990, Asea Brown Boveri, una empresa suizo-sueca, en ese
momento la mas grande del mundo en el campo de la ingenieria energé-
tica, que empleaba mas de doscientos mil trabajadores, se dividi6 en una
red de mil trescientas companias separadas, cada una de las cuales em-
plea en promedio unas doscientas personas. Cada una de estas empresas
mas pequenas estaba vinculada con las otras mediante comunicaciones
electrénicas y reuniones frecuentes destinadas al intercambio de ideas.
El pasaje a la red, lejos de reducir la eficiencia, acrecenté tanto su renta-
bilidad que se convirtié en un modelo para otras corporaciones. El per-
sonal de la casa central en Ziirich se redujo de cuatro mil personas a me-
nos de doscientas. “No somos una empresa global —dijo el presidente
ejecutivo Percy Barnevik-, somos un conjunto de empresas locales con
una intensa coordinacién global.”

Asi como la computadora ha dejado de ser una caja con cables para
convertirse en una red de maquinas, también la organizacién moderna
pasa del estado de “caja con gente” al de “red de personas y organiza-
ciones”. La organizacion es la red, y la red es la organizacion.

Lo que esta impulsando el cambio hacia la red, quizd méas que cual-
quier otra cosa, es la necesidad de capitalizar el nuevo recurso basico: el
conocimiento. Para sobrevivir y prosperar en la economia del conoci-
miento, es necesario que las organizaciones de toda clase, desde las em-
presas hasta los paises, reconozcan la urgencia de demoler todos los mu-
ros (las barreras a la comunicacion, las barreras aduaneras y las barreras
del rango y el status), todo lo que obstaculice el proceso de compartir la
informacion, a través del cual se generan el conocimiento y la riqueza.
Mientras que las organizaciones piramidales crean y refuerzan las fron-
teras, las organizaciones en red borran los limites al conectarse entre
ellas. La caida del Muro de Berlin se ha convertido en una metafora de
lo que esta sucediendo en todo el planeta.

Quizas el signo reciente mas visible de la difusion de la red sea el
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boom de Internet. Internet, una red de redes de computadoras, esta cre-
ciendo rapidamente como medio para comunicarse, para conversar y
hacer negocios. Si la Edad de la Agricultura puede simbolizarse con las
piramides de Egipto, piladas estaticas de material, quiza la Edad del Co-
nocimiento admita como simbolo a Internet, una masa de informacion
en movimiento y cambio constantes. Pensemos en la experiencia de Al-
berto Villamizar, el “zar” de la lucha contra el secuestro en el gobierno
colombiano. En una entrevista realizada en Bogotd en 1996, me dijo que
siempre habia sido muy dificil comunicarse con los grupos guerrilleros
de la selva. Cuando se enviaba una carta, a menudo la respuesta tardaba
seis meses en llegar. Pero ese dia, para su sorpresa, habia recibido la res-
puesta a su ultima carta, enviada solo algunos dias antes. El vehiculo ha-
bia sido el correo electrénico.

En el mundo existen atin pronunciadas desigualdades de poder y de
riqueza. Ademads, al menos en el corto plazo, los rapidos cambios tecno-
légicos estdn intensificando la disparidad en muchos lugares. Sin em-
bargo, esto no debe oscurecer la tendencia de largo plazo. La forma bési-
ca de organizacién que la gente se esta dando a si misma en su hogar, el
trabajo y la sociedad en general, parece estar cambiando, gradual pero
decididamente, de las pirdmides basadas en el poder a las redes basadas
en los intereses.

Tampoco se debe albergar la ilusién de que este cambio implica me-
nos conflicto. Todo lo contrario: implica mas. Porque las organizaciones
basadas en intereses no suprimen el conflicto; lo sacan a la superficie.
Por eso las democracias suelen parecer tan llenas de desérdenes y turbu-
lentas en comparacién con las sociedades més autoritarias. En las orga-
nizaciones horizontales hay menos capacidad para ejercer coercién sobre
los otros, pero ellas saben transformar una escalada del conflicto en ne-
gociaciones constructivas. De este modo aumenta enormemente la posi-
bilidad de impedir el conflicto destructivo.

LA REUNION

Mientras estaba con los bosquimanos en el desierto de Kalahari, una
noche, sentado junto al fogén del campamento, escuché una de sus can-
ciones. Como no entendia la letra, pedi que me la tradujeran. Decia lo si-
guiente: “Mamad, por favor, comprame una Apolo 11”. A pesar de lo le-
jos que estaban de la civilizacién urbana, habian tenido noticias de la
primera misién tripulada a la Luna; némades hasta los huesos, aspira-
ban a vagar en el espacio.

Este incidente me subray6 otro cambio critico generado por la Revo-
lucién del Conocimiento. Ella ha ampliado la red al punto de que, en 1l-
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timo andlisis, abarca a toda la humanidad. Ha generado el acontecimien-
to evolutivo identificatorio de nuestra época: la reunién de la humani-
dad en una comunidad global interactiva e interdependiente. Esta trans-
formacién dramatica no podia dejar de tener consecuencias sobre el
futuro del conflicto humano.

La red interdependiente es obvia en la vida econémica cotidiana. To-
dos los dias, cientos de millones de personas de las antipodas del plane-
ta cooperan directa e indirectamente entre si en el mercado global. Si
bien hace ya siglos que existen redes comerciales globales, hoy en dia los
lazos operan en una escala mucho mayor. Pocos seres humanos podrian
sobrevivir sin tener conexiones con la red mundial de vinculos econémi-
cos. Todos los dias esa red (econémica, social y politica) se expande un
poco mas, abarcando a mas personas. Las instituciones piramidales cre-
cen acumulando poder centralizado; las redes se extienden a través de la
comunicacion y la iniciativa descentralizada de incontables individuos y
organizaciones. La humanidad esta entretejiendo una red sin limites.

Para manejar esta interdependencia creciente, las naciones del mun-
do experimentan cautelosamente con diversas formas de asociacién po-
litica. A principios del siglo XX, Europa era un conjunto de Estados be-
ligerantes; a fines de siglo se estd confederando progresivamente. El
NAFTA en América del Norte, el Mercosur en Sudamérica y el ASEAN
en el Sudeste Asidtico son otros tantos esfuerzos regionales tendentes a
la integracion. En el nivel global, organizaciones intergubernamentales
como las Naciones Unidas y el Fondo Monetario Internacional desempe-
fan un papel mas importante en la toma de decisiones. A ellos se suman
miles de organizaciones no gubernamentales, que trabajan con todas las
cuestiones imaginables, desde la seguridad hasta el intercambio comer-
cial, y desde el medio ambiente hasta la asignacién de frecuencias para
las telecomunicaciones. Desde una perspectiva antropoldgica, la crea-
cion de la Unién Europea y de las Naciones Unidas formé parte de una
tendencia ya milenaria, en virtud de la cual las diferentes tribus de la tie-
rra han ido integrandose en unidades politicas cada vez mas grandes. Es
posible que la humanidad se encuentre ahora en la pentiltima fase de su
integracion politica.

Mas conflictos

La interdependencia creciente implica mas conflictos, y no menos.
Como lo sabe cualquier miembro de una familia, las disputas entre quie-
nes dependen de modo estrecho entre si son sumamente problematicas.
Cuanto mayor sea el vinculo reciproco entre las tribus del mundo, mas
insiste cada una en la autodeterminacién. La integracién europea, por



LA RECURRENCIA 115

ejemplo, ha intensificado la actividad de los movimientos separatistas:
los vascos y los catalanes en Espana, los escoceses y los galeses en Gran
Bretafa, los bretones y los corsos en Francia, y los lombardos en Italia.
Esos grupos, que ahora pueden compartir la prosperidad y la seguridad
de la gran Europa, se preguntan por qué tienen que recibir 6rdenes de
Madrid o Londres, de Paris o Roma.

Mds vulnerabilidad

A medida que la red se difunde y se ajusta, se vuelve mds vulnerable
al conflicto destructivo. La lucha no solo dafia a las partes inmediata-
mente involucradas, sino también a pueblos lejanos. La guerra en el Cer-
cano Oriente en octubre de 1973 desencadené una crisis petrolera global.
En junio de 1998, una huelga de trabajadores en una tinica planta de es-
tampado de la General Motors situada en Flint, Michigan, obligé a las
fabricas de todos los Estados Unidos a desprenderse de unos ciento cua-
renta y seis mil empleados, y determind que el crecimiento econémico
de todo el pais cayera casi en un uno por ciento en seis meses.

Con la revolucién de las comunicaciones, la conducta destructiva se
difunde mas facilmente a través de las fronteras. El viaje en reactor y las
fronteras abiertas significa que un terrorista puede golpear en cualquier
lugar del planeta, incluso en el mas rico y seguro de los rincones del
mundo. Los politicos estadounidenses invierten miles de millones de
délares para crear un escudo que proteja a los Estados Unidos contra los
misiles, pero es absolutamente facil introducir una bomba nuclear en el
pais, llevandola en el baiil de un automévil. Un chiste circula entre los
especialistas en seguridad: se dice que el mejor lugar para ocultar esa
bomba seria un fardo de marihuana. Ningun lugar de la tierra es com-
pletamente seguro. Con la Revolucién del Conocimiento, la humanidad
ha vuelto a entrar en una era de vulnerabilidad que recuerda los anti-
guos tiempos de la caza y la recoleccién.

Un tercer lado potencialmente mds fuerte

La vulnerabilidad creciente implica que la comunidad tiene mayores
motivaciones para tomar medidas que impidan el dafio que causa el
conflicto. A cada persona le interesa, no solo porque la guerra es perni-
ciosa, sino también porque la paz es preciosa. De la red de vinculos eco-
noémicos, politicos y morales podria emerger un tercer lado fuerte, como
en su momento ocurri6 entre las sociedades simples del tipo de los bos-
quimanos y los semai.
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Ademas, la Revolucién del Conocimiento genera oportunidades sin
precedentes para movilizar ese tercer lado. Gracias a los medios de co-
municacion masiva, los faxes e Internet, grandes grupos de personas,
dispersas y separadas por grandes distancias, pueden conversar sobre
sus problemas comunes. Las conferencias globales y las encuestas a es-
cala planetaria hacen cada vez mas posible articular la “voluntad de la
humanidad”. Por primera vez tenemos la oportunidad de darle una for-
ma consciente a nuestro destino como especie. Si queremos, podemos
emitir todos juntos un resonante “no” a la coercién, y un enfatico “si” a
la coexistencia. Las personas de cualquier lugar pueden actuar como
miembros del tercer lado en todos los lugares.

LA REVOLUCION DE LA NEGOCIACION

En respuesta a la nueva légica del conflicto y al achatamiento de la
sociedad en una red global, se esta produciendo una revolucién silencio-
sa en el modo en que la gente toma decisiones conjuntas para resolver
sus diferencias. La magnitud de este desarrollo se hizo conciencia en mi
el verano de 1994, cuando recibi una llamada telefénica de la Ford Mo-
tor Company.

Ed Sketch y Nanette Des Noyers, del Centro de Desarrollo de Ejecuti-
vos, me preguntaron si podria ayudar a difundir en la empresa las ideas
y habilidades relacionadas con la negociacién y la resolucién de conflic-
tos. Los empleados de la Ford suman mas de trescientas mil personas,
residentes en todo el mundo. Me pareci6 un pedido inusual, sobre todo
por provenir de una empresa antigua y establecida, una de las mayores
del mundo, un icono de la era industrial. “;Por qué les interesa la reso-
lucién de conflictos?”, les pregunté a Sketch y Des Noyers.

Me explicaron que Ford habia sido siempre una organizacién pirami-
dal, con estrictas lineas funcionales: la produccién, por ejemplo, estaba
rigidamente separada de la comercializacién. La toma de decisiones era
tan vertical, y la comunicacién a través de los departamentos tan limita-
da, que esos departamentos eran denominados “chimeneas”. Ademas,
Ford estaba dividida en una multitud de organizaciones regionales, en
Norteamérica, Europa, etcétera, las cuales fabricaban sus propios auto-
moviles diferentes. Las nuevas ideas para producir automéviles de me-
jor manera y con menos costo, 0 para reunir recursos, quedaban frena-
das ante los muros que separaban a departamentos y regiones; el resto
de la empresa no se beneficiaba. La toma de decisiones, centralizada en
la cima, era lenta y carente de flexibilidad, incapaz de responder con ra-
pidez a las oportunidades y peligros de un mercado global rapidamente
cambiante.
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Sketch y Des Noyers agregaron que los lideres superiores de Ford ha-
bian reconocido la necesidad de cambios radicales para que la comparnia
siguiera siendo competitiva. Habia que voltear las chimeneas. Alex Trot-
man, el carismatico presidente de la empresa, convocé a un “equipo de
estudio” para disefar la Ford Motor Company del siglo XXI. Unas dos
docenas de gerentes de diferentes niveles de la organizacién, de distin-
tos departamentos y continentes, se reunieron durante cinco meses en
Detroit, con la misién de generar un plan. El proceso fue intenso y un
tanto cadtico. Los gerentes de los diversos niveles se trataron como igua-
les. Finalmente, la “estructura de red” del equipo alent6 el aporte creati-
vo de ideas, permitié superar conflictos departamentales profundamen-
te arraigados por medio de la negociacién cooperativa, y se obtuvieron
soluciones. Para sorpresa de todos, el equipo de estudio present6 un
conjunto unanimemente acordado de recomendaciones, que aconseja-
ban transformar la vieja Ford piramidal en una red global. Trotman y el
directorio aceptaron el plan y lo bautizaron “Ford 2000”.

Ford 2000 es una de las mas grandes iniciativas de cambio de la cul-
tura empresarial en todo el mundo. En la nueva Ford, el trabajo se reor-
ganiz6 de modo tal que el personal de diferentes paises, departamentos
y niveles puede cooperar como equipo para alcanzar sus objetivos co-
munes. El gerente de una fébrica brasilefia que produce automéviles pe-
quenos no solo informa a su jefe local, sino también al gerente responsa-
ble del disefio, que reside en Gran Bretana. Los equipos de trabajo son
“autoorganizados”, y se alienta a los lideres flexibles a no ser autorita-
rios, sino “facilitadores”. Se han abatido las murallas entre departamen-
tos y paises, lo cual permite que el conocimiento fluya mas rapidamente
por toda la organizacién.

El equipo de estudio habia aprendido por experiencia propia que
ninguno de estos cambios daria resultado a menos que la gente supiera
manejar cooperativamente sus diferencias. La nueva estructura de red
generaba una multitud de conflictos cuando personas de distintos de-
partamentos y paises intentaban trabajar juntas. Ya no podian recurrir a
sus propios jefes para resolver esas fricciones. Por lo tanto, Ford quiso
que sus gerentes de todo el mundo adquirieran las nuevas habilidades
de la negociacién cooperativa, para resolver los conflictos de modo répi-
do y eficaz, atravesando las barreras de la jerarquia, la especializacién
funcional y la cultura. Intrigado por el desafio, yo pasé una buena parte
de los dos anos siguientes trabajando con ellos, ayudando a decenas de
miles de personas por medio de seminarios de liderazgo, videocintas y
adiestramiento personal.
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La negociacion se hace omnipresente

Cada profesién ve el mundo a través de su propio prisma. Los ejecu-
tivos de las empresas ven en todas partes oportunidades financieras. Los
politicos, votantes potenciales. Los carpinteros ven casas que necesitan
reparacion. Como especialista en la negociacién, es posible que también
yo distorsione las cosas de ese modo, pero adondequiera que mire veo
una revolucién no anunciada en las empresas, la familia, el vecindario y
la politica. Llamémosla una Revolucion de la Negociaciéon. A medida
que las pirdmides caen y se convierten en redes, la forma primordial del
sistema de toma de decisiones deja de ser vertical (quienes estan en la ci-
ma dan las érdenes), y se convierte en horizontal (negociacién entre to-
dos). Aparentemente estamos recobrando nuestra herencia atavica del
Homo negotiator.

Hoy en dia, la gente parece estar negociando en todas partes. Es lo
primero que se hace por la manana, en el seno de la familia. ;Quién se
encargara de las tareas domésticas? ;Quién manejara el dinero de la fa-
milia? El psic6logo familiar Howard Markham dice: “Hemos pasado de
matrimonios en los que habia que negociar muy poco, a otros en los que
es necesario negociar casi todo”. El proceso contintia con los comparie-
ros de trabajo, los jefes y los empleados. Se negocia con los clientes y los
proveedores, con los bancos, con los contadores y los abogados, y, ni qué
decir, con las autoridades gubernamentales. Negociamos desde que nos
levantamos hasta el momento de acostarnos.

En las charlas que doy sobre negociacién, acostumbro preguntar a la
audiencia cudnto tiempo pasan negociando, si definimos la negociacién
en términos amplios, como una comunicacién de ida y vuelta que inten-
ta llegar a un acuerdo. Sea que la audiencia esté compuesta por gerentes
0 maestros de escuela, funcionarios del gobierno o ingenieros, norteame-
ricanos o malayos, la respuesta es siempre la misma: la mayoria dice que
pasan negociando mas de la mitad de sus horas de vigilia. Cuando pre-
gunto si esa cantidad de tiempo esta aumentando o decreciendo, casi to-
dos concuerdan en que estd aumentando.

En la década de 1970, la materia “negociacién” no estaba difundida
como campo de estudio y adiestramiento. Casi no habia cursos en las
universidades. Dos décadas después, los cursos de negociacién estan en
todas partes: los encontramos en la mayoria de las escuelas de negocios,
de gobierno y derecho, en las mayores corporaciones y en muchas insti-
tuciones gubernamentales, e incluso en la escuela primaria. El hambre
de conocimientos sobre este tema se ha vuelto abrumador.

Se esta produciendo un cambio, no solo en la cantidad de negociacio-
nes, sino también en el estilo de la negociacion. Tradicionalmente, la ne-
gociacion era del tipo “yo gano-ti pierdes”; se la consideraba una forma
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mas de la guerra. Pero, como respuesta a la légica del conflicto, que esta
cambiando gradualmente, la gente busca cada vez mas métodos para
llegar a soluciones que impliquen ganancias para todas las partes. En mi
trabajo como consultor he tenido muchas oportunidades de presenciar,
por ejemplo, que lideres sindicales enconados y gerentes escépticos po-
co a poco llegan a comprender que la “negociacién de ganancia mutua”
puede conducir concretamente a mejores resultados que los que se obtie-
nen a los gritos y tratando de derrotar al otro. “Recuerdo la acidez, los
dolores de cabeza, las noches insomnes”, dice Arnie Klayman, negocia-
dor del sindicato de maestros. “Este camino [la negociacién para las ga-
nancias mutuas] es mucho menos amenazante.” En lugar de tratar de di-
vidir una torta econémica a menudo mas pequefia, como consecuencia
de la competencia global intensificada, los gerentes y los trabajadores
tratan de agrandar la torta con innovaciones que aumenten la producti-
vidad, y después comparten las utilidades. “Llevarnos bien: esa es nues-
tra ventaja competitiva”, me dijo Denny Morris, un lider antes escéptico
del Sindicato de Papeleros.

La negociacién se vuelve una necesidad

La subita difusion de la negociaciéon cooperativa se debe en parte al
crecimiento de la interdependencia. Hoy en dia, cada individuo, para
realizar su tarea, depende de decenas de personas y organizaciones so-
bre las que no tiene ningtin control directo. No puede imponer una deci-
sién; est4 obligado a negociar. Esta es la nueva realidad, incluso en las
fuerzas armadas, paradigma de pirdmide, de organizacién en la que los
miembros estan acostumbrados a dar 6rdenes y obtener una obediencia
instantanea. En una gira de conferencias en Colombia, el general Zuni-
ga, jefe de las Fuerzas Armadas, me sorprendio al pedirme que hablara
ante sus generales y almirantes. Ziifiiga me explicé que se necesitaban
habilidades de negociacién para obtener de los politicos el presupuesto
que los militares querian, concertar ceses de fuego con los lideres de la
guerrilla, y conseguir la cooperacion de sus pares. Afiadi6 que, incluso
con los subordinados directos, las simples 6rdenes no generaban un tipo
de desempeno deseable; para lograrlo habia que negociar.

En el mundo de las empresas, el trabajo se esta realizando cada vez
mas en equipos y fuerzas de tareas, los negocios se vehiculizan en socie-
dades de riesgo y alianzas estratégicas, y se crece por medio de fusiones
y adquisiciones. Todas estas formas de organizacion exigen negociacio-
nes continuas, y ademas renegociaciones cuando cambia el ambiente de
la empresa. La negociacién se ha convertido en la industria del creci-
miento.
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En el mundo politico, la negociacién es la sangre de la democracia. Si
la votacion fuera el tinico método para tomar decisiones, la democracia
quedaria rapidamente paralizada. Los legisladores pasan la mayor parte
de su tiempo tratando de llegar al consenso, antes de votar. De modo
analogo, si todas las disputas tuvieran que resolverse en los tribunales,
el sistema judicial pronto se encontraria desbordado. Més de nueve de
cada diez juicios finalmente se resuelven negociando. Y, contrariamente
a lo que yo aprendi en la escuela, los presidentes no se limitan a sentar-
se en su escritorio y dar érdenes; si asi lo hicieran, no sucederia nada.
Ellos también pasan la mayor parte de su tiempo tratando de persuadir
a diferentes grupos (de legisladores, de intereses, de inversores y votan-
tes) para que apoyen sus programas y su reeleccion. La negociacién ha
pasado a ser el proceso de toma de decisiones predominante en la demo-
cracia, lo mismo que en la empresa y en la vida personal.

Tal vez lo mas promisorio sea que la negociacién podria reemplazar
a la dominacion y a la guerra en el escenario internacional como modo
principal de dirimir las disputas graves. El general Lebed, el rudo mili-
tar ruso que negocio la terminacion de la guerra en Chechenia, observé
lo siguiente: “No tengo ninguna duda de que todas las guerras, aunque
duren cien afios, terminan en negociaciones y en acuerdos de paz.
Entonces, ;hay que luchar cien afios y matar una cantidad enorme de
personas para llegar a un acuerdo negociado? Quizd debamos empezar
por éL.”

LA RECURRENCIA

Mientras trabajaba en la Ford Motor Company, lo que mas me sor-
prendio fue la frecuencia con que las circunstancias me hacian recordar a
los bosquimanos y a otras sociedades simples. Se estaban poniendo en
practica las mds modernas ideas de gesti6n, que sin embargo constituian
una reinvencion de los métodos comunes que yo habia conocido entre los
cazadores-recolectores. Estos habian utilizado durante mucho tiempo
“equipos de trabajo flexibles y autoorganizados”. Yo habia sido testigo de
que, cada mafana, los bosquimanos se organizan espontineamente para
las tareas cotidianas de caza, recoleccién y fabricacién de herramientas
simples. Muchos miles de afios antes de que se convirtiera en una moda
empresarial, las sociedades simples habian puesto en préctica el “lideraz-
go facilitador”. Los lideres guiaban por medio de la persuasién, no de la
coercion. Y en torno a los fogones de los campamentos se utilizaba la “to-
ma de decisiones cooperativa” para resolver las diferencias.

Llegué a advertir que esas practicas similares respondian a condicio-
nes de trabajo semejantes. Los gerentes de hoy en dia, igual que antafio
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los cazadores-recolectores, viven en un ambiente de incesante cambio, y
deben perseguir recursos dispersos y méviles. Los recursos de los caza-
dores-recolectores eran plantas silvestres y animales salvajes; los de los
gerentes, son conocimientos. Como antes los cazadores-recolectores, el
grupo de los gerentes depende de un constante intercambio de informa-
cién. La informacién que intercambiaban los cazadores-recolectores se
referia al clima, los lugares con comida y las amenazas de los predado-
res; los datos que intercambian los gerentes modernos se refieren a los
mercados cambiantes y a los productos de los competidores. También
los gerentes son némades por necesidad: los cazadores-recolectores esta-
ban siempre desplazandose en busca de comida, y los nuevos gerentes
del conocimiento viajan constantemente, en persona o por medio de la
telecomunicacion.

Por supuesto, la diferencia entre las comunidades de cazadores-reco-
lectores y la sociedad global del conocimiento que esta emergiendo son
enormes: en escala y poblacién, en refinamiento tecnolégico, en comple-
jidad organizativa, y en el grado de independencia respecto del ambien-
te natural. Pero a mi, como antropélogo, también me sorprendieron las
semejanzas.

Podria ser imprudente la pretensiéon de describir grandes patrones
histéricos mientras uno se encuentra en medio del proceso, pues en ge-
neral esos patrones solo se advierten con claridad retrospectivamente.
Resulta dificil distinguir entre las fluctuaciones temporarias y las ten-
dencias prolongadas. No obstante, permitaseme ofrecer mi intuicién in-
formada. La humanidad estd volviendo a depender de un recurso basico
que, como en la época de los cazadores-recolectores, es una torta que se
puede agrandar. Estamos retornando a las relaciones horizontales que
existieron entre los seres humanos durante la mayor parte de su evolu-
cién. La red estd convirtiéndose nuevamente en la organizacién social
definitoria de la comunidad humana. Las sociedades antes obsesionadas
por el territorio y las fronteras estan haciéndose lentamente mds abiertas
e inclusivas. Igual que antes, la logica del conflicto no es tanto la de “yo
gano-ti pierdes”, sino, cada vez mds, una opcién entre “ambos perde-
mos” o “ambos ganamos”. La toma de decisiones estd adquiriendo cada
vez mas la forma de la negociacién, como en los viejos tiempos. Si hace
diez mil afios la compulsion comenzé a reemplazar a la cooperacién co-
mo modo principal de satisfacer nuestras necesidades, ahora la coopera-
cioén estd comenzando a reemplazar a la compulsion. Las pirdmides de po-
der estdn desmorondndose, y reconvirtiéndose en las muy antiguas y venerables
redes de negociacion.

Yo llamo a este extraordinario patrén de evoluciéon “la recurrencia”,
aunque el patrén es mas cercano a la espiral o la dialéctica. Consideran-
do todos los cambios lineales en el campo del desarrollo tecnolégico y
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en la escala de la sociedad, claramente no estamos retornando al mismo
lugar. En el lenguaje de Hegel, si la sociedad simple de los cazadores y
recolectores es la tesis y la sociedad compleja de la agricultura es la anti-
tesis, la sociedad del conocimiento tiene el potencial de ser la sintesis.

LA RECURRENCIA
TIPO DE SOCIEDAD
Sociedad simple  Sociedad agricola Sociedad del
de cazadores- compleja conocimiento
recolectores
RECURSO Torta expandible  Torta de tamafio ~ Torta expandible
BASICO (alimentos fijo (tierra y (conocimiento)
silvestres) poder)
LOGICA DEL Ambos ganan o Yo gano- Ambos ganan o
& | CONFLICTO ambos pierden td pierdes ambos pierden
Z | BASICO
9
1
% FORMA DE Red Pirdmide Red
S ORGANIZACION | abierta cerrada abierta
BASICA
SISTEMA Negociacién Ordenes Negociacion
BASICO DE
TOMA DE
DECISIONES
(COEXISTENCIA? COERCION (COEXISTENCIA?

Una descripcién simplificada de la historia

En el corto plazo, es bien posible que los conflictos incluso empeoren.
Porque vivimos en un tiempo de transicion. La mayoria de la gente en
este mundo atin vive en sociedades organizadas sobre la base del poder
coercitivo. Existen enormes inequidades econémicas. En gran parte del
mundo la gente sufre la falta de vivienda y comida, asi como inseguri-
dad, discriminacién y opresion. El rapido incremento de la poblacién
contribuye a la degradacién del medio ambiente y a un generalizado
sentimiento de escasez, lo que sélo intensifica los conflictos sobre tierra,
agua y otros recursos naturales. La radio y la televisién producen una
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creciente conciencia acerca de las disparidades, y esto alimenta el resen-
timiento y la furia. Ademas, la Revoluciéon del Conocimiento permite
disponer de tecnologias aiin més destructivas a muchas sociedades hu-
manas que estan todavia atrapadas en los viejos habitos de guerrear por
territorio y poder. Tanto los individuos como las naciones han aprendi-
do duramente la manera en que ha cambiado la l6gica del conflicto: to-
das las partes terminan perdiendo. Aun en el largo plazo, no hay certeza
de que la recurrencia traera mas paz. El cambio en la forma basica de la
organizacion social crea mas conflicto, no menos. No podemos esperar
que la paz llegue a nuestras manos siibitamente. Cambiar los viejos hé-
bitos adversariales de pelea requerird una gran cantidad de trabajo.

Dicho todo esto, es algo extraordinariamente afortunado que parez-
can estar reapareciendo algunas de las condiciones sociales que ayuda-
ron a nuestros antepasados cazadores-recolectores némades a aprender
a coexistir. La Revolucion del Conocimiento, entonces, quizds os estd ofrecien-
do la oportunidad mds promisoria de los iiltimos diez mil afios para volver a
una “co-cultura” de coexistencia, cooperacion y conflicto constructivo.



TERCERA
PARTE

(Como hacemos
para parar?



Conflicto destructivo, violencia y guerra
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poder
Conflicto RESOLVER
abierto
Tensiones
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MANEJAR EL CONFLICTO ANTES DE QUE ESCALE



CAPITULO

5

Prevenir
Proveedor, Maestro,
Constructor de Puentes

Enfrenta la dificultad cuando aiin es sencilla; realiza
la gran tarea mediante una serie de pequefios actos.

Lao-Tzu

“La mayor leccién que me ensefié mi padre —-me
dijo el anciano bosquimano Korakoradue- fue que
nunca provocara un problema que después hubie-
ra que solucionar. «Trata de vivir en armonia.»” En
esas sociedades horizontales, cada dia se convierte
en un ejercicio de prevencion.

También en nuestras sociedades modernas estamos aprendiendo que,
cuando se trata de luchar contra la enfermedad, la prevencién es la me-
jor cura. Por ejemplo, el mejor modo de tratar el infarto -mejor que el by-
pass mas refinado— consiste en prevenirlo por medio de la buena alimen-
tacion, el ejercicio regular y la medicacién. Como lo demuestran los
bosquimanos, en el &mbito del conflicto destructivo la prevencién tam-
bién es prioritaria.

En las sociedades organizadas verticalmente, por lo general, prevenir
un conflicto supone suprimirlo. En cambio, en las sociedades organiza-
das horizontalmente la supresion no es factible ni deseable. Prevenir sig-
nifica abordar las causas raigales del conflicto, y sentar las bases del ma-
nejo cooperativo de las diferencias.
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Necesidades, habilidades y relaciones

Para empezar, lo mas comtin es que el conflicto derive de necesidades
frustradas. Esto explica que los bosquimanos vayan tan lejos en cuanto a
compartir la comida y otros recursos. La antropéloga Lorna Marshall es-
tudio lo que sucede cuando los cazadores bosquimanos vuelven al cam-
pamento con un gran antilope. Para la sorpresa de Marshall, el antilope
se divide, en sucesivos repartos entre parientes y amigos, por lo menos
sesenta y tres veces antes de cocinarlo; y después la carne vuelve a ser
ampliamente distribuida. En un campamento bosquimano no se permi-
te que nadie pase hambre. Comer solo y no compartir es algo que les re-
sulta impensable. “Los leones pueden hacerlo, jpero no los seres huma-
nos!” El reparto ayuda a todos a satisfacer sus necesidades basicas, y de
tal modo previene el conflicto.

Las tensiones generadas por las necesidades conflictivas pueden en-
trar facilmente en escalada cuando a los individuos les faltan las habilida-
des o actitudes adecuadas para desactivarlas. Por lo tanto, los bosquima-
nos les ensefian cuidadosamente a sus nifios a controlar sus estallidos
temperamentales y abstenerse de la violencia. Los nifios aprenden a to-
lerar y respetar a los otros, y evitan ofender. También se les ensefia a
compartir lo que tienen. El anciano Purana me conté que una vez, cuan-
do dos nifias pequefias estaban disputindose una manta, él le dijo a la
que la tenia: “Tienes mucha suerte de que Bice [el dios bueno] te la haya
dado, y, para demostrar tu felicidad, debes compartir la manta con tu
amiga”. Les estaba ensenando a “agrandar la torta” de modo que ambas
“ganaran”.

Los nifos aprenden sobre todo observando lo que hacen los adultos.
Los adultos atribuyen un gran valor a la conversacién como modo de
manejar los problemas. Por cierto, los bosquimanos se llaman a si mis-
mos “la gente que habla demasiado”. En un campamento bosquimano
se oye constantemente el rumor de las charlas y los chistes. Los sonidos
de las voces humanas parecen surgir del desierto, desde las primeras ho-
ras de la mafana hasta las ultimas horas de la noche. La conversacién
constante les permite saber c6mo se sienten todos, y si hay fricciones
que sea preciso suavizar, o problemas que deban discutirse a fondo. Los
oyentes continuamente responden a los relatos, haciendo a menudo eco
a lo que oyen. En efecto, ponen en practica lo que los psic6logos moder-
nos denominan “escucha activa”, una técnica para desactivar las emo-
ciones negativas. Los chistes y las carcajadas puntian la conversacién.
Los bosquimanos expresan y liberan continuamente sus emociones, con
lo cual previenen la aparicién de tensiones.

Las buenas relaciones son la clave para prevenir el conflicto. Una red
de lazos emocionales y econémicos promueve entre los bosquimanos la



PREVENIR 129

comprension, la confianza y la comunicacion clara. Mediante constantes
visitas e intercambios de regalos fortalecen sus relaciones tanto en su
propio grupo como en otros. Un bosquimano 'kung le describi6 en los
términos siguientes, al antropdlogo Richard Lee, la costumbre de reali-
zar regalos: “Hxaro es cuando tomo una cosa de valor y te la doy. Mas
tarde, mucho mas tarde, cuando ti encuentras algo bueno, me lo das a
mi. Cuando yo encuentro algo bueno, te lo daré a ti, y asi pasaremos los
anos juntos.” Al partir en 1951 Marshall habia entregado, como regalos
de despedida, collares de caparazones de cauri; al volver al afio siguien-
te descubri6 que numerosos bosquimanos de una vasta regi6én tenfan en
sus propios collares alguna caparazén de los que ella habia regalado.
Esa costumbre de regalar cultiva y sostiene relaciones amistosas, y redu-
ce la envidia y la friccion.

La meta de nuestras sociedades modernas no debe ser copiar a los
bosquimanos; sus circunstancias difieren enormemente de las nuestras,
y sus esfuerzos, en todo caso, son a menudo imperfectos. Nuestro de-
safio consiste més bien en aprender a insertar la prevencién en la trama
de la vida normal, como hacen ellos. Siguiéndolos en cierto aspecto, po-
demos ayudar a los otros a que satisfagan sus necesidades basicas, ense-
farles las habilidades requeridas para manejar las disputas, y prestarles
nuestra colaboracion para que forjen relaciones por encima de las lineas
de conflicto. Estos son los tres principales roles preventivos del tercer la-
do: el de Proveedor, el de Maestro y el de Constructor de Puentes.

POR QUE ESCALA MODOS DE PREVENIR

EL CONFLICTO EL CONFLICTO

Necesidades frustradas T—i 1. El Proveedor

Habilidades pobres = 2. El Maestro

Relaciones débiles — 3. El Constructor de Puentes

M 1. EL PROVEEDOR:
jﬁ’ POSIBILITAR QUE LA GENTE
SATISFAGA SUS NECESIDADES

“Lo he comprobado en la peor pesadilla de los Estados Unidos”, anuncié
el reverendo Eugene Rivers. “Un chico de 10 afios. El padre habia recibido un
balazo en la cabeza. La madre consumia drogas. El era jefe de una pandilla. Se
lo podia ver. Estaba metiéndose en problemas: siempre lo sorprendian con un
cuchillo. Pronto estarfa cargando un arma, a menos que alguien lo rescatara.”

“Vaya, millonario”, le dijo Rivers al muchachito en una reunién acorda-
da en la biblioteca de la escuela. “;Sabes lo que estoy haciendo aqui? Voy a



POR QUE ESCALA MODOS DE PREVENIR

EL CONFLICTO EL CONFLICTO
Necesidades frustradas — 1. El Proveedor
Habilidades pobres = 2. El Maestro

Relaciones débiles — 3. El Constructor de Puentes




130 ALCANZAR LA PAZ

sacarte de la jaula.” El chico le dirigi6 una mirada inexpresiva. “;Qué te gus-
taria hacer?” —pregunté Rivers—. ;Te gusta el cine?” Kareem asintié. “;Qué
pelicula quieres ver?”

Al cabo de un silencio, Kareem musité “Anaconda”.

“Te diré lo que haremos —dijo Rivers-. Te llevaré a ver Anaconda si no te
metes en problemas desde ahora hasta el viernes. ;Entiendes lo que digo?
Basta de cuchillos. Si te sorprendo con un cuchillo te voy a retorcer esa nariz
de mono.”

“Yo no tenia ninguin cuchillo”, protesté él.

“Si que tenias —replicé Rivers—. Ahora voy a controlarte. Voy a ir a tu ca-
sa, a hablar con tu madre después de clase. ;Dénde vas a estar?”

“En casa.”

“¢En casa?, ;qué?”

“En casa, sefior.”

“Choquemos las palmas —dijo Rivers, y asi lo hicieron-. jMuy bien, eres
un hombre! —agregé Rivers, mientras se ponia de pie. También Kareem se
puso de pie, y el reverendo lo abrazé estrechamente-. Sabes que te quiero,
;comprendes?” Kareem sonrié nerviosamente. “Vamos a sacarte de la jaula.
Ahora vuelve a clase. ;De acuerdo?”

Mas tarde, Rivers comentd: “; Vieron esa sonrisa? ;Vieron como se le en-
cendib el rostro? Se puede trabajar con él. Podemos llegar hasta él. Pero tie-
ne que ser algo intensivo. Buscara el afecto, porque nunca antes vio afecto en
un hombre negro.”

Sean cuales fueren las cuestiones que se discuten en la superficie, por
lo general la causa subyacente del conflicto reside en la insatisfacciéon de
necesidades humanas bésicas, como el amor y el respeto. La frustracién
lleva a la gente a abusar de los otros, a emplear la violencia y a apropiar-
se de lo ajeno. Si la disputa se parece al fésforo que enciende el fuego, la
frustracién de las necesidades es como la mecha inflamable.

Entre las necesidades humanas basicas se encuentra la de comida (y
otros elementos indispensables para la vida), asi como las de seguridad,
identidad y libertad. Cada una provee una forma de satisfacciéon: econé-
mica, fisica, cultural y politica. En términos mas sencillos, toda persona
quiere bienestar, seguridad, respeto y libertad. Si nosotros, como terce-
ros, podemos ayudar a encarar estas cuatro necesidades, evitaremos mu-
chos conflictos destructivos. De modo que el rol del Proveedor es cua-
druple: compartir, proteger, respetar y liberar.

Compartir recursos, compartir conocimientos
“¢Qué sucede si otro grupo viene a cazar en el territorio de ustedes?”,

le pregunté en una oportunidad a un miembro de la tribu semai.
“Cuando los otros grupos tienen hambre, les permitimos que cacen
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en nuestro territorio como si fuera el de ellos. Si alguien del otro grupo
tiene hambre, los espiritus de la selva seran desdichados, y alguien pue-
de enfermarse y morir, y nosotros seriamos los responsables.”

En el mundo interdependiente de los semai, las necesidades insatisfe-
chas de sus vecinos los afectan personalmente. Para ellos, hacer posible
que el préjimo satisfaga sus necesidades bésicas solo implica sentido co-
mun.

Cuando se tiene la sensacion de que lo que hay no alcanza para to-
dos, surgen el miedo y la angustia, y pueden estallar disputas. No se
puede culpar a los hambrientos porque codicien la comida de sus veci-
nos bien alimentados. No es una casualidad que las sociedades que
comparten mas equitativamente sus recursos (como los semai o los pai-
ses escandinavos) tengan tasas relativamente bajas de crimen y violen-
cia. Cuando los suecos hacen circular la comida o la bebida por la mesa,
suelen decir “lagom”, que significa “toma lo tuyo, pero cuida que haya
bastante para todos los demas”.

La Revolucién del Conocimiento crea la posibilidad de que haya lo
suficiente para todos, incluso en las partes mas pobres del mundo. Si un
grupo de cazadores-recolectores que sobrevivia en la selva no permitia
que un miembro pasara hambre mientras los otros tenian comida, sin
duda la sociedad humana del siglo XXI podra hacer lo mismo. Hay bas-
tante comida para todos, y para comprarla y distribuirla se necesita solo
una porcion minuscula de lo que se gasta en armamentos y ejércitos. Lo
mismo es vélido respecto de cualquiera de las necesidades materiales
elementales de los seres humanos, como por ejemplo las de agua pura,
ropa abrigada, atencién médica simple y un refugio para protegerse de
las inclemencias del tiempo.

Tan importante como compartir los recursos escasos es compartir los
conocimientos, de manera que la gente aprenda a satisfacer sus propias
necesidades por si misma. Como dice el viejo proverbio: “Ma4s vale ense-
nar a pescar que regalar pescado”. El éxito de los programas de la ciu-
dad de Boston para reducir la violencia adolescente se debi6 en parte a
que la comunidad, las empresas y el gobierno trabajaron conjuntamente
a fin de proporcionar para después de clase més de diez mil empleos,
programas educativos y entrenamiento laboral a los adolescentes en
riesgo. Las iglesias de Rio de Janeiro apuntan a lo mismo, educando a
los jovenes pobres para trabajos que no sean vender drogas.

El empleo permite que un individuo satisfaga sus propias necesida-
des. En un vecindario de Fort Worth, la tasa de criminalidad se redujo a
menos de la mitad después de que los activistas comunitarios ayudaran
a la juventud local a emplearse en el aeropuerto y otros lugares. La pro-
pia policia ayudé, distribuyendo solicitudes de empleo. “Este era un ve-
cindario en el que la gente ni siquiera hablaba con la policia, y después
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estaban pendientes de los autos patrulleros, para conseguir una solicitud
de empleo”, dice la activista comunitaria Deborah Herndndez.

Para que haya paz no se necesita una gran prosperidad. Pensemos en
un pequenio pais, Costa Rica, que no es rico a pesar de su nombre, pero
tiene una marca de paz interna y externa en la tltima mitad del siglo XX
que podria envidiar cualquiera de las naciones ricas. Los costarricenses
lo lograron eliminando el ejército y utilizando los recursos liberados pa-
ra atender la salud, la educacién y el desarrollo. Durante muchos anos
Costa Rica gast6 en salud un porcentaje del presupuesto nacional mas
alto que el dedicado a esa area por cualquier otro pais del mundo. Pro-
porcionalmente, su presupuesto de educacion ocupa el segundo lugar
entre los mas altos del mundo. Aunque costosos, a estos programas so-
ciales se les atribuye el mérito de haber ayudado a prevenir los alza-
mientos sociales y las revoluciones, inmensamente mds caros, que se han
producido en casi todos sus vecinos centroamericanos.

Proteccion

La Inglaterra medieval tenia una tasa estimada de homicidios de cin-
cuenta por cada cien mil habitantes. La tasa actual de Inglaterra es vein-
ticinco veces inferior. Una de las principales razones es que la gente se
siente segura. La policia estd presente. Nadie se siente impulsado a lle-
var un arma; en realidad, no estd permitido. La comunidad proporciona
proteccion a todos.

Esta misma leccion se esta aprendiendo en el nivel internacional. Du-
rante la primera mitad del siglo XX, las naciones de Europa se lanzaron a
la fabricacién de armas, generando miedo, carreras armamentistas y gue-
rras catastroficas. Cada pais trataba de sentirse mas seguro haciendo que
los otros se sintieran mas inseguros. No dio resultado. En las décadas de
1970 y 1980 los paises europeos comenzaron a aprender a respetar las nece-
sidades de seguridad de los otros. Para reducir el miedo y la desconfianza
acordaron intercambiar observadores militares y avisar a los vecinos antes
de realizar ejercicios militares. Llegaron a reconocer que ninguna nacién
puede sentirse verdaderamente segura, a menos que también se sientan se-
guros sus vecinos. La seguridad propia reside en la seguridad comun.

Respeto
El cineasta Steven Spielberg cuenta que, cuando tenia 13 afos, un

fanfarrén de 15 habia convertido su vida en la escuela en un infierno: lo
golpeaba y le arrojaba bombitas de mal olor. Un dia Spielberg se acercé
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al fanfarrén y le dijo: “Estoy haciendo una pelicula casera sobre la gue-
rra contra los nazis. ;No te gustaria el papel del héroe?” El fanfarrén se
rié de €l, pero al cabo de unos dias, de mala gana, le dijo que estaba de
acuerdo. Vestido de fajina, con un casco y una mochila, interpreté el pa-
pel del héroe en la pelicula. Después, continua Spielberg, el fanfarrén se
convirti6 en su mejor amigo. Habia recibido el reconocimiento y la aten-
cion en busca de los cuales, por empezar, fanfarroneaba.

Los seres humanos tienen una multitud de necesidades emocionales:
de amor y reconocimiento, de pertenencia e identidad, de propésito y
significado para sus vidas. Si tuviéramos que resumir todas estas necesi-
dades en una sola palabra, dirfamos “respeto”. La gente quiere ser reco-
nocida y respetada por lo que es. '

La frustracion de esta necesidad crea conflictos en todas partes. En
las familias, los nifios que compiten por la atencién de los padres suelen
pelear a menudo. En los vecindarios, los adolescentes se unen en pandi-
llas en busca de pertenencia; se matan entre si porque perciben faltas de
respeto. En los lugares de trabajo, la lucha por el reconocimiento y per-
tenencia puede agudizarse a veces hasta la violencia. “Disfrutaba de mi
trabajo, amaba mi trabajo. No vivia mds que para trabajar”: esa fue la re-
flexion apenada de Robert Earl Mack después de que, en un estallido de
colera, matd a su supervisor y al especialista en relaciones laborales,
porque se prescindia de sus servicios después de veinticinco afios de tra-
bajo en General Dynamics.

La mayoria de las guerras en el mundo actual giran en torno a la
identidad y el respeto. Un kurdo turco, después de describirme la supre-
sion del idioma y la cultura kurda en Turquia, exclamé: “jQuiero poder
vivir como un kurdo, pensar como un kurdo y actuar como un kurdo!”.
La falta de respeto a la identidad de un grupo (y a otras necesidades ba-
sicas) conduce de modo bastante natural al separatismo, al deseo de
constituir otro Estado que encare esas necesidades, lo cual a su vez pue-
de desencadenar la guerra civil.

Satisfaciendo la necesidad que tienen los jovenes de pertenencia y
respeto, nosotros, como padres, maestros y miembros de la comunidad,
podemos ayudar a evitar la violencia. En mas de cincuenta ciudades de
los Estados Unidos, las ligas de baloncesto nocturno aprovechan el
atractivo del juego para sacar a los jovenes de las calles peligrosas, y lle-
varlos a talleres de autoestima y de entrenamiento laboral, que les per-
miten obtener empleos importantes para ellos. En Milwaukee se le atri-
buye a un programa de baloncesto nocturno una caida del treinta por
ciento en la violencia juvenil; los jovenes prefirieron tirar la pelota al ces-
to y no dispararse balazos entre si. De modo analogo, en vista de que el
delito juvenil recrudece fuera de la escuela en las horas libres, decenas
de comunidades de todos los Estados Unidos han organizado “clubes de



134 ALCANZAR LA PAZ

después de clase”, que le ofrecen a la juventud la oportunidad de parti-
cipar en tareas estimulantes precisamente en ese horario. Por ejemplo,
en una ciudad de Florida los delitos a mano armada disminuyeron en
un setenta por ciento en los vecindarios donde habia programas de “ta-
reas para después de clase”.

También en el lugar del trabajo la comunidad puede reconocer y
valorar las diferentes identidades de las personas. “Nosotros usamos
muchisimo la palabra inclusién”, dice Louis G. Lower, presidente de
Allstate Insurance Company. “Yo le pido a la gente que recuerde esos
momentos de su vida en que se sintié excluida de algo, y que piense en
lo que sinti6. Cuando yo mismo lo hago, veo que no fue algo que me ha-
ya procurado mucha energia. Nosotros incorporamos la diversidad, y
hacemos que todos sientan que pertenecen y son valorados. Parece basi-
co y simplista, pero esto es una gran parte de lo que la diversidad repre-
senta para nosotros.” Sin un esfuerzo consciente por respetar las diferen-
cias entre las personas, a las empresas les resulta dificil atraer y retener a
los mejores. El respeto recompensa.

Demostrar respeto es también esencial para reducir la violencia étni-
ca. En un mundo de mas de seis mil grupos étnicos entremezclados, la
solucién no consiste en crear un Estado para cada grupo. Las culturas
nacionales fuertes pueden sobrevivir sin tener un Estado propio, como
lo atestiguan los catalanes en Espana, los tamiles en la India y los gale-
ses en Gran Bretafia, pero esto solo es posible si la comunidad global
respeta sus identidades y su derecho a expresarlas. La ciudad bosnia de
Tuzla ha disfrutado de mayor tolerancia étnica que muchas de sus veci-
nas; cuando se le pregunta por qué, el alcalde Selim Beslagic explica:
“Nosotros hemos dado siempre prioridad al respeto a la dignidad
humana, por sobre la pertenencia a una nacién o a una comunidad ét-
nica”.

La imagen mds sorprendente de respeto y apreciacién mutuos se en-
cuentra en la isla Mauricio, del océano Indico, con su rica mezcla de
pueblos, culturas y religiones (africanos, indios y europeos; hindtes,
musulmanes y cristianos). Durante la década de 1980, en medio de las
dificultades econémicas que en otras partes han producido tumultos ét-
nicos, los habitantes de la isla lograron coexistir pacificamente. Segin
uno de sus ciudadanos mas destacados, la clave fue que “nosotros consi-
deramos que cada grupo racial o religioso es un fruto: una manzana,
una pera, un mango. No pretendemos mezclar todo y hacer una tinica
mermelada que no sé qué gusto tendria. Lo que nos gusta es una ensala-
da de frutas en la cual cada uno conserve su propio sabor.”
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Libertad

La necesidad de autonomia, de ejercer algin grado de control sobre
la propia vida, es muy profunda. Incluso los nifios pequefios quieren ha-
cer cosas por si mismos, sin la ayuda de los adultos. Los adolescentes lu-
chan por definir su identidad, diferencidndola de la de los padres. Por
cierto, muchas de las guerras de los dltimos dos siglos se hicieron para
obtener libertad: para liberarse del feudalismo y la monarquia absoluta,
para liberarse de potencias coloniales, para liberarse de dictaduras de
derecha o de izquierda, o para liberarse del dominio de otros grupos ét-
nicos o religiosos. .

La libertad puede comenzar en la familia, cuando los padres invitan
a los nifios pequefios a tomar sus propias decisiones siempre que sea po-
sible: “;Qué ropa quieres ponerte?” Se sigue dando libertad cuando las
empresas aprenden que, para obtener lo mejor de sus empleados, deben
permitirles tomar la mayor cantidad posible de decisiones. En la Saturn
Corporation, una subsidiaria de la General Motors, la antigua linea de
montaje fue reemplazada por equipos de autogestiéon que asumieron la
responsabilidad de producir un auto de calidad con un presupuesto de-
terminado. Los empleados participaron en las decisiones concernientes a
la produccién, la politica de precios y la asignacién de capitales. Los
conflictos destructivos, tan caracteristicos de las relaciones entre emplea-
dores y empleados en la industria automotriz, fueron reemplazados por
la cooperacién constructiva. El cambio, en su momento, permitié que el
Saturn se convirtiera en el tinico auto pequeno rentable para la General
Motors en aquel tiempo.

Proporcionando libertad también se puede impedir la guerra. En
1942, Tartaria, un Estado de la Federacion Rusa, parecia uno de los pun-
tos de ignicién mas peligrosos del mundo. Después de siglos de domi-
nio ruso, los tértaros querian su independencia. A pesar de las serias
amenazas de Moscd, el liderazgo tartaro convocé a un referéndum sobre
la independencia y la soberania. Los votantes se pronunciaron abruma-
doramente a favor. El conflicto podia convertirse en una guerra civil;
muchos temieron que esto desencadenara la desintegracién de una fede-
racién armada con artefactos nucleares. Las consecuencias eran incalcu-
lables. Sin embargo, finalmente prevaleci6 la razén. “Fuimos indepen-
dientes por un dia”, me explicé el presidente tértaro Shaimiev. Al dia
siguiente del referéndum, el gobierno tartaro inici6 la negociaciéon de un
tratado con la Federacién Rusa. Al cabo de meses de discusiones arduas
y creativas se llegé a un acuerdo que le otorgaba a Tartaria un grado sus-
tancial de autogobierno econémico y politico. De ese modo se evité la
guerra civil.
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Puertas abiertas

Como proveedores, también podemos satisfacer las necesidades de
los otros de modo indirecto. Podemos capacitarlos para que lo hagan
ellos mismos. Cada uno de nosotros puede abrir puertas y dar acceso a
recursos que les permitirdn a otros ayudarse a si mismos.

Es posible que Muhammad Yunus no piense que esta previniendo
conflictos, pero sin embargo es un Proveedor con categoria de campedn.
En 1976, cuando era un joven profesor de economia en un Bangladesh
asolado por el hambre, vio a una aldeana que fabricaba una silla de
bambii. Le pregunté cuanto ganaba, y lo desconcerté enterarse de que la
mujer s6lo reunia dos peniques por dia. “;Por qué?”, le pregunté. La al-
deana le dijo que no tenia bambti propio; se lo entregaba un comercian-
te, quien a cambio le exigia que le vendiera las sillas terminadas a un
bajo precio fijado por él. Yunus le pregunté entonces cuanto dinero nece-
sitaba para comprar su propio bambu. “Treinta centavos”, respondi6 la
aldeana. El le presto el dinero, y algunas semanas mds tarde descubrié
que la mujer se habia convertido en una empresaria con colaboradoras
que producian toda una linea de sillas.

Esta experiencia llevé a Yunus a fundar el Grameen Bank, que desde
su creacion en 1983 ha proporcionado créditos, no ayuda, a mas de dos
millones de pobres, en su mayor parte mujeres, de decenas de miles de
aldeas. Los escépticos decian que los pobres no eran de fiar; nunca de-
volverian los préstamos. Pero los deudores del Grameen Bank han de-
mostrado lo contrario; el riesgo de prestarles a ellos resulté menor que el
de dar créditos a los ricos; restituyen regularmente un promedio del no-
venta y siete por ciento de sus préstamos. Ahora hay bancos del mismo
tipo en mds de sesenta paises, incluso en los Estados Unidos, gracias a
los cuales los pobres pueden satisfacer sus necesidades a partir de prés-
tamos pequenos.

[ 2. EL MAESTRO:

.ﬁ ENSENAR HABILIDADES

PARA MANEJAR EL CONFLICTO

“No sé cudn inteligente era el Pesado”, dice Michael Lewis, quien le
ensefaba resolucion de conflictos a ese interno, en un curso impartido
en una carcel de méxima seguridad. “Era un tipo enorme que aparente-
mente se enojaba en seguida y que antafio habia sido muy rapido con
los pufios. Poco después de que el Pesado recibiera el entrenamiento,
otro preso nos dijo: «No puedo creerlo. Ayer el Pesado se puso a discu-
tir, y pensé que iba a voltear al incauto. jPero en cambio siguié hablan-
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dole!» El preso lo atribuyé al hecho de que el Pesado habia aprendido
que no tenia que voltear a la gente. Podia hablarle y conseguir algo de
ese modo.”

A veces la gente lucha, como solia hacerlo el Pesado, sencillamente
porque no conoce otro modo de reaccionar ante una necesidad frustrada
y una diferencia grave. Un futuro esposo, en un curso sobre las relacio-
nes, dijo lo siguiente: “La dificultad de la mayoria de las relaciones es
que uno no tiene un mecanismo para resolver el problema. Uno quiere
resolverlo, pero no sabe cémo.” Ayudando a la gente a adquirir nuevos
valores, perspectivas y habilidades, nosotros, como Maestros, podemos
mostrarle un mejor modo de manejar las diferencias.

Deslegitimar la violencia

El primer paso consiste en ensefiar que la violencia no resuelve nada.
Los bosquimanos, por ejemplo, ensefian cuidadosamente a sus nifios el
costo enorme de la violencia, el sufrimiento que causa y los riesgos con
que amenaza a toda la comunidad. En contraste, en los Estados Unidos la
violencia es comiinmente glorificada como la principal respuesta a un de-
saire 0 una disputa. Pero la comunidad puede modificar estas actitudes

Antes de iniciar su charla en un salon lleno de adolescentes varones, Mi-
chael Harrington les pidi6 a tres de ellos que saltaran en una sola pierna.
Queria que los muchachos supieran cémo habian sido para él los tltimos
veinticinco anos. Harrington habia perdido su pierna derecha en la guerra
de Vietnam. Al volver al hogar -les dijo a los adolescentes, que lo escucha-
ban en silencio- a veces volcaba su célera sobre los otros. El tinico sonido
que se oia en el salon provenia de las muletas de aluminio de Harrington.
“La fuerza fisica no me ha llevado a ningtin lado”, dijo. “Hablar es el cami-
no. Negociar es el camino. La violencia no lo es.”

El Proyecto Educativo de Veteranos, de Massachusetts, despliega a
los veteranos de las guerras de los Estados Unidos (entre ellos Harring-
ton) en escuelas de todo el Estado. Ellos narran sus historias sobre el
modo en que la violencia los ha afectado personalmente, y asi estimulan
a los adolescentes a hablar sobre la violencia en sus propias vidas. “Ex-
plicamos que, en cuanto uno ha aprendido a responder con violencia en
la calle, resulta dificil volver al hogar y ser un hijo, un novio, o un padre
solicito ~dice el veterano Gordon Fletcher-Howell-. Esto realmente les
llega, porque estos chicos quieren ser buenos padres. La mayoria de
ellos nunca tuvo un padre.”

En Houston, el Centro de Mujeres recluta a hombres jévenes en la
cercania de la Rice University, y los entrena para que ayuden a los alum-
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nos varones de las escuelas secundarias a reflexionar sobre la presion de
sus pares que puede llevarlos al sexo forzado y a la violacién en pandi-
lla. “Ellos ensefian que este tipo de conducta es criminal, y que los ver-
daderos hombres no la aprueban”, explica Mitzi Vorachek, la directora
de educacién comunitaria.

Tom Winstone, un protestante irlandés condenado por el asesinato de
dos catdlicos en 1974, subraya la importancia vital de estos mensajes de
las personas mas maduras a las mas jévenes. Después de salir de la pri-
sion, Winstone se dedic6 a ayudar a los jovenes protestantes a no caer en
la violencia: “Cuando yo tenia 15, 16, 17 afios, no hubo nadie que me di-
jera «Yo segui este camino; no dio resultado, y estaba equivocado».”

No se debe subestimar el poder de la deslegitimacién de la violencia.
Pensemos en la historia del duelo, durante siglos un modo honorable,
popular y violento de zanjar las disputas interpersonales. Las leyes con-
tra el duelo sancionadas en la mayoria de los paises europeos no habian
logrado detener esa practica enquistada. Se necesito la fuerza de la opi-
nién comunitaria, el tercer lado, para ponerle fin. El duelo comenz6 a
aparecer no como algo heroico, sino un tanto absurdo e indigno. Dejé de
ser algo que “sencillamente se hacia”, para convertirse en algo que “sen-
cillamente no se hacia”. La préctica del duelo cesé cuando el tercer lado
la puso en ridiculo; cabe preguntarse si algtin dia ese destino no podria
ser también el de la institucion de la guerra.

Enseriar tolerancia

La alternativa a la violencia es la tolerancia. Tolerar no significa estar
de acuerdo con el otro, ni ser indiferente frente a la injusticia, sino de-
mostrar respeto por la humanidad esencial de toda persona. Cada dia,
todos tenemos la oportunidad de ensefar a los nifos a respetar al proji-
mo sus creencias y sus practicas, aunque mds no sea tratando de dar el
ejemplo nosotros mismos.

En 1992 miles de personas murieron en los enfrentamientos violentos
entre hindies y musulmanes que se desencadenaron cuando un grupo
de hindtes destruy6 una mezquita en Ayodhya. Pero en la capital esta-
dual de Lucknow, a solo 64 kilometros de Ayodhya, no hubo ni una so-
la victima. ;Cuadl es la explicacién? En parte, la razén fue la influencia
de la cultura local de la mayor escuela privada del mundo, la Escuela
Municipal Montessori. Fundada en 1959, esa escuela tiene mas de veinte
mil alumnos, desde el jardin de infantes hasta el duodécimo grado. Ali-
neada con las ensefianzas del Mahatma Gandhi, trata de inculcar en los
nifos hindes, sikhs y mahometanos el valor de la tolerancia religiosa y
cultural.
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En momentos cotidianos de reflexioén, equipos de alumnos utilizan
historias y textos de las religiones mundiales como estimulo de conver-
saciones entre comparieros, sobre virtudes tales como el amor y la vera-
cidad. Los alumnos también visitan los lugares santos de la India (hin-
dues, sikhs, budistas, musulmanes, cristianos, baha’i y jainas) para
llegar a comprender y respetar las otras creencias. Las actividades en el
aula se centran en la resolucién cooperativa de problemas, y los maes-
tros se empefian en recomendar y recompensar a los alumnos que tienen
consideracion por los otros. La escuela alienta activamente a padres y
abuelos a participar en el disefio del curriculo y a reforzar los principios
de la tolerancia y la cooperacién en el hogar.

Entonces, quiza no resulte sorprendente que, durante el conflicto de
1992, millares de alumnos y padres respondieran marchando por Luck-
now, entonando canciones de unidad y llevando carteles con lemas co-
mo “El nombre de Dios es tanto hindi como musulman” y “Dios es
Uno, la Humanidad es Una, Todas las Religiones son Una”. Mientras
tanto, todos los lideres religiosos de la ciudad se reunieron en la escuela
y, dirigiéndose a los miembros de la comunidad, abogaron por la coexis-
tencia, rodeados de las maquetas de un templo hindd, una mezquita
musulmana y una iglesia cristiana. Esos esfuerzos ayudaron a Lucknow
a sustraerse a la violencia.

Hoy en dia se esta comenzando a ensefar la tolerancia en las escuelas
de todo el mundo, desafiando los antiguos prejuicios y estereotipos. En
Irlanda del Norte, la mayoria de los escolares cursan un programa deno-
minado “Educacién para el Entendimiento Mutuo”, mediante el cual
adquieren conocimientos sobre las tradiciones, la historia y la cultura de
las comunidades protestante y catélica. La Escuela para la Paz de Neve
Shalom/Wahat al-Salaam, una comunidad judeo-arabe de Israel, ha or-
ganizado talleres “de encuentro” y campamentos de verano para mas de
dieciséis mil nifos arabes y judios. En los Estados Unidos, més de quin-
ce mil escuelas tienen el programa “Ensefiar Tolerancia”. Los nifios de
las escuelas publicas de Boston aprenden a tomar distancia y desarrollar
empatia escribiendo historias personales y leyéndolas ante la clase. Si la
paz demostr6 ser elusiva para esta generacion de adultos, esos progra-
mas inspiran confianza con respecto a la nueva generacién.

En una escala incluso mayor, la television y la radio tienen un poten-
cial enorme como instrumentos para enseniar la tolerancia y el respeto.
El programa infantil Plaza Sésamo, ahora televisado en cien paises, ilustra
la amistad que atraviesa las fronteras de los grupos. En la versién cana-
diense hay nifios de habla inglesa que juegan con otros de habla france-
sa; en la versién holandesa interactiian holandeses, marroquies, turcos y
surinameses. Segun los datos de las investigaciones, es mas probable
que los pequenios espectadores tiendan la mano por propia iniciativa y
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hagan amigos atravesando las diferencias. En Burundi, desgarrado por
la violencia étnica, el radioteatro presenta a los hutu y los tutsi viviendo
juntos, haciéndose amigos y casdndose entre si.

Ensenar la resolucion conjunta de problemas

La tolerancia no basta; la gente necesita modos practicos de abordar
las tensiones cotidianas, para que no se intensifiquen hasta convertirse
en conflictos dafiinos y violencia.

Cuando yo era nifio y me peleaba con mis hermanos, nadie nos ense-
fiaba a negociar. Si intervenia un adulto, lo hacia para castigarnos por
pelear, o para establecer la ley. Ahora advierto cambios en las familias
de mis contemporaneos. En una que conozco, cuando Zander, de 6
anos, y Aliza, de 4 anos, comienzan a discutir acerca de quién jugara
con un determinado juguete, el padre aparta a los nifios y les pregunta
pacientemente: “;Cuadles son las tres buenas maneras de resolver esta
cuestion?”.

“¢Qué pasa si yo juego primero, y tu juegas después?”, dice el nifo.

“Podemos jugar juntos”, ofrece la nifa.

“Muy bien -dice el padre-. ;Alguna otra manera?”

Después de una pausa de reflexion, el nifio propone: “Podemos tirar
una moneda al aire para decidir quién juega primero”.

Y asi sucesivamente. Muy pronto, los nifos aprenderan a manejar sus
conflictos por si mismos.

En miles de escuelas primarias y secundarias de los Estados Unidos
se han establecido programas para ensefar a los nifios las habilidades
vitales de la resolucién de problemas, la comunicacién, la empatia, el
manejo de la cdlera y la resolucion de conflictos. A la abreviatura LEA
(Lectura, Escritura, Aritmética), hay que afiadirle una cuarta letra, la R,
inicial de Resolucion. “;Por qué no lo intentamos de este modo?”, apren-
den a preguntar los nifios. Mediante el desempefio de roles (role-playing)
y la discusién, ahora practican el modo de reaccionar en situaciones po-
tencialmente explosivas, y a pensar dos veces sobre las pequefias cosas
que pueden convertirse en peleas peligrosas. Como explica la consejera
de orientacién Cora Pearson, “Les ensefiamos a preguntarse: «;Me pis6
el pie a propésito?», «;Es esto una buena razén para pelear, para poner
en peligro mis metas?»”

Los nifios pueden también ensefar a sus companeros. “Para algunos
ninos pequenos, que continuamente ven el conflicto y las actitudes ma-
chistas reflejadas en la television, la pacificacién es un idioma extranje-
ro”, dice la maestra Patricia Bloxham. “Para solucionar los problemas, lo
unico que saben hacer es golpear y pegar, hasta que ven a otros nifios
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que emplean con éxito las habilidades [para la resolucién de conflic-
tos].” Cuatrocientos jévenes de Detroit, entre ellos miembros de pandi-
llas y adolescentes de familias ricas, recibieron entrenamiento intensivo
en resolucion de conflictos en el Martin Luther King Center de Atlanta;
después volvieron a sus respectivas escuelas y procedieron a ensefar a
veintiocho mil estudiantes de escuelas secundarias.

Los programas dan resultado. Por ejemplo, un estudio sistematico
prolongado, con alumnos de segundo y tercer grado del Estado de Wash-
ington, demostré que las clases cuyos miembros habian recibido entre-
namiento en prevencion de la violencia presentaban una cantidad signi-
ficativamente menor de actos de conducta agresiva, y muchos mds actos
de conducta social positiva, que las clases cuyos alumnos no habian sido
entrenados. La casuistica también es abundante. Un estudiante secunda-
rio de Nueva York dijo lo siguiente:

A través del entrenamiento comprendi que nueve de cada diez veces al-
gunas palabras perturban a la gente de un modo totalmente inesperado.
Aprendi que el mejor modo de evitar una pelea es hablar extensamente so-
bre el problema... Comencé a obtener mejores notas en mis clases. No reac-
ciono de modo violento ante personas que lo tinico que quieren es rebajarlo
a uno a su propio nivel. Descubri que en casa no discutia tanto con mi fami-
lia como antes.

Es posible que algin dia los nifios reciban una educacién universal
en la resolucién conjunta de problemas, el manejo de la célera y la reso-
lucién de conflictos. Asi como la educacién fisica se ha convertido en
una parte normal del curriculo, es posible que lo mismo ocurra con la
educacion socioemocional.

También los adultos pueden aprender resolucién de problemas. En
medio de una importante reorganizacion en un hospital de St. Paul,
Minnesota, recrudecieron los conflictos entre companeros de trabajo. Los
empleados, los lideres sindicales y los gerentes se reunieron y organiza-
ron un programa de habilidades denominado “Comunicacién y conflic-
to en el lugar de trabajo”, con la finalidad de ensefiar a manejar el con-
flicto, las tensiones y las relaciones interpersonales con los comparieros.
Impartido por empleados voluntarios, el programa mejoré la producti-
vidad y la calidad de la atencién a los pacientes, asi como el ambiente de
trabajo. En las universidades, los lugares de trabajo y los centros comu-
nitarios se estan multiplicando los cursos de este tipo sobre las habilida-
des para la negociacién cooperativa.

En el otofio de 1995, en una pequeiia isla proxima a la costa de Nue-
va Guinea, pasé por un bar en el que algunos parroquianos ebrios me re-
conocieron y me gritaron que volviera a casa.

“¢Qué estas haciendo en Nueva Guinea?”, preguntaron.
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“He venido a adquirir conocimientos sobre la guerra entre clanes y el
modo de detenerla.”

“iOh —exclamé un hombre-, «resolucién de conflictos»!”

Seguramente, ese hombre habia recibido en su iglesia un entrena-
miento de fin de semana sobre negociacién y mediacién, para que a su
vez ensefiara a otros.

Ese dia comprendi que todos, en todas partes, podemos aprender y
ensefiar maneras de abordar las diferencias. La meta de la ensefianza es
ayudar a crear una cultura de cooperacién y conflictos constructivos,
una auténtica “co-cultura”.

3. EL CONSTRUCTOR DE PUENTES:
FORJAR RELACIONES A TRAVES
DE LAS LINEAS DE CONFLICTO

No es facil construir relaciones que tiendan puentes, en particular
cuando existe un conflicto real. Esto, sin embargo, no disuadi6 a Sidney
Frankel, un hombre de negocios de Johanesburgo que, en agosto de
1991, invit6 a pasar un fin de semana en su casa de campo a Cyril Ra-
maphosa, un joven y prominente lider negro del Congreso Nacional
Africano, y a Roelf Meyer, un joven lider blanco del gobernante Partido
Nacionalista. Cuando Meyer y su familia llegaron en helicéptero, se en-
contraron con que la hija de Frankel, de 10 afios de edad, se habia caido
y fracturado el brazo; Frankel, su esposa y su hija utilizaron el helicépte-
ro para dirigirse al hospital, dejando a los Meyer y los Ramaphosa em-
barazosamente solos. Los dos hijos de Meyer insistieron en ir a pescar,
segun se los habia prometido el padre, y Ramaphosa se ofrecié a ense-
narles. Meyer, un novato, se clavé el anzuelo en un dedo. La esposa de
Ramaphosa, que era enfermera, intenté retirarlo, pero en vano. Al cabo
de una hora, mientras Meyer estaba cada vez mas palido y mareado por
el dolor, Ramaphosa intervino con un par de pinzas.

“Roelf, a ustedes, los miembros del Partido Nacional, siempre he
querido hacerlos sufrir, pero no tanto”, le dijo a Meyer, mientras arran-
caba el anzuelo de un tirén.

“Bueno, Cyril —refunfuiié Meyer mas tarde—, no dirds que no he con-
fiado en ti.”

Ese fin de semana inicié una relacién personal de confianza y respe-
to, que finalmente desempenié un papel esencial en las negociaciones ul-
teriores entre el gobierno blanco y el Congreso Nacional Africano. Cuan-
do, a mediados de 1992, esas negociaciones oficiales se interrumpieron,
la relacién entre estos dos hombres ayudé a impedir un derrumbe total
que podria haber desembocado en una guerra civil. Los dos siguieron
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encontrandose secretamente y con frecuencia, seguros de que (como me
lo explicé Meyer en una oportunidad) ninguna cuestién, por dificil que
pareciera, impediria que ellos encontraran el modo de elaborarla. Final-
mente hallaron una férmula que produjo el quiebre necesario para llegar
al acuerdo negociado.

Crear vinculos transversales

Un vinculo transversal es una relacién que atraviesa una linea de
conflicto potencial o actual: por ejemplo, la relacién de Ramaphosa y
Meyer. Esos vinculos transversales, tal como lo ilustra el ejemplo suda-
fricano, pueden crear confianza y establecer vias naturales para la comu-
nicacion. Tales relaciones operan como un depésito bancario; cuando
surge una dificultad, las partes pueden apelar a esa cuenta de buena vo-
luntad para ayudarse a abordar el problema.

Me impresiond particularmente el poder de los vinculos transversa-
les para impedir la escalada de las tensiones cotidianas en el transcurso
de dos expediciones de montaiistas, en dos veranos sucesivos a princi-
pios de la década de 1990. Cada expedicién, que duraba una semana, in-
cluia a veinte personas, divididas en dos equipos de diez miembros ca-
da uno. El primer ano, mientras los dos equipos realizaban ascensos
paralelos, comenzaron a surgir sospechas, al principio como pequefios
celos y rivalidades: “Ellos tienen el mejor sitio para acampar”, o “Llega-
remos a la cima antes que ellos”. Al cabo de unos pocos dias, para mi
sorpresa, las sospechas adquirieron un caracter grave. Al comenzar a es-
casear la comida y el combustible, los equipos se negaron a compartir-
los, y en uno de ellos se hablé incluso de realizar una incursién para
apropiarse de las provisiones del otro. Al ano siguiente adoptamos un
enfoque distinto. Por las noches, cada equipo le enviaba al otro dos em-
bajadores rotativos, que llevaban presentes de comida y se quedaban a
cenar. Result6 interesante que, cuando algunos individuos manifestaron
su desconfianza respecto del otro equipo, sus propios comparieros de-
sactivaron esas sospechas; estos asumieron una perspectiva de miem-
bros del tercer lado y dieron seguridades de la buena fe de los otros.
Cualquier hostilidad emergente fue sofocada desde el principio.

Segun yo lo habia aprendido en la primera expedicién, nada hace
que los conflictos se instalen mas rapidamente que la ausencia de co-
municacién, confianza y relaciones. La ignorancia genera y exacerba los
miedos. Se acumulan las desinteligencias y se crean estereotipos. La
gente le atribuye las peores intenciones a la conducta de los otros. En la
segunda expedicion comprobé que el proceso de compartir la comida y
hablar tejia una red de lazos transversales que ayudaba a impedir el
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conflicto dafiino. Esos lazos generaban una multitud de terceros interio-
res, pertenecientes a uno de los lados pero vinculados con el otro, em-
pefados en que todos se lleven bien y en impedir que se desgarre la va-
liosa trama de relaciones. Comprendi que los vinculos transversales
podian servir como red de seguridad contra la escalada de la tension.

Al reflexionar sobre esa experiencia, adverti que cualquier persona,
fuera cual fuere su ocupacién, puede ayudar a tender relaciones que cru-
cen las lineas divisorias naturales. El Constructor de Puentes es el que
invita a una fiesta a dos parientes distanciados que no se han hablado
durante afios, o a dos empresarios rivales a una partida de golf. La cons-
truccién de puentes, que a menudo no es una actividad discreta, ocurre
alrededor de nosotros, a veces sin que lo advirtamos: en las comidas fa-
miliares, los proyectos escolares, las transacciones comerciales y las reu-
niones vecinales. La Revolucién del Conocimiento facilita el proceso de
construir puentes en una escala global. Ahora son mas los jovenes que,
como consecuencia de programas de intercambio, estudian en otros pai-
ses; también son cada vez mds los empresarios que establecen socieda-
des fuera de sus fronteras y visitan las sedes en otros paises; por otro la-
do, cada vez maés turistas viajan al extranjero; a medida que esto ocurre,
los estereotipos van siendo reemplazados por una comprension auténti-
ca. A medida que son més los puentes que atraviesan los abismos de la
cultura y la distancia, mas dificil resulta demonizar a los otros.

Desarrollar proyectos conjuntos

Un modo deliberado de establecer lazos transversales consiste en
participar en proyectos conjuntos. Como saben los padres, decirle a dos
ninos que traten de conocerse reciprocamente no es una propuesta muy
feliz, pero si se les encarga una tarea comtin, como por ejemplo lavar los
platos, pronto comenzaran a rezongar juntos contra los adultos, y a
mantener una conversacion animada. De modo analogo, un gerente que
tiene a dos representantes de ventas rivales puede ponerlos a trabajar
como equipo en la misma cuenta importante. En un experimento clasico,
realizado en 1950 con dos grupos de muchachos en un campamento de
verano, el psic6logo Muzafer Sherif demostré que una tarea comun (por
ejemplo, empujar un camién para que encienda el motor) ayuda a redu-
cir los estereotipos negativos y a crear amistades; de hecho, lo hace con
mas eficacia que la simple reunién de los muchachos para socializarlos.

En comunidades de todos los Estados Unidos, un niimero creciente
de personas con distintos antecedentes étnicos, de clase e ideologicos, se
retinen para abordar problemas concretos de interés comtin. En Mem-
phis, Tennessee, la ciudad donde fue asesinado Martin Luther King, las
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iglesias de blancos y negros elaboraron conjuntamente una agenda para
reformar las escuelas y obtener el apoyo de la comunidad. En Sonoma,
California, los peones hispanos y los blancos de clase media han apren-
dido a trabajar juntos y a respaldar reciprocamente sus causas favoritas:
desde la educacién hasta la vivienda accesible. En el sur de Oregon y el
norte de California, los ambientalistas y los empresarios madereros, que
durante mucho tiempo habian sido enemigos, formaron asociaciones pa-
ra plantar arboles, proteger las vias de agua e iniciar nuevos negocios
con productos del bosque. “No se trata de preservacion contra explota-
cién —dice Lynn Jungwirth, tercera generacién de una familia madere-
ra—. Se trata de comunidades: comunidades forestales y comunidades de
personas.”

Quizas el ejercicio mas sustancial de construccion de puentes en el
mundo sea el proyecto conjunto de integracion europea encabezado por
Jean Monnet después de las dos guerras mds sangrientas de la historia
de la humanidad. Monnet, que inici6 su carrera vendiendo el cofiac de
la familia en Norteamérica, esencialmente un hombre del tercer lado que
durante cincuenta afios persiguié con obstinacion su visién de una Euro-
pa unida. Después de la Segunda Guerra Mundial logré persuadir a
franceses y alemanes, enemigos encarnizados y antiguos, y a una media
docena de sus vecinos mas pequerios, para que compartieran y unifica-
ran sus recursos de carbon y acero. Monnet reflexioné que el control
conjunto de los recursos mas esenciales para el desarrollo industrial y la
guerra moderna haria dificil que las naciones participantes volvieran al
campo de batalla una vez mas. La historia demostr6 que tenia razén. A
partir de ese primer paso evolucionaron la Comunidad Econémica Eu-
ropea, el Parlamento Europeo, la Corte de Justicia Europea, el Banco
Central Europeo: las instituciones de una Europa confederada. En el se-
no de la Comunidad Europea siguen surgiendo disputas, pero se ha
vuelto impensable el empleo de la fuerza para resolverlas. Europa, el
epicentro de la guerra en el siglo XX, se ha convertido en un experimen-
to de coexistencia y cooperacién.

Promover el didlogo genuino

“No soy realmente tan dialoguista. Como abogado, prefiero la accion
—dice el procurador Andrew Puzder—. Pero he visto que este proceso del
didlogo tiene un efecto profundo sobre las personas. Continuamente
aparecen nuevos grupos... Es una idea que realmente da resultado.”
Puzder se refiere a didlogos que tuvieron lugar entre personas enérgica-
mente opuestas al aborto (como él mismo) y otras que defienden el dere-
cho a elegir de cada mujer.
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Estos didlogos no pretenden convencer a los otros ni llegar a un
acuerdo, sino promover la comprensién mutua y establecer relaciones
que impidan la escalada de violencia. Proporcionan un clima seguro en
el cual las personas pueden hablar abierta y profundamente sobre sus
diferencias, y quiza descubrir sus puntos de vista comunes subyacentes.

En la primavera de 1996 facilité un didlogo privado en un castillo de
las afueras de Paris, entre diez lideres civiles, cinco turcos y cinco kur-
dos, cuyos pueblos estaban atrapados en una guerra civil que habia se-
gado veinticinco mil vidas y destruido tres mil aldeas. El didlogo era
confidencial; los seguidores de esos lideres los habrian matado por atre-
verse a conversar con los adversarios. Muchos de los participantes ha-
bian pasado algtin tiempo en la carcel. A Tarik, un nacionalista turco,
mis amigos lo describian como alguien que “tan pronto podia disparar-
le a un kurdo como conversar con é1”. El primer dia, la tensién llegé a su
punto maximo cuando Ali, un nacionalista kurdo, hablé de “autodeter-
minacién”; Tarik y un compaiiero suyo se pusieron de pie, a punto de
abandonar el lugar. Para ellos, el empleo de esa palabra implicaba trai-
cién, porque suponia la creacién de un Estado kurdo separado.

Yo intervine, explicando que el trabajo del didlogo era el mas dificil
desde el punto de vista psicolégico: “Supone escuchar puntos de vista
de los que decididamente uno no quieren saber nada, que encolerizan”.
Tarik y su compafiero asintieron en silencio, y volvieron a sentarse. “Ali
—continué- habla de las heridas del pasado, del sufrimiento de su pue-
blo, y de su necesidad frustrada de respeto y autonomia.”

“Si —respondié Ali-, los kurdos tienen derecho a la autodetermina-
cién, pero esto significa que deben ser tratados como iguales en la na-
cién turca. Yo, personalmente, defenderia con mi sangre cualquier ata-
que externo contra Turquia.”

El clima cambi6 perceptiblemente.

En la reunién siguiente, Tarik pidi6 la palabra. “Si hace algunos me-
ses alguien me hubiera dicho que estaria sentado aqui, con un grupo de
kurdos que emplean palabras como «Kurdistdn», habria pensado que se
trataba de mi peor pesadilla. Ahora ~Tarik hizo una pausa y miré en tor-
no-, pienso que estoy viviendo un suefio.” A continuacién le agradecio
a Ali que lo hubiera ayudado a entender la situaciéon desde una nueva
perspectiva. Tarik seguia siendo un fuerte defensor de los intereses na-
cionales turcos, pero reconocia el derecho de los kurdos a expresar su
identidad como quisieran.

El didlogo es exigente. Resulta mucho mas facil permanecer a distan-
cia, arrojandole piedras al otro. Hace falta coraje para enfrentar el obs-
taculo de las diferencias humanas, y hablar de manera abierta sobre lo
que realmente importa. Pero, segiin yo mismo he podido comprobarlo en
conflictos grandes y pequefios, el didlogo tiene el poder de cambiar las
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actitudes. A menudo las partes se sorprenden al descubrir que sus ene-
migos son seres humanos como ellos mismos (aunque esto sea obvio pa-
ra los terceros), y a veces llegan a la conclusién (como Tarik) de que, en la
misma posicion, también ellos actuarian y sentirian del mismo modo.

Si el didlogo pudo dar resultado entre los kurdos y los turcos belige-
rantes, también puede funcionar entre grupos étnicos mas cercanos a
nosotros. El municipio de Los Angeles patrociné una serie de discusio-
nes interraciales en todas partes de la ciudad, para tratar de aliviar las
tensiones después del juicio por asesinato a O. J. Simpson. Participaron
las iglesias, los sindicatos y las empresas. “Sorprende lo poco que en rea-
lidad nos conocemos”, coment6 un participante, el reverendo Pedro Vi-
llarroya. “He visto dos tumultos en mi vida”, dice el administrador Avis
Ridley Thomas. “Esto es prevencién de tumultos. Tiene mas potencial
que cualquier otra cosa que yo conozca.”

Los constructores de puentes pueden promover el didlogo incluso en
las calles. En Omaha, Nebraska, un pequeno grupo de padres afroameri-
canos se agrup6 con el nombre de “Mad Dads” (“Papas Chiflados”), pa-
ra recorrer las calles y tomar contacto con los jévenes involucrados en
problemas de drogas y violencia. “Empezamos hablando con ellos —ex-
plica el cofundador Eddie Staton-. «;Qué te gustaria que cambiara por
aqui?» Los escuchamos. Hacemos que se expresen. Profundizamos en
sus sentimientos. «;Qué es lo que sientes acerca de esto y aquello? ;Qué
sientes con respecto a tu padre?»”

Mad Dads se ha difundido en doce Estados del pais, con resultados
tangibles. Como dice Bill Patten, coordinador de la prevencién del abu-
so de drogas en el condado de Ocala-Marion, Florida, “En 1990 dieciséis
personas fueron asesinadas en un solo vecindario. Este afio hubo un solo
asesinato... Los Mad Dads nos han ensefiado que nuestro problema no
era de blancos y negros, sino de la comunidad. El tinico modo de ayudar
a una comunidad es que una comunidad se ayude a si misma: casa por
casa, calle por calle.”

También he visto que el didlogo da resultado entre adversarios politi-
cos tradicionales para los que dialogar es impensable. Después de los
enconados sentimientos suscitados por las audiencias de acusacién al
presidente Clinton, casi doscientos miembros de la Cdmara de Represen-
tantes de los Estados Unidos se reunieron durante un fin de semana en
marzo de 1999. En pequefios grupos, coordinados conjuntamente por un
demdcrata y un republicano, examinaron de qué manera los ataques
partidistas habian afectado personalmente al Presidente, haciéndole mas
dificil abordar con eficacia los problemas del pais. Yo fui uno de los faci-
litadores. Un punto destacado para mi fueron las observaciones de un
demdcrata, que hablé conmovedoramente de su larga amistad personal
con un republicano del que disentia acerca de todas las cuestiones poli-
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ticas. Lo llamé6 “mi mds intimo amigo en el Congreso”. Explic6 que ellos
habian seguido reuniéndose una vez por semana durante veinte afios,
solo para hablar de sus familias y de sus luchas personales. Cuando ase-
sinaron a su hijo, la primera persona que lo llamé fue ese adversario po-
litico. “Si hubiera veinte de estas amistades en los corredores, la atmés-
fera habria cambiado”, afirmé.

Asi como los proyectos conjuntos pueden ser aperturas al didlogo ge-
nuino, el didlogo, por su parte, puede conducir a proyectos conjuntos.
Algunos grupos de dialogo sobre el aborto dieron el paso siguiente y co-
menzaron a colaborar en proyectos de interés mutuo. Trabajan juntos
para reducir los embarazos adolescentes y la violencia doméstica, facili-
tar y hacer mas aceptable la adopcion, proporcionar atencién diurna de
calidad, y ensefiar a los varones a ser mds responsables en el aspecto se-
xual. “Hemos dilapidado demasiado tiempo, dinero y recursos humanos
luchando entre nosotros a lo largo de los tltimos veinte afios —dice Jayne
Flowers, una activista de la libre eleccién por la mujer-. Si hubiéramos
pasado ese mismo tiempo luchando contra los embarazos no planifica-
dos e indeseados, ahora estariamos mucho mejor.”

Por cierto, los proyectos conjuntos pueden dar mejor resultado si los
precede un proceso de didlogo. En los lugares de trabajo se esté volvien-
do comiin que los asociados comerciales que van a participar en proyec-
tos conjuntos se retinan, primero con un tercero facilitador, en sesiones
de didlogo de tres o cuatro dias. Este procedimiento se esta aplicando
cada vez mas en los grandes proyectos de construccién o de manufactu-
ras complicadas. También puede mejorar las relaciones entre los sindica-
tos y los empleadores. Lo tipico es que las empresas asociadas redacten
juntas un enunciado de la misién, hablen extensamente sobre su aventu-
ra comun, establezcan metas y objetivos, y aprendan a resolver rapida-
mente las dificultades en un nivel gerencial tan bajo como sea posible.
“El resultado es muy positivo; crea la sensacion de que las diversas or-
ganizaciones comprenden reciprocamente sus metas respectivas —dice
Peter Jobs, presidente de una empresa constructora de Hawaii-. Nos
ayuda a familiarizarnos entre nosotros, sobre todo al establecer procedi-
mientos para la resolucién de disputas.” Este método logra que los pro-
yectos se desarrollen con mayor suavidad, ahorra dinero y evita los cos-
tosos litigios judiciales. De modo que el didlogo no debe limitarse
necesariamente a las situaciones en las que existe enemistad, sino que
también puede ser eficaz para prevenir el conflicto entre personas que
sencillamente necesitan trabajar juntas.

El didlogo genuino puede producirse cotidianamente entre adversa-
rios potenciales: esposos y esposas, rivales en el trabajo o vecinos en de-
sacuerdo. Actuando como terceros, aunque digamos muy poco, pode-
mos alentar el didlogo, reuniendo a las partes en un lugar cémodo y
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neutral: la oficina de un consultor de parejas, un salén de conferencias o
la sala de estar de un amigo. Si existe el riesgo de una explosién emocio-
nal, podemos intervenir para enfriar los animos e impedir que se inte-
rrumpa la conversacién. En sintesis, podemos actuar como contenedores,
de contencion.

PREVENCION: LA MEJOR INTERVENCION

La prevencion es la mejor intervenciéon. Cuando las personas pueden
satisfacer sus necesidades basicas gracias a los Proveedores; cuando tie-
nen habilidades para manejar sus tensiones cotidianas gracias a los
Maestros, y cuando cada uno conoce al otro, lo comprende y confia en
él, gracias a los Constructores de Puentes, los conflictos destructivos se
reducen en cantidad e intensidad. Tal vez el conflicto latente no se mani-
fieste de modo abierto, y ni siquiera se piense en él como conflicto. Las
partes pueden manejar el conflicto por si mismas, s6lo cuando es mani-
fiesto.

Es posible que la contencién sea mas urgente (como un techo que
protege de los elementos), que la resolucién sea mas visible (como le-
vantar una casa), pero prevenir, aunque menos ostensible, es fundamen-
tal (como lo son los cimientos sobre los que va a reposar la casa y el te-

cho).



CAPITULO

6

Resolver
Mediador, Arbitro,
Equilibrador, Curador

Jaw jaw es mejor que war war.”

WinNsTON CHURCHIL

Pasé la primavera y el verano de 1980 trabajando
como mediador en una mina de carbon del este’de
Kentucky, desgarrada por conflictos. Los mineros,
coléricos, habian hecho huelgas casi todas las se-
manas, violando el contrato sindical, y en represa-
lia, la gerencia, habia despedido a una tercera parte de la fuerza de tra-
bajo. Un juez local, por desobedecer su orden de no hacer huelgas, habia
encarcelado durante un dia a otra tercera parte. La empresa recibia ame-
nazas de bombas, y los mineros llevaban armas de fuego al trabajo. El
Sindicato Nacional de Mineros del Carbén expreso el temor de que la si-
tuacién terminara desencadenando una huelga nacional.

Durante semanas, todas la mafnanas me puse ropa de minero, tomé
una ldmpara y una mascara de seguridad, antes de bajar a la mina para
escuchar las quejas de los trabajadores. Ellos llevaban una vida dura, y
pasaban sus jornadas en ttineles negros como la noche a un kilémetro y

* Juego de palabras: jaw jaw y war war son algo asi como onomatopeyas de ladri-
dos, pero jaw significa “conversar” y war significa “guerra”. [N. del T.]
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medio debajo de la superficie. En la mayoria de los lugares el techo era
tan bajo que la mitad del camino habia que hacerlo con el cuerpo dobla-
do. No tenian mas luces que las lamparas de los cascos, ni habia servi-
cios sanitarios. El polvo flotante era tan denso que, al final del dia, cuan-
do salia a la superficie, mi rostro y mi saliva se habian vuelto totalmente
negros.

Sin embargo, cuando les pregunté por qué hacian huelgas, los mine-
ros no se quejaron de sus condiciones de trabajo, sino de las acciones de
la gerencia, los despidos y los encarcelamientos.

“¢Qué podria hacer la gerencia?”, les pregunté.

“iDespedir al capataz de la mina!”, contesto el presidente del sindica-
to local.

Por su lado, la gerencia decia: “El que crea problemas es el presiden-
te del sindicato”, “Si pudiéramos desembarazarnos de él y de otro par
de manzanas podridas, el problema desapareceria.”

La pauta basica del conflicto era la denuncia y la animosidad perso-
nales, y la represalia ojo por ojo. El problema principal parecia residir
menos en la naturaleza de las quejas individuales, que en el modo en que
se manejaban las diferencias.

Los intereses, los derechos, el poder... y la relacion

Basdndonos en nuestra investigacion, Stephen Goldberg, Jeanne Brett
y yo mismo, llegamos a determinar que un minero que se siente injusta-
mente tratado tiene solo tres modos alternativos de responder: aclarar el
episodio con su capataz, presentar una queja al sindicato, o ir a la huel-
ga con sus companeros. Los mineros pensaban que la primera opcién no
llevaba a ningtin lado; el capataz nunca habia hecho nada para resolver
los problemas. La segunda alternativa, presentar una queja, traducia el
problema a un lenguaje incomprensible, el proceso resultaba intermina-
ble, y muy pocas veces tenia un final satisfactorio. La tercera opcion, in-
terrumpir el trabajo, era la mas fécil y directa. Aunque tampoco con ella
se lograban cambios, por lo menos la gente se sentia bien al devolverle
el golpe a la injusticia y hacérsela pagar a la empresa. De alli los constan-
tes paros, seguidos por despidos, juicios y encarcelamientos en repre-
salia.

Junto con el sindicato y la gerencia, mis colegas y yo empezamos a
trabajar para modificar la manera de manejar las disputas. Tratdbamos
que los mineros pudieran recobrar la opcion de hablar sobre los proble-
mas. Como en la gerencia de la empresa no habia ninguna persona des-
tinada especificamente a recoger las quejas de los trabajadores, recomen-
damos la creacion del puesto de director de relaciones laborales. Como
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muchas de las huelgas habian comenzado en el cambio de turno de me-
dianoche, cuando los funcionarios del sindicato estaban por lo general
durmiendo, pedimos que también se designara un funcionario sindical
para asistir a los trabajadores que tuvieran dificultades en ese turno.
Con la finalidad de ensenar a ambas partes a manejar las tensiones ine-
vitables, ofreci un taller de entrenamiento sobre los métodos de resolu-
cién conjunta de problemas.

Durante tres meses trabajé en la mina como mediador informal, escu-
chando las quejas de los mineros, reuniendo a ambas partes y ayudén-
dolas a encontrar soluciones. Sorprendidos por el éxito inicial en la reso-
lucion de las quejas, tanto los mineros como los gerentes comenzaron a
confiar en su propia capacidad para solucionar sus problemas por me-
dio de la negociacién. Como resultado de todos estos cambios, ambas
partes comenzaron a hablar incluso sobre las cuestiones mas dificiles, y
finalmente cesaron la huelgas.

Mas tarde, cuando mis colegas y yo reflexionamos sobre esta expe-
riencia, nos dimos cuenta de que los tres enfoques con que contaban los
mineros para resolver las disputas, eran universales: o bien uno trata de
conciliar los intereses conflictivos mediante conversaciones o si no, se le
plantea la cuestién a un tercero para que determine los derechos de cada
parte; o bien se decide sobre la base del poder (por ejemplo, iniciando
una huelga). Aunque por lo general es preferible el enfoque basado en
los intereses, el enfoque en los derechos y el poder también son impor-
tantes, aunque mas no fuera como resguardos alternativos cuando con-
versar solamente no alcanza para lograr el éxito.

Pero existe un cuarto enfoque, paralelo a los tres anteriores. Tiene que
ver con la relacién entre las partes. En la mina, por ejemplo, la descon-
fianza y la hostilidad acumuladas entre los mineros y los gerentes repre-
sentaba un obstdculo enorme para una resolucién cooperativa de los
problemas. El cuarto enfoque apunta a reparar el dafo en las relaciones.

El tercer lado puede realizar un aporte esencial a cada uno de estos
cuatro enfoques resolutivos. Como Mediadores, podemos ayudar a con-
ciliar los intereses de las partes. Como Arbitros, podemos determinar los
derechos de cada una. Como Equilibradores, podemos ayudar a equili-
brar el poder. Y como Curadores, contribuimos a reparar las relaciones
danadas.

POR QUE ESCALA EL CONFLICTO MODOS DE RESOLVER EL CONFLICTO
Intereses conflictivos g 4. El Mediador

Derechos en disputa —> 5. El Arbitro

Poder desigual — 6. El Equilibrador

Relaciones danadas " 7. El Curador
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4. EL MEDIADOR:
CONCILIAR LOS INTERESES
EN CONFLICTO

Habia una pelea familiar encarnizada. Dan y Sally se encontraban en
medio de un divorcio feroz. Jim, el padre de Sally, que habia empleado a
Dan en su empresa, se negaba a pagar el trabajo ya realizado por su yer-
no. Furioso, Dan le hace un juicio para recuperar sus salarios perdidos.
El juez, entonces, sugiere que primero recurran a un mediador volunta-
rio. Yo fui el voluntario; ese fue uno de mis primeros casos de media-
cion, hace veinte afos.

Dan, Jim y yo nos sentamos en una pequefia habitacién del juzgado.
Sin duda un tanto incomodos. Al principio, ellos ni siquiera querian mi-
rarse a los 0jos. Yo comencé explicando el procedimiento.

“La mediacién es muy distinta del arbitraje —dije—. Como mediador,
no decido lo que se hard. Deben decirlo ustedes. Mi trabajo consiste en
ayudarlos a llegar a un acuerdo, si es posible. Si no llegamos a un acuer-
do, el caso volvera a manos del juez.”

Dejé en claro que todo lo que me dijeran seria confidencial, y estable-
ci algunas reglas basicas para la discusién: no interrumpir, no calificar al
otro, no cambiar de tema. Después pregunté: “; Alguna objecién? ;Al-
guien quiere agregar algo?”. Ellos respondieron que no, y comenzamos.

“¢Quieres empezar ti, Dan? ;Por qué no nos expones el problema
desde tu perspectiva?”

“Bien, todo empez6 cuando Jim...”

“iEso no es cierto!”, protest6 Jim acaloradamente.

“Jim -lo interrumpi-, recuerda que has acordado no interrumpir.
Dentro de un momento sera tu turno. ;Esta bien?”

“Esta bien”, asintié Jim.

Después de que Dan terminara con su versién, hice una pregunta:
“Dan, permiteme comprobar que estoy comprendiendo lo que dices. ;Tu
principal interés es que te paguen como corresponde por el trabajo que
has hecho?”

“Exactamente.”

“Bien, ahora es el turno de Jim.” )

El relato de Jim gir6 en torno a su insatisfaccion por las frecuentes au-
sencias de Dan en el trabajo. Resulté que Dan, con el consentimiento de
Jim, en esa época estaba tratando de obtener un titulo en el campo de la
administracién de empresas.

“Muy bien, estamos progresando, por lo menos en cuanto a la com-
prension por parte de cada uno de los intereses del otro —dije-. Ahora
bien, ;hay modos de que ambos satisfagan sus intereses? Intentemos ha-
cer una lista. Voy a pedirles que no hagan criticas por el momento, mien-
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tras tratamos de encontrar ideas. ;Esta bien? Y recuerden que estas son so-
lo opciones, que nadie queda comprometido. ;Quién tiene alguna idea?”

“Que Jim me pague por las horas que he trabajado y yo, en compen-
sacién, ayudaré a preparar a quien me reemplace”, ofrecié Dan.

“Ese es un enfoque posible —dije-. ;Hay otro? Jim, ;tienes alguna
idea?”

El intercambio progresaba, hasta que surgi6 el tema de Sally.

“Nos estaba yendo muy bien, hasta que la familia de ella empez6 a
entrometerse”, dijo Dan.

“¢Qué quieres decir, mequetrefe? jFuiste tii quien la tiré al suelo!”,
contraataco Jim.

“iEscuchen! —los interrumpi-. Recuerda, Dan, que Jim es el abuelo de
tus hijos. Jim, Dan es el padre de tus nietos. ;Qué quieren que ellos pien-
sen de ustedes: que son enemigos encarnizados u hombres que abordan
sus diferencias de manera digna?”

Finalmente, al cabo de dos horas y media de discusion, Dan y Jim lle-
garon a un acuerdo. Quedaron agradablemente sorprendidos, y admito
que yo también. Jim aceptd pagarle a Dan sus salarios caidos, deducien-
do el seguro de salud, que el yerno debia. Dan, por su parte, acord6 no
hacer juicio y ayudar a preparar a la persona que iba a reemplazarlo. Re-
dactamos el acuerdo en el formulario del tribunal, especificando el mon-
to del pago y el momento en que se haria efectivo.

“Lamento lo que dije”, se disculpé Jim con Dan mientras se prepara-
ban para salir. “Yo también lo lamento —contest6 Dan-. Fui rudo conti-
go. No era necesario.” Se dieron las manos y salieron de la habitacion...
juntos.

No todas las mediaciones terminan de una manera tan exitosa, pero,
seglin una estadistica impresionante, en aproximadamente las tres cuar-
tas partes de los juicios civiles que pasan por una mediacién se llega a
un acuerdo. Esta proporcion es igual si las partes son escolares que se
pelean, vecinos que disputan por una medianera, o empresas que tratan
de resolver una cuestién contractual. En cuanto a los conflictos interna-
cionales, la proporcién de intentos exitosos es menor, pero sigue siendo
sustancial: la mediacién soluciona cuatro de cada diez casos. Si bien las
partes en conflicto que aceptan la mediacién estdn mas dispuestas a
acordar que aquellas que la rechazan totalmente, la tasa de éxito es de
todos modos alentadora.

Todos somos Mediadores

Mi sobrino Jonah, de 4 anos y medio, es ocasionalmente mediador
entre sus dos hermanos mayores, de 8 y 12 afios. Si estos comienzan a
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discutir, €l levanta las manos y dice: “jBasta de pelear!”. Habla con am-
bos por separado, explicindole a cada hermano c6mo se siente el otro, y
a menudo los lleva a una reconciliacién.

Igual que Jonah, todos tenemos la oportunidad de mediar, cotidiana-
mente, por 1o menos de manera informal. Los padres pueden mediar en-
tre sus hijos, y los hijos entre los padres. Los supervisores pueden mediar
entre sus subordinados, y los empleados entre sus jefes. Los colegas pue-
den mediar entre sus iguales, los gerentes entre sus compafieros de equi-
po, y los amigos entre sus amigos. Tal vez no pensemos que se trata de
mediacién, pero eso es lo que estamos haciendo siempre que escuchamos
con atencion a las personas que disputan, cuando les preguntamos qué es
lo que quieren realmente, cuando sugerimos enfoques posibles, y cuando
las exhortamos a pensar en los costos de no llegar a un acuerdo.

El Mediador no pretende determinar quién tiene razén y quién esta
equivocado, sino que trata de alcanzar el niicleo de la disputa y resolver-
la. Ese nticleo estd en los intereses de cada lado: en otras palabras, en sus
necesidades, preocupaciones, deseos, temores y aspiraciones. Dividir la
diferencia entre las dos posiciones opuestas no es suficiente; un Media-
dor tiene que ayudar a las partes a satisfacer los intereses que subyacen
en sus posiciones. Por ejemplo, entre los bosquimanos surgié una dispu-
ta acerca de un cierto regalo de compromiso que la madre del novio es-
peraba que la madre de la novia le hiciera a su esposo actual (el padre
politico del novio), pero que en realidad recibié otra persona. Mediante
un proceso de mediacién comunitaria, algunos dias después las partes
acordaron que el padre politico recibiria un regalo, no ya el regalo dis-
putado, pero si otro que satisfacia a todos, de modo que, como dijo un
bosquimano, “pudieran empezar de nuevo en paz”. Aunque la parte
quejosa no obtuvo el objeto que estaba concretamente en juego, si se dio
satisfaccion al interés subyacente de que se reconociera al padre politico,
y también a la preocupacién de la comunidad por la armonia entre las
familias.

Llevar a las partes a la mesa de negociaciones

El primer paso consiste en conseguir que la gente se siente alrededor
de una mesa. Este suele ser el mayor desafio, segiin mis colegas y yo lo
descubrimos al tratar de organizar una discusién de paz en La Haya en-
tre los lideres chechenos y rusos en 1997. Si bien los chechenos aprecia-
ban la oportunidad de llevar sus reivindicaciones a un foro internacio-
nal, temian sufrir presiones que los obligaran a aceptar algo menos que
una independencia total. Y los rusos, si bien consideraban 1til que los
chechenos conocieran los puntos de vista de la comunidad internacio-
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nal, se resistian a una mediacién realizada por extranjeros, en relacion
con asuntos que ellos consideraban internos. A ambas partes hubo que
alentarlas y darles seguridades; debieron hacerlo en particular sus igua-
les, los presidentes de Tartaria e Ingushia, que convocaban a la reunion.

Después de tres o cuatro postergaciones, finalmente hubo acuerdo
sobre una fecha, pero entonces, cuando la delegacién chechena despeg6
de Grozni en un avién privado con direccion a La Haya, varios Mig ru-
sos aparecieron stibitamente y lo obligaron a aterrizar, ya que ese vuelo
no habia recibido una autorizacién rusa. Una vez aclarada esta desinte-
ligencia, de inmediato surgi6 otra: los chechenos insistian en entrar en
los Paises Bajos con pasaporte checheno. Ahora bien, Holanda no reco-
nocia a Chechenia, de modo que debimos recurrir al ex primer ministro
holandés Ruud Lubbers para llegar a una solucién: el ministerio de rela-
ciones exteriores, sabiendo que los chechenos tenian la visa en sus pasa-
portes rusos, aceptd, por tnica vez, permitirles el ingreso sin mostrar
esos pasaportes. Todo esto (y mas) ocurria antes de que los chechenos y
los rusos se sentaran para empezar a hablar.

Si las partes no estdn preparadas para reunirse, el mediador puede
ayudarlas con la técnica de hablar con cada uno por separado. Esto es lo
que Stephen Goldberg y yo hicimos durante los primeros meses de
nuestro trabajo en la mina de carbon a la que ya me he referido. Las re-
laciones personales eran tan tensas, y la desconfianza tan grande, que
consideramos preferible avanzar primero en reuniones separadas con
cada una de las partes. Solo cuando el acuerdo nos pareci6 cercano lo-
gramos reunir ambos lados en conversaciones constructivas, para sor-
presa de las dos partes.

A veces la comunidad exige que los disputantes pasen por el proceso
de la mediacién. Por ejemplo, muchas escuelas de los Estados Unidos
estipulan que los alumnos suspendidos por haber hecho uso de la vio-
lencia (o por otras razones), antes de volver a clase resuelvan las dispu-
tas importantes con otros alumnos, con maestros o administradores. Las
sesiones de mediacién incluyen a los padres y a otras personas significa-
tivas en la vida de los disputantes, que constituyen el “tercer lado”. “So-
mos estrictos en cuanto a no permitir que los conflictos no resueltos fer-
menten —explica el vicedirector Allan Lipsky-. Desde que establecimos
el programa, hay un clima diferente en la escuela.”

Facilitar la comunicacion

Una de las funciones clave del Mediador consiste en ayudar a cada
parte a comprender lo que la otra realmente dice o pide. Una negocia-
cién entre sindicato y gerencia que yo facilitaba habia quedado atascada
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en la cuestion del “presentismo”. La gerencia se quejaba de que muchos
empleados faltaban a menudo; queria que el sindicato la ayudara a me-
jorar el presentismo. Los funcionarios del sindicato se negaban incluso a
examinar el tema. Haciéndoles preguntas precisas, descubri que gran
parte de su resistencia era suscitada por la palabra “presentismo”. “jLa
gente se siente tratada como los nifios de escuela que reciben reprimen-
das del maestro por faltar a clase!”, exclamé un lider sindical. Resulté
muy interesante que, una vez reenmarcada la cuestiéon como un “au-
mento de la participaciéon del trabajador”, los lideres sindicales fueron
mucho mas permeables. La participacion era una idea positiva que ellos
podian respaldar.

Algunas reglas simples pueden ayudar. Hay una que contribuye a
impedir la escalada de célera: solo puede enojarse una persona por vez.
La otra persona debe limitarse a escuchar, sabiendo que después le lle-
gara el turno. Otra regla nos llega desde muy lejos: por lo menos desde
la Edad Media, cuando los te6logos de la Universidad de Paris la utiliza-
ban para facilitar la comprensién reciproca. Esa regla establece que solo
se pueden presentar las propias ideas después de repetir lo que ha dicho
la otra parte, en términos plenamente satisfactorios para ella.

Ayudar a las personas a buscar una solucién

El paso siguiente consiste en ayudar a las partes a generar opciones
creativas para el acuerdo. “Son los alumnos, y no los mediadores, quie-
nes sugieren las maneras de resolver el conflicto”, explica Stefanie Fran-
son, mediador escolar de 12 afios. “El mediador resume el plan o el
acuerdo al que se ha llegado.” Franson tiene razén; idealmente, son las
propias partes quienes proponen la solucién. Pero a veces el Mediador
hace avanzar el proceso presentando soluciones posibles para que las
partes las consideren. Como muchas personas tienden a desconfiar de
las ideas expuestas por la otra parte, es posible que a ambos lados les re-
sulte mas facil aceptar una opcién sugerida por el Mediador.

La meta es un acuerdo mutuamente satisfactorio. Una disputa entre
un gran almacén de Johanesburgo y los vendedores callejeros distribui-
dos en la acera del edificio se habia convertido en una lucha encarniza-
da. La empresa queria que los vendedores se retiraran del lugar, y éstos
se negaban. El almacén entonces recurri6 a la policia, pero, al encontrar
una resistencia feroz, la policia se mostré renuente a entrar en una con-
frontacién violenta. Se pudo salir del atolladero gracias a la ayuda de un
mediador comunitario, que comenzé sondeando los intereses de cada la-
do. Result6 que los gerentes del gran almacén temian que los vendedo-
res ahuyentaran a los clientes y dafiaran su imagen publica; los vende-



RESOLVER 159

dores solo aspiraban a un lugar transitado para ofrecer sus mercancias.
Hubo una sesién de aporte creativo de ideas (brainstorming), y de ella
surgié la decision del almacén de ayudar a los vendedores montando
puestos adecuados, lo cual les convenia a los vendedores y mejoraba el
aspecto de la calle. A cambio, los vendedores prometieron mantener
limpio el lugar y tratar de identificar a los ladrones que se habian con-
vertido en un problema importante para el gran almacén. Las partes,
que habian comenzado como adversarios, terminaron como asociados,
gracias a la mediacién.

7Y 5 EL ARBITRO:
/ DETERMINAR LOS
— DERECHOS EN DISPUTA

Cuando la mediacién no da resultado (o no es apropiada) el tercer la-
do puede desempeiiar con utilidad el papel de Arbitro. El Mediador so-
lo puede sugerir una solucién, pero el Arbitro decide.

La figura del Arbitro nos resulta familiar; la encarna el juez de un tri-
bunal, y conocemos el arbitraje en los escenarios laborales. En términos
maés informales, son Arbitros el maestro que zanja una disputa entre dos
alumnos, el padre que toma una decisién que afecta a dos hijos, o el ge-
rente que decide como se resolvera un enfrentamiento entre dos emplea-
dos. En este sentido, todos somos Arbitros potenciales.

Los pares también pueden ser drbitros

Para desempeiar el papel de Arbitros, no necesariamente debemos
tener mds poder o un status mas alto que el de las partes, como era lo
tradicional en las sociedades organizadas jerarquicamente. Igual que en-
tre los bosquimanos y los semai, organizados horizontalmente, podemos
ser Arbitros entre nuestros iguales.

“Entre los factores que llevan a delinquir a los jovenes, la presion de
los pares parece ser el mas importante —le explicé el juez voluntario Da-
vid Silverstein al chico de 13 afos que habia robado dos paquetes de ci-
garrillos en un almacén de Wal-Mart-. Aqui tienes toda una habitacién
llena de presién de pares, que tratan de que cambies.”

Silverstein se referia a los seis jurados, todos ellos de entre 10 y 17
anos. Después de escuchar al imputado, el jurado decidié colectivamen-
te su castigo: realizar 28 horas de servicio comunitario, disculparse ante
el almacén, y redactar dos informes: uno acerca del efecto de los robos
sobre la economia de la comunidad, y el otro sobre los peligros del taba-
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co para la salud. También lo designaron jurado en ocho casos, de modo
que pudiera ayudar al sistema que lo habia ayudado. Lejos de condenar-
lo al ostracismo, hicieron lo posible por incluirlo. “Fue una segunda
oportunidad”, dijo mds tarde el muchacho.

“Desde que se inici6 el funcionamiento del tribunal juvenil en 1983
—informa el sargento de policia Gordon Ferguson-, nuestras cifras [de
delitos juveniles] han descendido drésticamente.”

En estos casos, la meta del Arbitro no es solo determinar quién tiene
razon, sino también reparar el dafio a las victimas y la comunidad, y
reintegrar al ofensor como miembro constructivo de la sociedad. Lo que
da resultado con los adolescentes también funciona con los adultos. Re-
cientemente se han establecido centenares de tribunales comunitarios,
como parte de una tendencia creciente hacia una justicia restauradora y
compensatoria, practicada durante mucho tiempo en las sociedades
mds simples. En Vermont, por ejemplo, los ciudadanos voluntarios de
las Juntas Reparadoras Comunitarias condenan a los transgresores
adultos no violentos a compensar a sus victimas y realizar trabajo co-
munitario. “Ellos tratan de ayudar, y no de exprimirte —explicé un
transgresor—. Te hacen pensar sobre lo que has hecho. Aprendi mucho
de esa manera.”

Reemplazar el conflicto destructivo

El proceso judicial es una de las grandes invenciones sociales de la
humanidad, aunque maés no fuera porque constituye una alternativa a
la resolucion violenta de los conflictos. Su verdadero valor puede apre-
ciarse mejor si miramos las sociedades que carecen de ese mecanismo.
Por ejemplo, los tribefios de Nueva Guinea, atrapados en constantes y
costosas guerras de clanes, aprovecharon con presteza, en los primeros
anos de contacto, la resolucion judicial rudimentaria pero eficaz de sus
disputas territoriales por parte de los funcionarios de campo australia-
nos. El antrop6logo Mervyn Meggitt escribe:

Tal como me la expresaron, la opinién de la mayoria de los hombres era
clarisima: el litigio era un modo répido y eficaz de alcanzar las metas indivi-
duales y del clan, permitia ahorrar tiempo, energia y sangre. Ellos podian
continuar cultivando sus huertos e intercambiando productos sin las inte-
rrupciones molestas y penosas impuestas por la movilizacién militar, la eva-
cuacion de los no-combatientes y los cerdos, la reconstruccién de las casas
quemadas y de los huertos devastados.

En otras palabras, el tribunal reemplazaba a la guerra como un modo
mas sensato de lucha. Por cierto, los clanes en disputa a menudo apela-
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ban la decisién cuando cambiaba el funcionario de campo: como en la
guerra, solo se retiraban para volver a luchar. Las virtudes de este proce-
dimiento rapido y flexible quedaron subrayadas cuando, en la década
de 1960, los australianos cometieron el error de formalizarlo, con lo cual
se volvié lento, engorroso y rigido. El resultado, lamentable pero muy
ilustrativo, fue que muchos clanes renunciaron al sistema judicial y vol-
vieron a la guerra.

Sin embargo, el proceso juridico no siempre exige la intervencion del
Estado; para ponerlo en marcha basta el consentimiento de las partes.
Ellas pueden acordar de antemano que aceptaran la decisién vinculante
de un tercero que ha sido objeto de una seleccion compartida, en el que
se confia, y ante quien se expone el caso. Esta forma privada de proceso
judicial, denominada arbitraje, estd ampliamente difundida en el ambito
de las disputas comerciales, tanto domésticas como internacionales, y
también en el drea de las quejas laborales. Por cierto, el noventa y cinco
por ciento de los contratos colectivos de los Estados Unidos prevén el
arbitraje para resolver las quejas laborales.

El arbitraje puede también utilizarse para poner fin a la guerra. Des-
pués de una guerra breve pero intensa entre Peru y Ecuador, librada en
1995, y relacionada con disputas fronterizas, un grupo de mediadores
internacionales trabajé con empefio pero no pudo obtener un acuerdo
completo. Finalmente, en 1998, bajo la presion internacional, los presi-
dentes de ambos paises acordaron designar como arbitros a los cuatro
garantes de un tratado anterior de 1942: Brasil, Argentina, Chile y los
Estados Unidos. Ante la sorpresa general, las legislaturas de Peru y
Ecuador consintieron de antemano en aceptar la decision de esos cuatro
garantes. Las pasiones nacionalistas atin eran fuertes, y a los lideres po-
liticos les resulté mas facil aceptar una decision tomada por terceros, que
hacer concesiones directas al enemigo.

Promover la justicia

La paz no es la tinica meta del Arbitro; también lo es la justicia. En to-
da sentencia hay un mensaje a la comunidad sobre lo que es correcto e
incorrecto. Por ejemplo, segin escribe el antropélogo Clayton Robar-
chek, al final de una bcaraa’ de los semai,

El jefe expresa el consenso del grupo. Aleccionando a una o ambas partes
acerca de su culpa en el asunto [...] las instruye sobre la conducta adecuada,
los cursos e accion que debian haber seguido, y les ordena no repetir la
transgresion ni volver a plantear esa disputa. Los ancianos de las waris [las
familias extensas] de cada uno de los disputantes aleccionan a continuacién
a sus propios parientes, con el mismo espiritu.
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Los padres tienen también la oportunidad de reafirmar los principios
de la equidad cuando arbitran entre sus hijos. En un caso que conozco,
Chip, un nifio de 7 afios que compartia el dormitorio con su hermano de
5, llamado Tony, anunci6 que se mudaria a una habitacién separada.
Aterrado ante la perspectiva de quedar solo en la oscuridad, Tony acor-
do6 cederle a Chip toda su asignacién semanal, con tal de que el hermano
no se mudara. Cuando los padres descubrieron el acuerdo anularon de
inmediato la transaccién y aprovecharon la oportunidad para ensenarle
a ambos nifios lo erréneo que era mezclar el dinero en esa situacién. Le
pidieron a Chip que decidiera dénde iba a dormir, pero sin ninguna
compensacion monetaria. Chip opté por seguir compartiendo el dormi-
torio con Tony, solo por solidaridad fraterna.

En el nivel social, un tribunal puede utilizar sus sentencias para esta-
blecer principios esenciales que salvaguarden los derechos de las mino-
rias, protejan el ambiente y mejoren la seguridad en los lugares de traba-
jo. En una disputa en Topeka, Kansas, en 1951, acerca del derecho de
una nifia llamada Linda Brown a asistir a la escuela elemental ptiblica
exclusiva para blancos, si se hubiera recurrido a la negociacién, la pe-
quena Linda habria sido finalmente admitida en el establecimiento. Pero
la disputa fue zanjada por la Suprema Corte de Justicia de los Estados
Unidos, y la sentencia emitida en 1954 en relacién con el caso de Brown
versus la Junta de Educacién le permitié a millones de nifios negros asis-
tir formalmente a las escuelas publicas que antes habian sido exclusiva-
mente para blancos.

Mediante la promocion de la justicia, también es posible que los tri-
bunales puedan algiin dia disuadir la violencia politica. Hay tribunales
nacionales que ya han comenzado a extender su jurisdiccion para juzgar
crimenes de lesa humanidad cometidos en otros paises. Tenemos el
ejemplo recogido por los titulares de los periédicos de todo el mundo en
el otofio de 1998: el ex dictador chileno Augusto Pinochet fue arrestado
en Inglaterra a pedido de un magistrado esparol, por estar involucrado
en la tortura y asesinato de miles de opositores politicos en la década de
1970. De modo anélogo, en 1993 el lider serbio bosnio Radovan Karadzic
fue sorprendido en los pasillos de un hotel de Nueva York por un hom-
bre que agit6 en sus narices un manojo de papeles antes de que lo detu-
vieran los custodios. Muy pronto Karadzic se encontré enredado en un
juicio por saqueo, tortura y genocidio. Hasta este momento, ningiin acu-
sado ha sido objeto de una sentencia condenatoria, pero si la tendencia
continda, y se difunde a otros paises, a cualquier individuo que cometa
un crimen contra la humanidad le resultara dificil viajar o hacer nego-
cios, sin temer el arresto y la confiscacion de sus bienes.

Ademas, ante las masacres ocurridas en Bosnia y Ruanda, y con el
precedente de los juicios de Niiremberg, en julio de 1998 ciento veinte na-
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ciones acordaron establecer un tribunal internacional permanente para
disuadir a quienes se sientan tentados a cometer genocidios, agresiones y
otros crimenes contra la humanidad, como las violaciones masivas y el
reclutamiento forzado de nifios para la lucha armada. Dieciocho jueces
de diecisiete paises distintos ocuparan sus cargos durante periodos de
nueve afnos. Si bien queda por ver cudl seré la eficacia de este tribunal, el
hecho de que se lo haya creado constituye un primer paso esencial.

Alentar la negociacion

Sin embargo, al decidir quién tiene razén y quién estd equivocado, el
Arbitro corre el riesgo de hacer atin més tensa la relacién entre las par-
tes. En la disputa de la mina de carbén, por ejemplo, el sindicato y la ge-
rencia esperaban al principio que mis colegas y yo actudramos como ﬁx
bitros; ellos querian saber quién tenia razén. Pero nosotros temiamos
que atribuyendo culpas no hariamos mas que intensificar el conflicto;
cada lado utilizaria nuestro informe para acusar al otro. Puesto que para
poder avanzar necesitibamos el apoyo de ambas partes, recurrimos a la
mediacioén.

De modo que, paraddjicamente, la funcién de los Arbitros consiste en
alentar un acuerdo negociado, siempre que sea posible y adecuado. En
una disputa entre empleados que apelan a la decisién de un jefe, este
puede exhortarlos a que primero traten de resolver la cuestién por si
mismos; un juez puede hablar con las partes en privado e indicarles que,
antes de volver al tribunal, intenten la mediacién. Para ayudar a las par-
tes, el Arbitro puede incluso sugerir una norma o procedimiento equita-
tivo que enmarque las conversaciones. Un gerente puede especificar el
costo y los niveles de calidad que quiere que satisfagan dos departamen-
tos en disputa sobre el disefio de un producto. Si dos nifios se pelean por
un trozo de torta, la madre puede decir: “Muy bien, Johnny, ti corta la
torta, y ti, Mary, elige primero tu porcién”.

6. EL EQUILIBRADOR:
Al DEMOCRATIZAR EL PODER

Un conflicto se produce siempre en el contexto méas amplio de una re-
lacién de poder. El desequilibrio de poder a menudo conduce al abuso y
la injusticia. Los fuertes se niegan a negociar con los débiles, o a someter
la disputa a la mediacion o al arbitraje. ;Por qué deberian hacerlo, si
pueden ganar? Eso es lo que piensan.
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En este punto puede realizar su aporte el Equilibrador. Todos tene-
mos una cierta porcién de poder, algin grado de influencia sobre las
partes que nos rodean. Es posible que como individuos nuestra influen-
cia sea pequena, pero colectivamente puede ser considerable. Somos ca-
paces de fortalecer a los débiles y no representados, para que puedan
negociar una resolucién justa y mutuamente satisfactoria.

Ayudar a llevar al poderoso a la mesa de negociaciones

Sally tenia un esposo alcohdlico, John, que se volvia violento cuando
estaba bebido. John habia roto reiteradamente sus promesas de dejar de
beber, y se negaba a someterse a un tratamiento. Desesperada, Sally re-
currié a un enfoque a veces denominado “intervencion”. Les pidi6 ayu-
da a otros: los hijos, los hermanos, los amigos intimos y los comparieros
de trabajo del esposo. Ellos llamaron a John a una reunién. Uno por uno
le dijeron lo mucho que él les importaba, y recordaron incidentes especi-
ficos de conducta violenta, manejo peligroso del automévil, situaciones
vergonzosas. Todo el grupo insisti6 en que buscara ayuda. Para facilitar-
le esa decision, ya habian preparado una lista de tres centros de trata-
miento, en todos los cuales lo habian inscrito. El solo tenia que elegir.
Ante la muestra de preocupacion y ante la presion ejercida por la gente
que a €l mas le importaba, John decidi6 aceptar la ayuda ofrecida, e ini-
ciar un tratamiento. Los esfuerzos de Sally no hubieran bastado. Fue ne-
cesaria la exhortacion del tercer lado. “Si una persona te dice que tienes
cola, tu te ries —explica un antiguo proverbio—. Si también te lo dice una
segunda persona, vuelves a reir. Pero si te lo dice una tercera, vuelves la
cabeza atras, para ver de qué se trata.”

Todos tenemos muchas de esas oportunidades para usar nuestra in-
fluencia con el fin de que se inicien negociaciones productivas. Un padre
puede equilibrar el poder entre un hermano menor y un hermano ma-
yor, insistiendo en que lleguen a un acuerdo justo para ambos. Un jefe
puede llevar a un director de departamento a negociar con un rival mas
débil una resolucién equitativa. Un grupo de editoriales periodisticos
puede promover conversaciones entre una empresa renuente y su sindi-
cato, o a la inversa. Los paises vecinos de una nacién desgarrada por la
guerra civil pueden ejercer una presion diplomatica de pares sobre el go-
bierno, para que hable con los rebeldes.

Por supuesto, conseguir que los débiles y no representados se sienten
como iguales a la mesa de negociaciones es solo el primer paso. A me-
nudo el tercero debe seguir interviniendo para que las partes lleguen a
un acuerdo equitativo y lo pongan en practica. Por ejemplo, la tarea del
controlador o defensor en una organizacion, que por lo general informa
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directamente al director ejecutivo, consiste en equilibrar el poder entre
un empleado (o un cliente) débil y alguien més poderoso (por ejemplo,
un supervisor), de modo que el problema (discriminacién racial, acoso
sexual 0 una cuestion menos grave) se pueda abordar con justicia y ob-
tenga una resolucién que se instrumente plenamente.

Crear una democracia cooperativa

El hecho de intervenir para generar una negociacién solo equilibra el
poder de modo temporario. Como terceros, podemos crear una de-
mocracia y promover un reparto justo del poder en términos més dura-
deros.

Fundamentalmente, la democracia es un mecanismo para la resolu-
cién no violenta de los conflictos. En términos histéricos, se desarrollé
en Europa como una confrontacién no violenta en reemplazo de la gue-
rra civil entre los barones y los reyes. Las partes beligerantes generaron
partidos politicos, y el Parlamento reemplazé al campo de batalla como
lugar para resolver los enfrentamientos. En una visita al Parlamento in-
glés, me sorprendi6 enterarme de que el ancho del corredor que separa
las bancas del partido del gobierno respecto de las bancas de la opo-
sicién equivale, no casualmente, al largo de dos espadas. Destinado a
impedir la violencia en los antiguos dias, cuando los parlamentarios lle-
vaban sus armas al recinto, el ancho del corredor constituye un recorda-
torio de la época en que era habitual que la fuerza rigiera las decisiones.
En las democracias actuales, el poder surge de las elecciones. Deciden
los votos, no las balas.

Al trabajar en las iniciativas de mediacién del ex presidente Carter, a
menudo admiré su habilidad para persuadir a dictadores como Daniel
Ortega, de Nicaragua, e inducirlos a convocar elecciones como modo de
poner fin a una guerra. Carter apela a la conviccién de muchos dictado-
res, que se consideran auténticamente populares y estan seguros de ga-
nar la eleccién. Las elecciones pueden poner fin a dictaduras. Igual que
Ortega, Augusto Pinochet en Chile y Ferdinando Marcos en Filipinas
fueron dictadores que errénea y afortunadamente se sentian seguros de
ganar en una confrontacién democratica.

La eleccién democratica no es solo una confrontacién no violenta por
el poder, sino también un modo de expresar los intereses de la comunidad
global. En las familias se puede decidir por votacion qué pelicula se ver;
los equipos de trabajo pueden votar acerca de los horarios que quieren
adoptar, y los ciudadanos pueden elegir representantes que a su juicio
defenderén sus intereses en la asamblea legislativa. Pero la democracia es
mucho més que votar. Implica participar en las decisiones y negociar
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acuerdos en el seno de un contexto de poder compartido. El voto puede
generar facilmente divisiones y determinar un resultado con ganadores y
perdedores. En cambio, en la democracia cooperativa se hacen todos los
esfuerzos posibles para llegar a un consenso que incluya a todos los gru-
pos. La votacién es el tltimo recurso, y no el primero.

Ademas, para construir la democracia no basta compartir el poder en
la cima; también hay que desplegarlo de arriba a abajo. La familia puede
hacer a cada nifo mas responsable de su vida a medida que crece. La
empresa puede otorgar mas autoridad a los equipos que trabajan en la
planta. Las naciones pueden asignar a los estados o provincias, distritos
y municipios un poder mayor en relacion con cuestiones tales como la
educacién, el bienestar social, el transporte y los impuestos.

La creacion de una democracia desplegada y cooperativa ayuda a
manejar las disputas dificiles, comenzando por el hogar. Las reuniones
familiares democréticas permiten ventilar los disensos y elaborar acuer-
dos creativos. “Nos reunimos mas o0 menos una vez por mes, lloramos lo
que hay que llorar, hablamos y lo decimos todo”, explica Roger Atchi-
son, padre de seis hijos. En esas reuniones, los padres y los hijos partici-
pan como iguales, ayudando a tomar decisiones, por ejemplo, acerca de
la distribuciéon de las tareas domésticas o del lugar de las vacaciones.
Compartir el poder no es facil, pero puede dar resultado si la gente
aprende a pararse en el tercer lado.

La democracia cooperativa también se puede aplicar en las escuelas.
La estrategia mas eficaz para impedir la violencia en las escuelas esta-
dounidenses no fue instalar detectores de metales, sino hacer participar
a los alumnos en un proceso de resolucion de problemas. A menudo los
adultos no comprenden la profundidad de las pasiones adolescentes ni
aquello que hace estallar a los jovenes: los insultos, la presién para que
se amolden, las burlas en las duchas de la escuela. Pero los comparieros
pueden comprender, y con frecuencia tienen mejores ideas acerca de qué
es lo que puede resolver el problema. Por ejemplo, en una cafeteria esco-
lar se producian regularmente peleas al mediodia; los alumnos sugirie-
ron que hubiera dos colas separadas, una para la pizza y otra para la en-
salada. Las peleas cesaron. En los Estados Unidos hay un movimiento
creciente en favor de la inclusion de adolescentes en las juntas que go-
biernan las organizaciones destinadas a abordar problemas tales como la
violencia juvenil, el entrenamiento laboral para los desertores de la es-
cuela secundaria, e incluso la distribucién de comida entre los pobres y
necesitados. “Nosotros sabemos mejor que nadie lo que nos salva de te-
ner problemas —explicé Diane Rondeau, alumna del tltimo afio de la es-
cuela secundaria—. En la comunidad se beneficiaran todos.”

La democracia cooperativa se puede aplicar incluso en la escuela pri-
maria. En mas de setenta y cinco escuelas de sesenta y tres ciudades de
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los Estados Unidos, los nifios comienzan el dia intercambiando libre-
mente ideas sobre sus esperanzas y sus suenos; después examinan las
reglas necesarias para realizar sus aspiraciones. Como son ellos mismos
quienes han estipulado sus reglas, los nifos tienden a cumplirlas, dejan-
do al maestro en libertad para dedicarse a ensefiar. “Vemos un aumento
de la conducta cooperativa, y una reduccién de las derivaciones discipli-
narias”, informa el educador Robert “Chip” Wood. En sus “aulas con
consenso”, la maestra Linda Sartor va atin mas lejos. Los alumnos deci-
den qué tareas hay que realizar en el hogar y en el aula para satisfacer
las normas curriculares establecidas. La toma de decisiones es a veces
lenta y dificil, pero “cuando todos han llegado a un acuerdo —dice Sar-
tor— hay un ciento por ciento de participacién, sin ninguna oposicién
que robe energia a la actividad”.

La democracia cooperativa también puede hacer que el lugar de tra-
bajo sea mas satisfactorio y productivo. En un ejemplo radical, Ricardo
Semler, jefe ejecutivo de Semco, una empresa brasilefia, enfrentaba el re-
sentimiento y la inquietud generalizada de sus empleados; convocé en-
tonces a una reunién en la que les pidié a todos que expresaran sus frus-
traciones. El resultado fue una empresa gerenciada democraticamente,
en la que los empleados eligen a sus jefes, establecen sus propios niveles
salariales y comparten las ganancias. “Lo interesante —dice Semler— es
que, cuando se les da la oportunidad de hacerlo, los empleados toman
decisiones tan buenas o mejores que las de la gerencia. Juzgan a sus jefes
con ecuanimidad, y saben qué es lo que se necesita para que la empresa
funcione.” En el lapso de unos afios, las ganancias se quintuplicaron, y
la productividad se sextuplicé. Es posible que los criticos intenten algu-
na acrobacia para explicar este éxito y su perdurabilidad en el largo pla-
zo, pero el experimento de Semco sin duda pone de manifiesto el poten-
cial en gran medida inexplorado de la democracia en los lugares de
trabajo.

La democracia puede también ayudar a poner fin a la guerra. A me-
dida que trabajaba con los conflictos étnicos de diferentes partes del
mundo, fui persuadiéndome cada vez mas del valor de compartir y des-
plegar el poder democratico como estrategia para desactivar las diferen-
cias mortales. En Italia ces6 la violencia cuando, en la década de 1970, se
le acord6 la autonomia a la minoria de lengua alemana. En Malasia, la
lucha entre los malayos étnicos y los chinos habia desgarrado al pais en
las décadas de 1950 y 1960; ambas comunidades aprendieron a compar-
tir el poder, y en las décadas de 1970 y 1980 llegaron a disfrutar de paz
civica y prosperidad. En el momento en que escribimos este libro se estd
realizando un gran experimento para poner fin a la guerra civil de trein-
ta anos en Irlanda del Norte. En mayo de 1998 el pueblo de toda la isla,
del Norte y del Sur, voté por primera vez en una misma eleccién. Ac-
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tuando como miembros del tercer lado, la gran mayoria de los ciudada-
nos dieron su respaldo a una solucién pacifica que reparte el poder poli-
tico en el Norte entre protestantes y catdlicos. “El conflicto no ha termi-
nado —reflexion6 un irlandés esperanzado en una audicién radial- pero
ha terminado la guerra.”

Respaldar la accién no-violenta

A veces la gente recurre a la violencia por desesperacién, creyendo
que no hay otro modo de abordar sus necesidades. Incluso en una demo-
cracia los mecanismos formales del gobierno pueden ser insuficientes
para corregir las injusticias. Nos corresponde a nosotros, como parte del
tercer lado, demostrar que la accién no-violenta puede solucionar proble-
mas. Por cierto, el apoyo de la comunidad es el mecanismo clave a través
del cual la accién no-violenta alcanza sus metas en ultima instancia.

Nadie ha hecho mas que el Mahatma Gandhi por desarrollar y popu-
larizar la herramienta de la accién no-violenta. A principios del siglo XX
Gandhi estaba decidido a liberar a la India de su sometimiento secular a
Inglaterra; también estaba decidido a hacerlo sin emplear la violencia.
En esa época, la mayoria de las personas pensaban que su empresa era
ridicula. “;Cémo podria un hombre enfrentar al Imperio Britanico, el
mas grande del planeta? ;Cuantos batallones tenia Gandhi?”, pregunta-
ban despectivamente sus oponentes. Pero con el tiempo Inglaterra se de-
bilito, se hastié de los costos del imperio, y Gandhi se fue haciendo cada
vez mas fuerte.

Gandhi elabor6 cuidadosamente una estrategia para medir el poder
en los términos de la disposicién del pueblo a sufrir por la causa, sin in-
fligir un dafo violento al adversario. Mediante acciones no-violentas ta-
les como violar las leyes injustas e inundar las carceles de la India colo-
nial, boicotear los textiles ingleses, provocar la ira de los ocupantes y
aceptar los castigos violentos que ellos repartian, persuadié a un pais in-
finitamente més poderoso desde el punto de vista militar convencional
para que se retirara pacificamente de un territorio que habia ocupado
durante cuatrocientos anos.

Gandhi tuvo éxito movilizando a la propia comunidad, a millones de
indios de los més diversos modos de vida. También supo suscitar una
amplia simpatia y apoyo a su causa en todo el mundo, incluso en la pro-
pia Gran Bretana. El tercer lado, tanto fuera como dentro de la India,
mantuvo bajo control a los oficiales ingleses que aconsejaban el empleo
de la fuerza irrestricta para terminar con Gandhi y sus seguidores.

Los esfuerzos de Gandhi inspiraron el empleo de la accién no-violen-
ta en todo el mundo. En la década de 1960, Martin Luther King condujo
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el movimiento por los derechos civiles en los Estados Unidos, realizan-
do una eficaz campafia no-violenta destinada a obtener derechos iguales
para los negros. En la década de 1980, las protestas no-violentas en Polo-
nia, Alemania Oriental y Chescolovaquia, orquestadas por los sindica-
tos, las Iglesias y otras instituciones civiles, ayudaron a poner fin a la
dictadura comunista. En todos estos casos el publico mas vasto actué co-
mo el tercer lado, y ayudé a equilibrar el poder entre los débiles y los
fuertes.

La acci6én no-violenta va mucho mas alld de la arena politica. Co-
mienza con los bebés; el llanto, después de todo, es un intento no-vio-
lento para inducir a los adultos grandes y poderosos a satisfacer las ne-
cesidades del nifio. En el lugar de trabajo, los empleados hacen huelga y
los gerentes recurren a lockouts cuando hay un atolladero en las negocia-
ciones contractuales. También en las escuelas los alumnos aplican la ac-
cién no-violenta. A fines de la década de 1960 doscientas nifias, violan-
do el reglamento, fueron con pantalones a una escuela secundaria de
Massachusetts. La directora enfrenté entonces un dilema desagradable:
tenia que suspender a las doscientas alumnas, o modificar el reglamen-
to. Sensatamente, escogi6 la ultima alternativa.

El hecho de que los poderosos acepten negociar con los débiles es al-
go que por lo general depende del resto de nosotros. Estemos o no de
acuerdo con la causa especifica que hay detrds de una protesta no-vio-
lenta, una huelga, un lockout o un boycott de consumidores, como Equili-
bradores podemos respaldar la no violencia y ayudar a que la parte mas
débil lleve a sus oponentes a la mesa de negociaciones.

7. EL CURADOR:
REPARAR LAS RELACIONES
DANADAS

En el didlogo entre turcos y kurdos al que me he referido anterior-
mente, un almirante retirado turco le dijo lo siguiente al grupo de lideres
kurdos y turcos: “Soy consciente de que en los tiltimos cuarenta afios ha
habido mucha violencia contra los kurdos, iniciada por nuestros lideres
politicos. Anoche me horrorizé lo que escuché acerca de los abusos co-
metidos contra los kurdos. Quiero disculparme en representacién de los
turcos, por los sufrimientos infligidos a los kurdos.” Hubo un silencio
profundo, y después tanto los kurdos como los turcos irrumpieron en un
aplauso espontaneo. La disculpa del almirante fue un punto de infle-
xion; disminuyeron las tensiones y comenzé a surgir una auténtica soli-
daridad. Este era solo un paso mas del recorrido, pero gener6 la confian-
za necesaria para pasar a la etapa siguiente.
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El almirante estaba desempefiando el papel esencial de Curador. En
el niicleo de muchos conflictos, como en la guerra civil de Turquia, hay
emociones: colera, miedo, humillacién, odio, inseguridad y afliccién. Las
heridas pueden ser profundas. Incluso cuando un conflicto parece re-
suelto después de un proceso de mediacién, arbitraje o votacion, es posi-
ble que las heridas subsistan y, junto con ellas, el peligro de recurrencia.
Un conflicto no se puede considerar totalmente resuelto hasta que haya
comenzado a sanar la relacién dafada.

Todos tenemos la oportunidad de curar los conflictos encarnizados
en nuestras familias, en nuestros lugares de trabajo y en nuestras comu-
nidades. Sonia, una nifia de 10 afios que yo conozco, particip6 en una
reunién de familia convocada por el padre para discutir el conflicto lle-
no de rencores entre la tia y los abuelos de la pequena. Para sorpresa de
todos, la conversacién tomd un giro curador; por primera vez, todos ha-
blaron con el corazén. Y todos atribuyeron el éxito a la presencia de la
nifia, que no dijo nada pero silenciosamente les record6 la importancia
de llevarse bien. Al final de la reunién, cuando Sonia propuso un abrazo
familiar, nadie pudo resistir. Igual que Sonia, todos podemos desempe-
nar el papel de Curadores.

La curacién no se limita a los seres humanos. En una visita al Labora-
torio de Investigaciones de Yerkes observé que dos chimpancés, un ma-
cho y una hembra, estaban sentados juntos después de una pelea. El ma-
cho aseo a la hembra, y después la hembra ase6 al macho. El experto en
primates Frans de Waal me explic6 que de ese modo reparaban su rela-
cién danada. Me sefial6 que los chimpancés son extremadamente sensi-
bles a la ruptura de relaciones, y parecen temerla tanto como a los efec-
tos fisicos de la agresion. Para iniciar la reconciliacién, los chimpancés
emplean gestos por lo comin considerados humanos: le extienden las
manos al otro con la palma abierta, y después se besan y se abrazan.

Crear el clima adecuado

Lo ideal es que la curacién no se realice al término del proceso de re-
solucién de la disputa, sino al principio. Para que las conversaciones
tengan éxito, hay que establecer el clima emocional correcto. Ese era el
desafio que enfrentdbamos en una reunién que facilité entre un grupo de
consejeros politicos estadounidenses y soviéticos en 1984, en un momen-
to de gran tension entre los Estados Unidos y la Unién Soviética. Para
romper el hielo, desactivar la atmésfera de hostilidad oficial y acusacio-
nes mutuas, decidimos iniciar el encuentro sirviendo una cena con lan-
gostas de Nueva Inglaterra. Imaginamos que era imposible que perma-
necieran distantes un grupo de personas con servilletas colgando del
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cuello, mientras trataban de romper el caparazén de las langostas. Nues-
tra conjetura result6 correcta; pronto hubo risas, buen humor y benevo-
lencia. Esa noche, antes de que nos retiraramos, nuestros copresidentes
soviético y estadounidense anunciaron una sesién especial que se reali-
zaria a las seis de la manana del dia siguiente, titulada “Recriminaciones
mutuas”, para todos los que quisieran asistir. Ninguno lo hizo.

Un muro psicolégico de sospecha y hostilidad puede separar a las
partes mds definitivamente que cualquier pared de piedra. Nuestra ta-
rea como Curadores consiste en atravesar ese muro psicolégico. “La
gente me llamaba enojada —explica Timothy Dayonot, un funcionario de
relaciones comunitarias de la Universidad de California en San Francis-
co-. Siempre habia alguna queja: por estudiantes ruidosos, el trafico, la
construccion o la radiacion de los laboratorios. Yo los escuchaba con cal-
ma y después, cuando hacian una pausa, les preguntaba: «;Tiene a ma-
no una lapicera y un papel?» «;Por qué?», me preguntaban a su vez, irri-
tados. «Porque quiero que anote mi nimero de teléfono. En cuanto
tenga un problema, de dia o de noche, por favor llameme.» Quedaban
tan sorprendidos (habian esperado alguna especie de rodeo burocratico)
que su tono cambiaba de inmediato, empezaban a confiar en mi, y en-
tonces podiamos conversar sobre el problema.” En los cinco afios duran-
te los cuales Dayonot estuvo en el puesto, solo una vez lo llamaron por
teléfono a la casa, y fue un quejoso tan impresionado por el trato abierto
que habia recibido que le ofreci6 trabajo.

No solo se crea confianza entre los individuos, sino también entre las
naciones. En 1977 el presidente egipcio Anuar el Sadat conmovié al
mundo cuando ofrecié volar a Jerusalén, la capital de los enemigos, pa-
ra hablar sobre la paz. Por primera vez atravesé el muro psicoldgico que
separaba a drabes e israelies. Hasta ese momento ningtin lider drabe ha-
bia reconocido piiblicamente la existencia del Estado de Israel, ni siquie-
ra pronunciaban su nombre: siempre habia sido “la entidad sionista”.
De la noche a la manana, el viaje sorpresivo de Sadat a Jerusalén, reali-
zado una semana después de su ofrecimiento, capté la imaginacién de
millones de personas, tanto israelies como arabes, y creé el clima que
condujo al acuerdo de paz de Camp David entre Egipto e Israel.

Escuchar y reconocer

Uno de los métodos mas poderosos para curar una relacién es tam-
bién el més sencillo. Consiste en escuchar, en prestar una atencién total
a la persona agraviada mientras ella tenga algo que decir. Esta es la cla-
ve de la bcaraa’ de los semai, la conversacion comunitaria para resolver
disputas. “Una bcaraa’ bien hecha no termina mientras alguien tenga al-
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go mas que decir —escribe el antrop6logo Clayton Robarchek-. Cuando
el debate languidece, los ancianos de las waris [familias extensas] les pre-
guntan a los participantes si atin estan enojados o tienen algo mas que
decir. Mientras alguien esté dispuesto o sienta la necesidad de hablar, la
bcaraa’ contintia.”

El reconocimiento refuerza el efecto de la escucha. “Tenemos muchos
padres enojados aqui —dice Gina Shine, una secretaria escolar de Riversi-
de, California, quien diariamente trata cara a cara con padres de alum-
nos suspendidos o expulsados-. A veces vienen directamente, sin nin-
gun aviso.” “Lo que da resultado —dice Shine- es reconocer sus quejas y
asegurarles que un funcionario de la escuela considerara el problema-.
“Yo valido su sensacién de frustracion —explica Dana Langley, una re-
presentante del servicio al cliente de Bell Atlantic, que trata dia tras dia
con clientes coléricos—. Reconocemos sus preocupaciones, las legitima-
mos y demostramos comprenderlas. Entonces se calman.” En la terapia
de pareja y en los talleres para matrimonios, esposos y esposas aprenden
a escuchar y reconocer los sentimientos del otro. Por cierto, ocurre a me-
nudo que lo que més desea realmente una persona es la oportunidad de
hacer escuchar sus quejas y de que los otros la reconozcan.

No solo se cura reconociendo los sentimientos, sino también recono-
ciendo la verdad. Después del apartheid sudafricano, el presidente Nelson
Mandela creé una Comisién de Verdad y Reconciliaciéon con el mandato
de reunir e investigar los relatos de las victimas de la situacién anterior,
amnistiar a quienes confesaran su participacion en las atrocidades, y re-
comendar reparaciones para las victimas. El proposito era utilizar el po-
der curativo de la verdad para que el pasado brutal no siguiera agitando-
se. Limitada por el tiempo y los recursos, es posible que la investigacion
no haya satisfecho la necesidad de justicia de todos los involucrados, pe-
ro si ayud6 a muchas victimas y sus familias. Después de testificar ante la
comisién, una victima, Lucas Baba Sikwepere, que habia sido cruelmente
cegado por un oficial de policia conocido como “Rambo”, declaro lo si-
guiente: “Siento que lo que me tuvo muy mal durante todo este tiempo
era el hecho de que no podia contar mi historia. Ahora parece que he re-
cuperado la vista al venir aqui y contarles lo que ocurri6.”

Alentar las disculpas

“Yo formé parte de un equipo quirtirgico que cometié un error —ad-
mitié un médico que asistia a uno de mis seminarios- y perdimos un ni-
flo. Quedé horrizado, y no sabia qué decir. Me limité a acercarme a la
madre y decirle cudnto lo lamentaba. Tres afios mas tarde, el juicio por
mala préctica lleg6 finalmente al tribunal. El abogado no podia entender
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por qué no me habian acusado a mi lo mismo que al resto del equipo.
Me lo pregunt6, y yo tampoco supe qué contestarle. Finalmente no pudo
contener su curiosidad y, mientras la madre declaraba, le pregunté por
qué no me habia imputado. Ella contesté: «Porque fue el unico al que le
import6».”

Las disculpas, ofrecidas sinceramente, son vitales para hacer cicatri-
zar las heridas y restaurar las relaciones dafiadas. Los bosquimanos, que
reconocen este hecho, atribuyen una gran importancia a las disculpas en
su método para la resolucion de disputas. La comunidad alienta al
“ofensor” a pedir perdén frente a todos. Si la “victima” no puede perdo-
narlo, “la comunidad danza en circulo, y canta y le pide a los dioses que
quiten la amargura del corazon de esa persona”, segiin me explico el an-
ciano kua Korakoradue. Como terceros, a menudo basta con nuestro
aliento. “La tltima reunién cambié el modo en que veiamos nuestro ma-
trimonio -le dijo un esposo a Paul Coleman, el terapeuta que los habia
estado atendiendo a él y a su mujer durante algtin tiempo-. A pesar de
todo lo que logramos durante todo este tltimo ano gracias a usted, esa
pregunta sobre si alguna vez nos perdonariamos uno a otro fue tal vez
la mas importante que usted haya formulado.” Coleman se sorprendié;
casi no recordaba haber hecho esa pregunta. Pero alli hubo un punto de
inflexién. Hasta ese momento la pareja se habia estado alejando lenta-
mente del divorcio, pero después, observa Coleman, ese lento progreso
se convirtié en una transformacién radical. “Su meta era el perdén, y
trabajaron con empefo para alcanzarla. Los resentimientos fueron debi-
litindose, la esperanza surgi6 sana y vigorosa, y volvieron a enamorar-
se. Seis meses después, el vinculo seguia fuerte.”

La reaccién de la comunidad ante la violencia es lo que a menudo
empuja a los involucrados en el sentido de la venganza o de la reconci-
liacion. A partir de fines de 1995, durante dos anos, en Boston no murié
asesinado ningtin adolescente. Cuando en diciembre de 1997 mataron a
un joven, los vecinos no respondieron como lo habian hecho siempre,
anadiendo mas cerraduras a las puertas de calle. En lugar de ello, concu-
rrieron en gran nimero a ofrecer sus condolencias a la familia y a expre-
sar su preocupacion por la violencia futura. Esta fue una demostracion
auténtica del tercer lado en acciéon. Los amigos de la victima hablaban de
venganza, pero en el funeral Carl Jefferson, primo del joven asesinado,
dijo lo siguiente: “Su sangre clama. ;Qué haremos con respecto a su vida
y su legado? Pongamos fin a esta violencia.” No hubo ningtin asesinato
por venganza.

El perdon no es facil. “Hay quienes dicen que el perdon es para los
débiles —escribe Marietta Jaeger—. Bien, yo digo que nunca deben de ha-
berlo intentado. Para perdonar hay que trabajar con emperio. Hace falta una
disciplina diligente, hay que acorralar constantemente nuestros instintos



174 ALCANZAR LA PAZ

mas bajos, cuidar la lengua, y negarse a quedar atrapado en la mezquin-
dad de nuestra época. No significa que olvidemos, que eximamos de
obligaciones o responsabilidades. Significa que dejamos ir el odio, que
tratamos de separar la pérdida y el costo, respecto de la recompensa o el
castigo que consideramos merecidos.” “Esto es lo que me ocurrié a mi”,
explica Jaeger cuando narra de qué modo llegé a hablar con el hombre
enfermo que mat6 a su hija de 7 afios, e incluso a perdonarlo.

El perd6n de una persona puede a veces mover a toda una nacién. El
sdbado 8 de noviembre de 1987, en Etniskillen, Irlanda del Norte, Gor-
don Wilson y Marie, su hija de 20 afios, depositaban una corona de flo-
res para los muertos en la guerra cuando explot6 una bomba. Wilson
queds enterrado debajo de varios pies de escombros, con el hombro dis-
locado, y comenz6 a buscar a tientas sus anteojos. Su hija agonizaba a su
lado. Mas tarde, esa noche, en una entrevista con la BBC, Wilson descri-
bié con angustia la tltima conversacién con la hija y sus propios senti-
mientos respecto de los asesinos: “Ella me aferré la mano estrechamente,
apretandola tanto como podia. Y me dijo: «Pap4, te quiero mucho». Esas
fueron exactamente las tltimas palabras que me dirigid, y las ultimas
palabras que le escuché.” Para sorpresa de los oyentes, Wilson agregé:
“Pero no tengo ninguna mala voluntad. No albergo ningtn rencor. Las
palabras duras na van a devolverla a la vida. Era una gran nifia. Amaba
su profesion. Era un amor. Ahora estd muerta. Esta en el Cielo y nos vol-
veremos a encontrar.” Segun lo narra el historiador Jonathan Bardon,
“En los méas de veinticinco anos de violencia en Irlanda del Norte, nun-
ca otras palabras tuvieron un impacto emocional tan poderoso”. En sin-
tesis, Gordon Wilson hablé por todos los que habian perdido a familia-
res y amigos, en los dos bandos en pugna, fortaleciendo en muchos de
ellos el lento proceso de la curacién.

La meta es la reconciliacion

“¢Va a haber una guerra?”, me preguntaron mis hijos, de 9 y 11 aros.
En el otofio de 1998 yo habia sido invitado a actuar como facilitador en
la reunién de un grupo de activistas comunitarios peleados entre si.
“No lo sé”, les contesté a los nifios. Resulté que cada persona pudo ha-
blar de su dolor, de su sensaciéon de que se le faltaba el respeto o de que
no se la apreciaba. Cada persona se esforzé por escuchar a las otras, re-
conocer los errores, disculparse y perdonar. Yo mismo hice poco mas
que escuchar. Mas tarde, los chicos me preguntaron cémo habia sido la
guerra. “Todo anduvo muy bien —pude decirles-. Cada uno luché por
su propia verdad del mejor modo posible: a través del didlogo y el per-
dén.”
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Como saben los bosquimanos, no basta con encontrar una solucién a
la disputa. La comunidad (la preciosa red de vinculos de la que depen-
den todos) debe recobrar su integridad. En la mina de carbén acosada
por huelgas, la empresa y el sindicato trataron de lograr ese resultado
con un recurso muy sencillo: organizaron el primer picnic anual de em-
pleados. En medio de los festejos y las actividades deportivas, uno de
los capataces de la mina y su banda interpretaron musica country. Los
organizadores del picnic fueron el jefe de los capataces y el presidente
del sindicato local, los mismos hombres que al principio se echaban reci-
procamente la culpa por el conflicto. Los malos sentimientos habian co-
menzado a ceder.
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El mejor general no lucha.

SuN Tzu

Hace veinticinco siglos, en un periodo de terribles
guerras civiles en China, el filésofo Mo Tzu reco-
rri6 el pais con su grupo de discipulos, predicando
las virtudes de la paz y ensefiando técnicas practi-
cas de defensa. Cuando se rumoreaba que iba a
haber guerra, ellos viabajan de inmediato al lugar, para disuadir a las
partes. Si encontraban una ciudad ya sitiada, Mo Tzu ofrecia sus servi-
cios como Mediador. Si los atacantes rechazaban la oferta, él y sus disci-
pulos se sumaban a los defensores, hasta que los ejércitos quedaban
atascados en un equilibrio de fuerzas. Entonces se volvia a ofrecer como
Mediador de un acuerdo de paz.

Igual que en la época de Mo Tzu, gran parte del mundo sufre con-
flictos agudamente polarizados. Muchos grupos e individuos creen atin
que la fuerza es el inico modo de resolver los conflictos graves. Segun
lo ilustra la experiencia de Mo Tzu, a veces la prevencién y la resolu-
cién no bastan para detener la escalada. En esas circunstancias, para el
tercer lado, el desafio final consiste en contener la lucha de poder, de
modo que, nuevamente, las partes puedan ser llevadas a la mesa de ne-
gociacion.
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Mo Tzu habia comprendido que un conflicto irresuelto se intensifica
porque nadie le presta atencién o, aunque alguno lo haga, nadie pone Ii-
mites a la lucha, o bien, en ultima instancia, porque nadie interviene pa-
ra proporcionar proteccién. Mo Tzu intentaba cumplir esas tres funciones;
nosotros, como miembros del tercer lado, podemos hacer lo mismo. Po-
demos contener el conflicto desempefiando tres roles sucesivos, que im-
plican cada vez mas intervencion: como Testigos, como Jueces de Cam-
po, y como Guardianes de la Paz.

POR QUE ESCALA EL CONFLICTO MODOS DE CONTENER EL CONFLICTO
No se le presta atencién — 8. El Testigo

No hay limitaciones — 9. El Juez de Campo

No hay proteccion — 10. El Guardian de la Paz

S~ 8. EL TESTIGO:
PNl PRESTAR ATENCION
R gl A LA ESCALADA

En la regién agricola menonita, al oeste de Filadelfia, el jefe corrupto de
la policia de la ciudad y sus cémplices habian finalmente arrinconado en
su escondite a un subordinado honesto que descubri6 la participacién del
superior en el tréfico de drogas. Después de una persecucién dramatica en
un granero, el jefe corrupto atrapa al héroe y lo obliga a entregarle el ar-
ma, amenazando con matar a la mujer menonita que ese policia honesto
amaba. Estaba a punto de matarlo cuando, de pronto, aparecen alrededor
de ellos una docena de solemnes rostros barbados de granjeros menonitas.
No decian nada: simplemente observaban. El jefe de policia los mira lar-
gamente, y comprende que no podia matar a su victima frente a testigos,
ni tampoco matarlos a ellos. Con resignacion, baja el revélver.

Esta escena de la popular pelicula EI Testigo (Witness) refleja el poder
que tienen los miembros corrientes de la comunidad para contener la
violencia. Los granjeros menonitas estaban presentes como terceros, la
forma quizé maés elemental, sin hacer aparentemente nada, pero desem-
penando en realidad el papel critico de Testigos. Igual que los menoni-
tas, todos somos Testigos en potencia.

Las primeras sefiales

“Aqui tenemos policias y un sacerdote que salen a visitar treinta y
seis escuelas e incontables hogares tratando de identificar a los pandille-
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ros problematicos —dice Paul Evans, el comisionado de policia de Bos-
ton, al referirse a los esfuerzos comunitarios tendentes a detener la vio-
lencia entre pandillas-. No esperamos que haya tres o cuatro homicidios
para darnos cuenta de que tenemos un problema entre pandillas.”

Como lo reconoce el comisionado Evans, el conflicto destructivo no
estalla de pronto, sino que va intensificindose a través de diferentes eta-
pas, que van desde la tensi6n hasta la violencia, pasando por la disputa
abierta. Si somos cuidadosos podemos percibir las sefiales de adverten-
cia y, si actuamos, salvar vidas.

Esas primeras senales de advertencia resultan mas claras para quie-
nes estdn en contacto directo con los disputantes. “Todos nos conoce-
mos intimamente —-me dijo en una oportunidad un miembro de la tribu
semai—. Conocemos nuestras personalidades. Sabemos cuédndo alguien
estd enojado y cuando se esta preparando algo.” En los dias anteriores
al asesinato de cinco estudiantes en la escuela de Jonesboro, Arkansas,
en mayo de 1998, Mitchell Johnson, de 13 afios, y Andrew Golden, de 11
anos, les dijeron claramente a sus allegados lo que pensaban hacer.
“Tengo que matar a muchos”, le manifest6 uno de ellos a un compariero
de escuela. El dia anterior a la matanza, uno de los dos asesinos habia
amenazado con un cuchillo a otro compafero. Tragicamente, sus ami-
gos y comparieros no comunicaron este incidente a quienes podrian ha-
ber prevenido la inminente masacre.

Quiza la accién mas importante que podamos realizar sea prestar
atencion a las senales de peligro. “Todos sabiamos que tenia un tornillo
flojo —dijo un compafiero de trabajo de Thomas Mcllvane, el cartero que
maté a tres supervisores e hirié a otros seis en un estallido de furia el 14
de noviembre de 1991 en el centro postal regional de Royal Oak, Michi-
gan—. Le decia a quien quisiera escucharlo que desataria un infierno si
no lo reincorporaban. Incluso habia amenazado a algunos de los funcio-
narios por teléfono. Era obvio que tenia problemas.”

También el conflicto destructivo en gran escala suele ser predecible.
Por ejemplo, la guerra en Yugoslavia fue ampliamente prevista por los
analistas. Y la invasiéon de Kuwait por Saddam Hussein en 1991 no ten-
dria que haber sorprendido a nadie. Se trataba de un lider que mataba
sin contemplaciones a quien se le cruzaba en el camino, que habia arro-
jado bombas quimicas en las aldeas kurdas de su propio pais y que, diez
afnos antes, ya habia atacado a otro vecino, Irdn. Por si hubieran sido ne-
cesarias mas advertencias, Hussein hizo que sus tropas avanzaran hasta
la frontera con Kuwait, y las dejé alli durante toda una semana, antes de
la invasién. Lamentablemente, el mundo ignoré todas esas senales. En
los diez afios anteriores habia provisto generosamente a Hussein de ar-
mamento moderno, y en la semana previa al ataque le hizo llegar indica-
ciones ambiguas acerca de cudl seria la reaccion internacional.
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Como campo profesional, el estudio de las primeras sefiales de ad-
vertencia esta atin en ciernes, pero progresa. Las fuerzas policiales, que
tradicionalmente se dedican a detener a los transgresores violentos des-
pués del hecho, ahora desarrollan técnicas de “evaluacion de la amena-
za” para identificar a potenciales perpetradores antes de que se haya
consumado el dafio. Han descubierto que esos transgresores tienen tipi-
camente una historia de problemas, disputas y fracasos que puede ras-
trearse. Una vez identificada la persona proclive a utilizar la violencia, la
policia puede por lo general controlarla trabajando con la familia, los
amigos, los vecinos, el personal de servicio social y los tribunales: en
otras palabras, movilizando el tercer lado.

En la escala internacional, los investigadores estan elaborando con-
juntos de indices que pueden ayudar a detener los conflictos étnicos
emergentes antes de que estalle la violencia. Cuando se intensifican las
violaciones a los derechos humanos, aumenta el flujo de refugiados y los
gobiernos se vuelven mas opresores e inestables, es mds probable que se
llegue a la guerra étnica. Las Naciones Unidas, los gobiernos nacionales,
las agencias humanitarias y los grupos de resolucién de conflictos estan
comenzando a reunir sus conocimientos, creando de este modo una red
eficaz de deteccion temprana de las senales de advertencia.

Pero percibir las sefiales de advertencia no basta. Debe haber una ac-
cién a tiempo. Por ejemplo, después de que una empresa promotora de
Los Angeles despidiera a un empleado, sus compaiieros informaron que
ese hombre habia amenazado con vengarse del gerente, de modo que se
alert6 a David Smith, el asesor de seguridad. Cuando el empleado des-
pedido concurri6 a la oficina al dia siguiente, Smith y un guardia de se-
guridad lo detuvieron y lo palparon de armas. No encontraron ninguna,
y Smith hablé con él. Finalmente, el hombre despedido decidié orar, en
lugar de enfrentar al gerente. Smith lo acompané hasta la salida. Ante la
amenaza de violencia, los companeros de trabajo y el personal de segu-
ridad (el tercer lado) actuaron como una red antiviolencia.

Patrullar

Como Testigos, no tenemos por qué limitarnos a observar; podemos
adoptar una actitud mas activa, y salir en patrulla. Cuando, en 1997, dos
dias de disturbios raciales generaron rumores de venganza violenta en
una escuela media de Florida, la United Colors, un grupo de estudiantes
formados anteriormente para contrarrestar el racismo y la violencia, co-
menz6 a patrullar los pasillos y exhorté al director a prohibir los bolsos
y las mochilas hasta que desapareciera el peligro de que los alumnos lle-
varan armas. El procedimiento dio resultado. En millares de escuelas
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plagadas de violencia en todos los Estados Unidos, los maestros y los
padres han comenzado a apoyarse en grupos de estudiantes como Uni-
ted Colors, que ayudan a mantener la paz patrullando los edificios e in-
formando sobre los incidentes que se producen. “El niicleo de esta filo-
sofia es observar a todos los otros y ayudarlos, e informar sobre el
delito, porque esto es lo correcto”, dice Betty Ann Good, la fundadora
de Youth Crime Watch of America, que tiene su sede central en Miami.

En el nivel del vecindario, los Angeles Guardianes desempefian una
funcién muy parecida. Son jévenes sin armas que patrullan las calles de
muchas ciudades estadounidenses para impedir los robos y la violencia.
En Bloomington, Indiana, un grupo denominado “Mamas en Patrulla”
recorre las calles con teléfonos celulares, detecta cualquier actividad pe-
ligrosa de pandillas, e informa a la policia. En el nivel global, las Fuerzas
de Paz de las Naciones Unidas, solo armadas para su defensa, patrullan
los escenarios calientes de todo el mundo.

Como en la pelicula El Testigo (Witness), el solo acto de presenciar a
menudo ayuda a prevenir la violencia. Durante las guerras de la década
de 1980 en América Central, grupos religiosos de los Estados Unidos y
Europa concurrieron a “dar testimonio”, estableciéndose durante cierto
tiempo en las aldeas amenazadas por los grupos paramilitares o ejérci-
tos. De modo andlogo, durante la violenta transicion al gobierno de la
mayoria en Sudafrica, ciudadanos blancos y negros de los comités de
paz locales se dedicaron a acompanar a las personas cuyas vidas habian
sido amenazadas.

Hablar

“Cuando hay guerra de pandillas —explica Paul Evans, el comisiona-
do de policia de Boston—, llamamos a los miembros de esos grupos a
una sesion abierta con representantes del procurador del distrito, los
funcionarios de probation, los asistentes sociales y los sacerdotes del ve-
cindario. Les sefialamos entonces a los pandilleros: «Toda la comunidad
les esta diciendo que la violencia debe detenerse. Si no lo hacen, todo el
sistema representado aqui los acusard, los sentenciara y los enviara a la
cércel».” En otras palabras, los testigos no necesariamente se limitan a
observar; también pueden hablar para persuadir a las partes de que de-
jen de pelear.

En una oportunidad en la ex Yugoslavia, le pedi a un grupo de fun-
cionarios de las Naciones Unidas que me describieran su tarea de pacifi-
cacién. “En un noventa por ciento, consiste en negociar”, respondieron a
coro. Ellos pasaban la mayor parte de su tiempo tratando de inducir a
las partes en guerra a que se retiraran a las lineas acordadas, respetaran
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el cese del fuego y no comenzaran a disparar apenas una vaca comenza-
ra a pasearse por la tierra en conflicto, o ante la provocacion de cual-
quier fanatico de uno de los lados. Todos nosotros, en los enfrentamien-
tos cotidianos que nos rodean, tenemos la misma oportunidad de hablar
contra el conficto destructivo. Jimmy Ellison, un nifio de 6 anos de edad,
recién entrenado en la resolucién de conflictos, dijo lo siguiente: “Un
chico de mi clase y otro que yo no conocia estaban peleando, hasta que
les dije: «Quizd podrian dejar de pelear, resolver el problema juntos y
después jugar»”. Dio resultado.

Como terceros, hablando, podemos deslegitimar activamente la vio-
lencia. En un caso extraordinario que se produjo en el momento mas cri-
tico de la Segunda Guerra Mundial, centenares de mujeres cristianas
manifestaron en el centro de Berlin, en protesta por el arresto de sus ma-
ridos judios, a quienes los nazis iban a deportar a los campos de la
muerte. “Devuélvannos a nuestros esposos”, coreaban las mujeres. La
policia nazi acudié a dispersarlas con armas de fuego y perros feroces.
Al principio las mujeres huyeron, pero mds tarde volvieron a reunirse y
continuaron su protesta, dia tras dia, ante los ojos de los berlineses co-
munes, que servian como Testigos. Aunque el régimen nazi no tenia nin-
gun escripulo en masacrar inocentes, fue renuente a atacar a las mujeres
para no desmoralizar a la poblacién global. Finalmente, los nazis cedie-
ron y liberaron a doscientos hombres, la gran mayoria de los cuales so-
brevivié a la guerra.

Pedir ayuda pronto

En la pelicula EI Testigo (Witness) los granjeros menonitas acudieron
corriendo porque un nifio hizo sonar la campanilla del granero, pidiendo
ayuda. Los Testigos hicieron sonar la alarma para llamar la atencién de
otros miembros del tercer lado que podian intervenir como Mediadores,
Guardianes de la Paz, o también como Testigos. Por ejemplo, un alumno
que llevé un cuchillo a una escuela de Nueva York en la que se aplicaba
un programa de prevencién de la violencia fue rapidamente denunciado
por un compaiiero. Los funcionarios de la escuela confiscaron de inme-
diato el arma y suspendieron al estudiante; s6lo se le permitié volver a la
escuela en virtud de un acuerdo mediado en el que particip6 la comu-
nidad.

Una de las razones principales de que la violencia callejera sea tan
baja en Japén es la amplia participacion de los ciudadanos como Testi-
gos que denuncian los problemas al policia que se encuentra en el vecin-
dario. Esta leccion se esta asimilando en los Estados Unidos, donde las
fuerzas policiales van advirtiendo que para reducir la violencia deben
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contar con la informacién, la advertencia temprana y el respaldo de las
comunidades locales. A esta accién policial comunitaria se le atribuye la
reduccién de la cantidad de los delitos violentos entre Nueva York y Ha-
wai. Por ejemplo, en Spokane, Washington, un ladrén armado llamado
el “Bandido del Diente Feo”, por un trabajo odontolégico deficiente, fue
arrestado a nueve cuadras de la escena del delito, porque el barrio infor-
mo de inmediato a la subcomisaria local. “La policia estd abandonando
el enfoque de «lo hacemos por ustedes», para reemplazarlo por «esta-
mos trabajando con ustedes» —explica Robert Dunford, capitan de la po-
licia de Boston—. Para esto es necesario que los ciudadanos asuman su
responsabilidad.”

Los medios de comunicacién tienen una funcién clave en cuanto a
hacer sonar la alarma. Lo que ellos informan, alerta a los miembros del
tercer lado de todo el mundo. Cuando, en febrero de 1994, un disparo de
artilleria alcanz6 al mercado de Sarajevo, la comunidad mundial vio las
imégenes televisadas de los inocentes asesinados, hubo una revolucién
ptblica, y los gobiernos hasta entonces renuentes se vieron impulsados
a la accién. La OTAN amenazé con bombardear a la artilleria serbia em-
plazada en las colinas que circundan a Sarajevo, y los ataques de la arti-
lleria cesaron durante meses. Mientras realizan sus tareas, los profesio-

nales de los medios de comunicacién sirven como ojos y oidos del tercer
lado.

[l 9. EL JuEz DE CAMPO:

\| Wil ESTABLECER LIMITES

ARl .\ 1a Lucka

El matrimonio de Susan y Rick estaba en problemas. Peleaban conti-
nuamente.

“iMalgastas nuestro dinero en chucherias!”, le gritaba él.

“:Y t4, sefior Fanfarrén, que les pagas los tragos a todos tus amigos?”

“iEso era el ano pasado! Yo te hablo de ayer.”

“:Y qué? iLo tinico que te preocupa es el dinero, cuando tendrias que
preocuparte por la clase de padre que eres con nuestros hijos!”

Y asi seguian, hasta que él amenazaba con irse del hogar y ella se po-
nia frenética.

El consejero matrimonial les ensefi6 algunas reglas que hay que res-
petar en las discusiones: las oraciones deben comenzar con “yo” y no
con “tu”, hay que abordar una sola cuestién a la vez, e imponer un “es-
tatuto de limitaciones” a las quejas antiguas. Cuando Rick volvi6 a en-
contrar un problema de dinero, comenz6 preguntando si era un momen-
to oportuno para hablar. Con el asentimiento de Susan, él le manifesto:
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“Susan, estoy realmente preocupado por nuestra economia. Habiamos
acordado un presupuesto. Me siento enojado, confuso e impotente cuan-
do sales de compras y vuelves con cosas que me parece que en realidad
no necesitamos, y que estan fuera de nuestro alcance.”

“Rick —contesté Susan-, también yo me siento enojada. Me siento
acusada, y esta mal. Permiteme explicarte lo que trataba de hacer...”

Algo de lucha suele ser saludable. En la politica democratica, la lucha
limpia puede asegurar que se consideren las injusticias, se detengan los
abusos y se mantengan bajo control los excesos. Durante mi trabajo co-
mo mediador y arbitro en las minas de carbén de los Apalaches, conoci
a algunos antiguos funcionarios de relaciones laborales cuya idea era
que la mina necesitaba de tanto en tanto una buena huelga para sacar a
luz los resentimientos reprimidos y exorcizar las animosidades. Les he
escuchado decir lo mismo a algunos terapeutas acerca de ciertos matri-
monios: la pareja necesita una buena pelea. Con una pelea se puede lim-
piar la atmésfera y poner en foco los problemas ocultos.

Si la gente pelea, en el momento en que lo hace, es importante redu-
cir el dafio. Esta es la funcién del Juez de Campo, que pone limites a la
lucha. Los padres y los maestros conocen perfectamente este rol: “Esta
bien con almohadas, pero no con los pufios”; “No golpear por encima
del cuello ni por debajo de la cintura”. Como Reglamentadores podemos
cambiar el modo en que la gente pelea, reemplazando las armas y los
métodos mds destructivos por otros que sean menos peligrosos. Asi co-
mo construimos casas “a prueba de fuego”, podemos pensar maneras de
proteger una relacién o una situacién para hacerla “a prueba de peleas”,
de modo que sobreviva a las luchas destructivas.

Establecer reglas para la lucha limpia

El propietario de un pequefio negocio de Kansas City se habia visto
arrastrado a un rencoroso conflicto con un rival, al cual le envié en ma-
no la nota siguiente: “El 11 de mayo, usted, sefior, me hizo llegar una
carta muy insultante, sin ponerse al alcance de mi desprecio. Espero, se-
fior, que su valor personal me dé la seguridad de que obtendré rapida-
mente la satisfaccién que se me debe por los insultos que he recibido.”

La respuesta le llegé de inmediato: “Yo espero una satisfaccién por el
dafo que le has infligido a mi persona y a mi industria. Te la pedimos ya
mismo, a menos que tu pluma sea mas valiente que td.”

De este modo desactivaban su conflicto dos comerciantes rivales en
Kansas City: batiéndose a duelo al amanecer... con pistolas pulveriza-
doras para pintar, mientras sus amigos presenciaban el episodio bebien-
do champaiia. Se enfrentaban con reglas claras y la intervencién de un
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Juez de Campo, aplicando un método tradicional para manejar las ten-
siones.

Durante la Guerra Fria, los Estados Unidos y la Unién Soviética ela-
boraron un cédigo de conducta para contener sus conflictos periédicos
en el planeta. La regla niimero uno era no emplear armas nucleares, ni
siquiera contra terceros. Esta regla se convirtié en un tabu tan fuerte co-
mo cualquier tabu tribal. La regla nimero dos establecia lo siguiente:
nunca poner a soldados estadounidenses y soviéticos en situaciones que
pudieran llevarlos a dispararse directamente. Los lideres temian que la
violacién de cualquiera de estas dos reglas pudiera llevar facilmente a
una escalada que desembocaria en una guerra termonuclear. Estas reglas
pueden parecer simples, pero contribuyeron eficazmente a evitar una
Tercera Guerra Mundial.

Reglas del mismo tipo se aplican en las calles. “Si puedo conseguir
que se peleen a trompadas, magnifico”, dice Ron Sinkler, ex miembro de
una pandilla y ex presidiario que ahora trabaja para la ciudad de Boston.
Su principal preocupacion consiste en persuadir a los pandilleros de que
arreglen sus disputas sin armas: “Les explico que si usan armas iran a la
carcel. Los chicos no son tontos. Escuchan. Algunos de ellos en todos los
casos.”

El lugar del trabajo también puede beneficiarse con reglas para la lu-
cha limpia. En una importante empresa que se encontraba en medio de
una ola de fusiones y adquisiciones, los ejecutivos me explicaron que
una de sus principales tareas era “desconflictualizar”, lo que significaba
reducir la competencia destructiva entre las diferentes partes de las em-
presas recién fusionadas. Otra compania gigante de la industria de las
telecomunicaciones se enfrent6 al problema de competir con su mayor
rival, que era al mismo tiempo un importante cliente, un proveedor sig-
nificativo y su socio en una joint venture. Ambas empresas, por ejemplo,
decidieron no realizar campanas publicitarias negativas que apuntaran
explicitamente a la otra. En cuanto al area de las relaciones laborales, las
leyes respectivas establecen las reglas para realizar huelgas, y pueden
permitir piquetes fuera del edificio de la empresa, pero solo si no impi-
den la libre entrada y salida.

El Juez de Campo también ha llegado a Internet. America Online, el
mayor proveedor internacional de Internet, ha reclutado a casi 14.000
voluntarios que recorren unos 180.000 grupos de conversacion contro-
lando que los participantes no se agredan, amenacen ni avergiiencen re-
ciprocamente; este codigo de conducta es aceptado por los suscriptores
cuando se incorporan al servicio. Otro grupo de aproximadamente un
centenar de miembros, conocido como el Equipo de Accién Comunita-
ria, ayuda a determinar cudndo un comentario va mas alla del limite.
America Online fue criticada, con buenas razones, cuando suspendio
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durante tres semanas una conversacion sobre Irlanda del Norte que esta-
ba volviéndose violenta, pero su iniciativa constituye un interesante ex-
perimento en gran escala sobre el empleo de un cédigo de conducta y
Jueces de Campo en un foro ptublico.

Los cédigos de conducta tienen también su lugar en las campanas
politicas. Nancy Koch, de Rochester, Nueva York, observa lo siguiente:
“Nos frustraban los ataques personales, el hecho de que un candidato
llamara mentiroso al otro. La gente estaba enojandose y volviéndose
descreida.” Entonces, un grupo de ciudadanos (activistas civiles, colabo-
radores en las campanas politicas, ex funcionarios publicos, periodistas)
idearon una estrategia denominada “Proyecto Campana Positiva”. Por
medio de volantes y anuncios en los medios graficos, exhortaron a los
votantes a hacerles saber a sus candidatos que solo los apoyarian si sus
campaiias eran positivas e informativas. Como paso inicial, los candida-
tos retiraron varios “avisos hostiles” negativos después de la queja de
los votantes.

Un ex misionero en Nueva Guinea me habl6 de una batalla que él
presencio y en la cual se habia usado por primera vez un arma de fuego.
Todos los guerreros luchaban a distancia, con sus estrategias cuidadosa-
mente orquestadas para eludir las flechas, cuando se oy6 un estampido
y un hombre cayé muerto. Hubo conmocién. Los ancianos se sintieron
ultrajados: “Esto no es luchar —rugieron-, jes asesinar!”. Igual que los
ancianos de la tribu, la comunidad puede desempefar un papel critico
como Juez de Campo. Cada uno de nosotros es un Juez de Campo posi-
ble en los conflictos que nos rodean.

Retirar las armas ofensivas

Durante una campana que se realiz6 casa por casa en la zona rural de
Iowa a principios de la década de 1980, una granjera escuché atentamen-
te la defensa de un “congelamiento” de las pruebas con armas nucleares
y su manufactura, pensé unos instantes, y después dijo, lenta y reflexi-
vamente: “Ya es tiempo de sacarle los juguetes a los chicos, y decirles
que vengan adentro”.

Un modo de impedir que algunas personas empleen armas peligro-
sas es quitarselas. En Gran Bretana, la tasa de asesinatos anuales es de
uno por cada cien personas, mientras que en los Estados Unidos es por
lo menos ocho veces superior. Una de las razones importantes de este
hecho es que las armas de fuego, estrechamente controladas en Gran
Bretafia, son abundantes y de facil obtencién en los Estados Unidos. La
tasa de muertes por arma de fuego entre los nifios americanos es cerca
de dieciséis veces mayor que entre los nifios de otros veinticinco paises
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industrializados combinados. Lejos de ser “resistente a la lucha”, la so-
ciedad estadounidense sigue siendo tragicamente “proclive a la lucha”.

En la década de 1990, para combatir el homicidio de adolescentes en
Boston, el Boston Gun Project apunt6 a retirar las armas de las manos de
esos jovenes. Investigadores de la Universidad de Harvard proporciona-
ron informacién sobre los tipos de armas utilizados por los adolescentes,
y funcionarios del gobierno desarrollaron estrategias para rastrear y
detener a los proveedores de las armas de ese tipo. El proyecto también
estableci6 un programa para recomprar las armas a los muchachos. Res-
paldada por la comunidad, la policia aplicé rigurosamente las restriccio-
nes a la posesioén de arma de fuego, y el condado impuso penas impor-
tantes a los transgresores. La colaboracién entre los investigadores, los
organismos gubernamentales y la comunidad dio resultado. En 1996
ningtn joven de menos de 17 afos murié como consecuencia de violen-
cia con armas de puno, y las tasas de homicidio para personas de menos
de 24 afios se habian reducido al veinticinco por ciento de las cifras de
1990. Esta iniciativa exitosa se ha difundido ahora a por lo menos otras
diecisiete ciudades. Ocultar las flechas envenenadas ayuda.

En el nivel internacional, el proceso de desarme puede parecer enlo-
quecedoramente lento y frustrante. Recuerdo haber participado en una
reunién en Harvard, a principios de 1981, con un grupo de estudiosos y
activistas pacifistas, sobre el tema del “congelamiento nuclear”. Yo sim-
patizaba con la iniciativa, pero era escéptico en cuanto a los resultados.
Sin embargo, estaba equivocado. Esos mismos activistas generaron mas
tarde un movimiento publico eficaz, y menos de un afno después yo mis-
mo me encontré como mediador informal entre un grupo de senadores
de los Estados Unidos, acerca de la redaccion de una resolucién del Con-
greso en respaldo a ese congelamiento. Aunque en su momento la idea
encontrd resistencia oficial, al cabo de unos afios los Estados Unidos y la
Unién Soviética no sélo negociaron el congelamiento, sino también una
reduccién sustancial de sus reservas nucleares. Ambas naciones comen-
zaron a transformar los misiles en chatarra, desarmar las bombas atémi-
cas y neutralizar los agentes quimicos mortales. Aprendi que, en un pro-
ceso gradual como el desarme, lo que al principio parece imposible
puede finalmente llegar a verse como casi natural.

Es mds probable que los paises acepten y respeten el control de las ar-
mas y los tratados de desarme si confian en que nadie intentara violar
sus disposiciones en secreto. Antes habria sido inimaginable que equi-
pos estadounidenses pudieran viajar por toda Rusia inspeccionando
plantas, y que equipos rusos hicieran lo mismo en los Estados Unidos.
La verificacién puede también aprovechar la Revolucién del Conoci-
miento. Los satélites pueden ya tomar imagenes de tanques, artilleria, si-
los misilisticos y fabricas de armamento en cualquier lugar del planeta.
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El avion espia estadounidense Blackbird puede vigilar 260.000 kilémetros
cuadrados por hora. Desde una distancia de unos 25 kilémetros sobre la
superficie terreste, detecta objetos de 30 centimetros en adelante. Los sis-
temas de captacion de rayos infrarrojos pueden registrar el calor prove-
niente de objetos y actividades ocultas a la vista; las Naciones Unidas los
usaron para descubrir las armas iraquies ocultas después de la Guerra
del Golfo. El radar puede rastrear objetos hasta una distancia superior a
los 1.500 kilometros, y los instrumentos sismogréficos identifican las
pruebas nucleares a muchos miles de kilémetros de distancia. Es posible
detectar y descodificar sefiales electronicas de todo tipo. Y afio tras afio
va refindndose la tecnologia.

Fortalecer las defensas de modo no ofensivo

No resulta facil convencer a la gente de que deponga sus armas. En el
siglo XX, muchos intentos de desarme fracasaron en buena medida por-
que las armas mismas aparecian como el problema primordial, y no
como una respuesta desafortunada a una situacién de inseguridad.
Cuando los pueblos se sienten mas seguros por haber fortalecido sus de-
fensas, estan dispuestos a descartar sus armas ofensivas. Esta es la razén
por la cual Mo Tzu dedicé tanto tiempo a ensefiar a construir muros mas
fuertes en torno a las ciudades-Estado. Un enfoque promisorio, propug-
nado por el estratega militar britdnico sir Basil Liddell-Hart, consiste en
fortalecer las defensas y simultaneamente ir desprendiéndose de las ar-
mas que podrian utilizarse para atacar. La construcciéon de muros mas
solidos en torno al castillo da mejor resultado si se ve acompanada por
esfuerzos tendentes a eliminar la artilleria capaz de destruir esos muros.
La meta es reducir el poder de las armas ofensivas y al mismo tiempo
fortalecer las defensas, al punto de que el defensor se encuentre siempre
en una posicion ventajosa. Cualquier agresor potencial lo pensaria dos
veces antes de atacar.

Suiza ilustra este enfoque. Hace siglos que adopté una politica de
neutralidad armada, subrayando activamente su intencién de no amena-
zar a nadie. Hoy en dia sus fuerzas armadas no cuentan con armas nu-
cleares, no tienen aviones de largo alcance, tampoco bombarderos pesa-
dos, ni tanques capaces de penetrar profundamente en el territorio
enemigo. Sus armas son sistemas antiaéreos, trampas y proyectiles anti-
tanques, aviones de corto alcance, helicépteros y vehiculos livianos ade-
cuados para la defensa en zonas montafiosas. Suiza confia principalmen-
te en su propio pueblo. Vivi en ese pais mientras cursaba la escuela
primaria, y recuerdo que mis maestros desaparecian durante las sema-
nas que dedicaban cada afo a su entrenamiento militar. En un lapso de
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48 horas, Suiza puede movilizar al ochenta por ciento de la poblacién
masculina activa, una fuerza de unos seiscientos cincuenta mil efectivos.
Otros ciudadanos estan entrenados para mantener la actividad econémi-
ca esencial, proporcionar atencién médica a los heridos y presentar una
resistencia no violenta a los invasores. De modo que toda la comunidad
estd preparada para defenderse sin atacar.

La defensa no ofensiva se extiende al patio de juegos de la escuela.
En una obra de teatro escolar, un chico pendenciero grita: “jTu mama es-
ta chiflada!”. El héroe le contesta: “Ah, sera por eso que se cuelga tanto
de los éarboles...” “iEh, Peloduro!”, grita otro peleador. “Ya lo sé —es la
respuesta—. Esta manana me puse mas fijador para tener los pelos como
clavos.” Esta obra fue escrita por nifios de 10 afios de edad y se la utiliza
para ensefiar a otros ninos de la escuela a defenderse de los insultos y
provocaciones recurriendo al humor, sin contraatacar. Los alumnos
aprenden que el lider se detiene a ayudar a los companeros que no tie-
nen amigos, y de tal modo les hace saber a los peleadores potenciales
que esos ninos aislados no serdn victimas faciles. En el nivel fisico, mu-
chos aprenden artes marciales defensivas como el judo, el jiu-jitsu y el
aikido, con las cuales uno se protege sin dafiar a lo otros.

La defensa no ofensiva también se puede emplear en el lugar de tra-
bajo. Un hombre merodeaba a su ex novia en el estudio juridico de Los
Angeles donde ella trabajaba. “Obtuvimos un mandato restrictivo que le
prohibia al sujeto acercarse, empleamos un vigilador y cerramos las
puertas”, recuerda George Dale, el jefe de la joven en el estudio. Gracias
a esta intervencion protectora de la comunidad laboral, las llamadas y
las visitas amenazantes cesaron, y la crisis cedio.

Un dia paseaba por el desierto en los alrededores de mi casa, reparé
en el poder de los cactos. El cacto no pretende pincharnos, sino que si-
lenciosamente hace saber que quien intente hacerle dafio lo lamentara.
Ha logrado un éxito admirable en el arte de la defensa no ofensiva. A
menudo se describe la paz como un Edén lleno de plantas sabrosas y
vulnerables que no necesitaban temer a los seres vivos; en este punto,
por lo menos en lo que concierne a las naciones, yo preferiria un jardin
de cactos con espinas.

@ 10. EL GUARDIAN DE LA PAZ:
Tﬁl PROPORCIONAR PROTECCION
/1]

20 de mayo de 1961. Un grupo de negros estadounidenses liderados
por John Lewis, en una accién de lucha por sus derechos civiles, lleg6 a la
estacion de autobuses de Montgomery, Alabama, donde los aguardaba
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una multitud blanca llena de odio. La multitud se cerr6 para atacar a los
manifestantes con pesados garrotes, y Lewis le grit6 a su gente: “jPerma-
nezcan juntos! jNo corran! j{Solo manténganse juntos!” La multitud blan-
ca grité: “Matenlo, matenlo”. El asesinato se habria producido de no estar
Floyd Mann a cargo de la estacién de autobuses. Mann, el comisionado
de seguridad ptiblica de Alabama, era un segregacionista confeso y dras-
tico, pero también un firme defensor de la ley y el orden. Hizo un disparo
al aire y advirti6: “jNo habra ningtin asesinato!”. Un atacante blanco alzé
su garrote para dar el que habria sido probablemente un golpe fatal al jo-
ven William Barbee. Mann le puso el revélver en la cabeza. “Un movi-
miento més -le dijo— y te mato.” La violencia ces6 muy pronto.

Son pocas las veces en que un miembro del tercer lado acttia de mo-
do tan dramatico, pero a menudo es llamado a desempenar el papel de
Guardidn de la Paz. Cuando se violan las reglas y los limites estableci-
dos para la lucha, la comunidad debe tomar medidas minimas que pue-
dan forzar el cese del conflicto dafiino. No necesariamente el Guardian
de la Paz debe ser un especialista, como la policia y las Fuerzas de Paz
de las Naciones Unidas; segtin lo demostré Mo Tzu, esta es una funcién
comunitaria para cuyo desempefio se puede apelar a cualquiera.

Interponerse

En un centro de investigacion sobre los primates, el Yerkes Research
Lab, vi en una oportunidad a dos chimpancés adolescentes machos for-
cejeando y persiguiéndose. Cuando la pelea comenzé a agravarse, un
macho adulto avanzé pesadamente e interpuso su cuerpo entre los dos
contrincantes. La confrontacién terminé de inmediato. Franz de Waal
me explicé que a menudo basta con que un macho adulto dé un solo pa-
50, 0 incluso que alce una ceja, para que cese la pelea.

Interponerse es quiza la medida mas obvia que puede adoptar un
Guardian de la Paz para detener un conflicto en escalada. Cuando dos
chicos se pelean, el adulto puede ponerse en medio y, si es necesario,
apartarlos fisicamente. Cuando dos hombres tienen un altercado en un
espacio publico, sus pares pueden separarlos. Cuando las pandillas riva-
les de Los Angeles comenzaban a mirarse de manera amenazante, un
grupo de madres se interponia regularmente; cuando el miembro de una
pandilla fue asesinado, las madres custodiaron a los “hermanos” de la
victima, que en el curso de la ceremonia funeraria pudieron atravesar
sin ser atacados el territorio de la pandilla enemiga.

También los vecinos pueden intervenir. John Andrews, propietario de
una pequefia empresa de mudanzas en Lincoln, Nebraska, rutinaria-
mente responde a llamadas de emergencia del Centro de Crisis que se
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ocupa de las violaciones y el maltrato a esposas de esa localidad. An-
drews aparece rdpidamente con su camién y ayuda a las victimas de la
violencia doméstica a huir con todas sus pertenencias. Este puede ser un
trabajo peligroso. En un caso, recuerda Andrews, “Sabiamos que el es-
poso portaba armas y podia estar pronto de regreso. Tratamos de apu-
rarnos, pero la lluvia nos demoraba. Finalmente le hablamos al hijo de la
mujer, y le dijimos «Si ves que vuelve tu pap4, tienes que llamar al she-
riff>. Afortunadamente, pudimos hacerlo todo antes de que reapareciera
el esposo.”

Por fortuna, estd el sheriff. Cuando estalla una pelea, la gente puede
llamar a la policia. “iMuy bien, ya es bastante! jSeparense!”: este es un
grito conocido. Para evitar la violencia durante la noche, la policia de
Nueva York y de otras ciudades patrullan los vecindarios donde hay
pandillas, trabajando junto con la comunidad a fin de asegurar que los
adolescentes sometidos al régimen de la probation no estén en las calles.
En los puntos conflictivos de todo el mundo, interponerse es quizas el
principal papel de las fuerzas de paz internacionales, que establecen y
ocupan zonas-colchén entre fuerzas hostiles. Desde Africa hasta Améri-
ca Central y desde Europa hasta Asia, hombres y mujeres de decenas de
paises, muchos de los cuales son ex enemigos, trabajan juntos como
Guardianes de la Paz, arriesgando sus vidas para que otros puedan so-
brevivir.

Imponer la paz

A veces la comunidad tiene que dar un paso mas y emplear la fuerza
para proteger al inocente y detener al agresor. Un caso extremo de impo-
sicion de la paz se dio entre los bosquimanos a fines de la década de
1940. Un bosquimano ju/’hoan llamado /Twi, tal vez psicético, maté a
dos personas y amenazé con asesinar mds. Después de agotar los otros
remedios, la comunidad le tendi6 una trampa y lo hirié de muerte. Des-
pués de su muerte, todos los hombres y mujeres se hirieron con lanzas,
compartiendo simbélicamente de este modo la responsabilidad por ha-
ber matado a Twi.

Los bosquimanos no tienen carceles para encerrar a los asesinos que
andan por ahi, pero la sociedad moderna si. Encarcelar es uno de los
modos de imponer la paz. Dice Gary French, teniente de la policia de
Boston: “Podemos dispersar una pandilla encarcelando al miembro mas
agresivo”.

Por mas fuerte que sea un agresor, el tercer lado tiene una mayor
fuerza potencial. Consideremos el modo en que un grupo de mujeres jé-
venes liber6 a otra que era llevada por la fuerza por seis muchachos, en
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un barrio obrero de México. “Ella gritaba y pateaba —dice la antropéloga
Laura Cummings—. Entonces algunas de esas jovenes cholas, cuatro o
cinco chicas, los rodearon y les gritaron que dejaran ir a la victima. Todos
lo hicieron, salvo uno. Las chicas tomaron piedras y palos y comenzaron
a golpearlo. Finalmente él dej6 ir a la muchacha... Los companieros per-
manecieron en un circulo, sin intervenir.” El poder del nimero ayudoé a
liberar a la victima, mientras que la legitimidad de la intervencién de las
jovenes mujeres ayudo a neutralizar a los aliados del atacante.

También ha habido experimentos de imposicién de la paz en la esce-
na internacional. Cuando Saddam Hussein invadié Kuwait, en agosto
de 1991, y se neg6 a retirar sus tropas, las fuerzas de treinta y ocho pai-
ses de todo el mundo, operando por mandato de las Naciones Unidas,
expulsaron a las fuerzas iraquies y liberaron al pais atacado. La comuni-
dad internacional no solo establecié un precedente de rechazo a la agre-
sién, sino que también, de manera osada y notable, intervino para de-
fender a una minoria en peligro dentro de una nacién. Pues cuando
Saddam Hussein envié a las unidades supervivientes de su ejército a
aplastar a los kurdos que se habian alzado contra €l, los terceros actua-
ron por segunda vez, creando una zona protegida para los kurdos en el
norte de Irak. Si bien ambos casos fueron excepcionales, y su éxito fue
relativo, en conjunto apuntan a la posibilidad de que algtin dia el geno-
cidio y la agresion sean detenidos por la voluntad armada de una comu-
nidad internacional unida.

Desactivar la violencia antes de que estalle

Aunque necesaria en su momento, una paz impuesta, como en la
Guerra del Golfo, siempre va acompanada de tragedias. Mucho mejor
que detener una lucha desencadenada es prevenirla antes de que se ini-
cie. Una advertencia adecuada y temprana permite que la prevencion sea
mds que una posibilidad hipotética. Por ejemplo, si una fuerza de paz in-
ternacional se hubiera desplegado en la frontera entre Kuwait e Irak du-
rante la semana en que las tropas iraquies tomaron posiciones para inva-
dir, por cierto no habrian podido impedirles fisicamente que avanzaran,
pero Saddam Hussein hubiera recibido una senal inequivoca de lo que le
esperaba si procedia al ataque. Hussein, un hombre despiadado pero cal-
culador, seguramente habria decidido retirar sus tropas. Tres afios mas
tarde, en Ruanda, la ausencia de prevencién fue incluso més dramatica.
Como lo ha atestiguado el teniente general Romeo Dallaire, comandante
de la mision local de asistencia de las Naciones Unidas, y como lo confir-
mo6 un grupo de oficiales superiores, una intervencion realizada dos se-
manas antes del estallido inicial de violencia habria detenido el derrama-
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miento de sangre y proporcionado un dmbito seguro en el cual los diri-
gentes hutu y tutsi podrian haber reducido las tensiones étnicas. Cinco
mil hombres adecuadamente entrenados y armados como Fuerza de Paz
de las Naciones Unidas —insiste el general Dallaire- habrian salvado las
vidas de quinientos mil nifos, mujeres y hombres inocentes.

Como ejemplo exitoso de la prevencién de la violencia, recordemos el
caso de la ex reptiblica yugoslava de Macedonia en los seis afios inme-
diatamente posteriores a la declaracién de su independencia. Desde el
principio Macedonia se vio amenazada por una eventual anexién a sus
vecinos, y dividida por las luchas étnicas internas, pero no colapso, gra-
cias en buena parte al despliegue proactivo de un contingente interna-
cional de paz en el afio 1993. Su presencia sirvié para calmar las tensio-
nes y promover una sensacion de seguridad. Si bien en el momento en
que escribimos estas lineas el futuro de Macedonia sigue siendo incierto,
es imposible negar el éxito del despliegue de la Fuerza de la Paz en el
transcurso de esos afnos.

La leccién nos llega directamente de Sun Tzu: el mejor Guardian de
la Paz nunca lucha. Nunca lucha, porque no necesita hacerlo. Logra sus
fines interviniendo tempranamente y empleando la persuasién. Las
fuerzas policiales estadounidenses han aprendido esta leccién, a veces
de manera dolorosa, en el curso de las tltimas dos décadas. Por ejemplo,
su antiguo enfoque ante una toma de rehenes era “el método de John
Wayne”. Rodear el lugar, tomar un megéafono y enviar un ultimatum al
delincuente: “;Tienes tres minutos para salir con las manos en alto!”.
Transcurrido los tres minutos, arrojaban gas lacrimégeno y entraban a la
carga. El resultado mas frecuente era la muerte de rehenes, policias y de-
lincuentes. La tragedia de 1993 en Waco, Texas, en la cual las fuerzas del
FBI tomaron por asalto el refugio del grupo religioso de los davidianos,
era perfectamente predecible; en el tiroteo que se produjo murieron in-
necesariamente 21 nifnos y 74 adultos.

El enfoque alternativo y mas eficaz consiste en rodear el lugar y ha-
blar por teléfono. Hablar puede tomar horas, dias, o incluso mads, pero
con paciencia y capacidad para escuchar y negociar, la policia puede lle-
var la abrumadora mayoria de las situaciones con toma de rehenes a un
final pacifico, sin victimas y con la rendicion de los delincuentes.

Los nuevos guerreros

En el plano internacional, custodiar la paz puede ser un trabajo peli-
groso. Sin duda se necesita mas valor para exponerse al fuego en el te-
rreno, como lo hacen rutinariamente las Fuerzas de Paz, que para arrojar
bombas y misiles desde el aire. Paradéjicamente, la accién de custodiar
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la paz puede revivir las virtudes marciales derivadas de la confrontacién
cara a cara y mano a mano con el enemigo, virtudes que la guerra mo-
derna ha tendido a erosionar. De modo que las Fuerzas de Paz podrian
demostrar que son los verdaderos guerreros del mundo. Los militares
suelen ser considerados parte del problema del conflicto destructivo, pe-
ro en realidad constituyen una parte de la solucién, con un papel esen-
cial para desempeniar como policia, como guardianes de la paz o impo-
niendo la paz por la fuerza.

Pero no son valientes solo los soldados o la policia. Consideremos la
historia de la enfermera Joan Black. En agosto de 1993, Sophelia White
entr6 en un hospital del sur de California con un arma, subié a la guar-
deria del tercer piso y le disparé salvajemente seis tiros a la enfermera
Elizabeth Staten, a la que acusaba de haberle robado el esposo y los hi-
jos. Herida, Staten huyo escaleras abajo, pero White la alcanzé en una
oficina y le dijo: “Preparate a morir. Abre la boca.” Cuando iba a dispa-
rar, intervino Joan Black. Atravesé la habitacién, y rode6 a White con su
brazo derecho. “Pensé que si sentia mi cuerpo, tal vez no me mataria.”
Mientras estrechaba el abrazo, puso la mano izquierda sobre el arma, y
comenz6 a hablarle suavemente: “Estas sufriendo. Lo comprendo, y po-
demos hacer algo con eso.” Después de cinco, tal vez diez minutos, So-
phelia White entregé el arma.

No a todos se les pide que sean tan heroicos como Joan Black, pero
todos somos potenciales Guardianes de la Paz, sea como padres, geren-
tes o ciudadanos. En este caracter, nuestra tarea consiste en contener los
conflictos, impedir que se intensifiquen hasta llegar a la zona de la vio-
lencia, y hacer posible su resolucién pacifica.

REUNION DE TODOS LOS ROLES

He presentado cada uno de los diez roles del tercer lado como si fue-
ron totalmente distintos. Pero por lo general estan mezclados en la mis-
ma situacién, y a menudo son desempefiados por la misma persona. Por
ejemplo, en una bcaraa” semai, la comunidad de los amigos, la familia y
los vecinos actiia como Mediadora, buscando un desenlace aceptable pa-
ra todas las partes; también actia como Arbitro, determinando qué re-
glas sociales se han violado, y como Equilibradora, asegurando que nin-
guno de los disputantes se imponga por el solo hecho de tener un poder
o un status superiores; actia asimismo como Curadora, restaurando la
relacion rota entre los disputantes.

Aunque cada uno de los diez roles del tercero es eficaz de por si, es
actuando juntos como realizan su verdadero potencial como fuerzas pa-
ra obtener la paz. Veamos cémo entran en juego los diferentes roles en
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los siguientes niveles: a) una pelea en el aula, b) una comunidad dividi-
da étnicamente, y c) el mundo como un todo.

Una pelea en el aula

En una situacién que presencié personalmente, James, un nifio de 11
anos, se habia burlado de su compafniero Mark durante mucho tiempo,
por su origen extranjero y porque hablaba mal el inglés. Un dia, en la
clase de quimica, James derramé un tubo de ensayo lleno de agua sobre
la cabeza de Mark; Mark respondi6 con otro tubo de ensayo que conte-
nia tanto agua como productos quimicos. La disputa amenazaba con es-
calar.

Cuando estall6 el conflicto, los diez roles se desplegaron en orden
inverso, comenzando por la contencién y pasando después a la resolu-
cién y la prevencion. El maestro, primero como Testigo y luego como
Guardidn de la Paz, intervino para detener la pelea. Subrayé ante toda
la clase los peligros potenciales de la situacién y, actuando como Juez
de Campo, les prohibié a los dos nifios jugar o pelear con sustancias qui-
micas.

De la contencién, el foco pasé a la resolucién. Al dia siguiente el
maestro y el director de la escuela mantuvieron entrevistas por separado
con Mark y James, acompafados de sus respectivos padres. Les pregun-
taron a los alumnos por qué razén se habia producido la pelea. Mark les
describi6 el acoso de James, y los docentes, en el caracter de Guardianes
de Campo, le explicaron al otro nifio que esa conducta debia cesar. Mas
tarde el maestro, como Mediador y Curador, reunié a los dos alumnos
para ayudarlos a resolver sus diferencias. Los nifios se disculparon reci-
procamente y prometieron no volver a luchar. Para que la comunidad
recibiera un mensaje enérgico acerca de la importancia de no pelear en
la clase de quimica, el director, actuando como Juez de Campo, suspen-
di6 por un dia a los dos protagonistas del conflicto.

Después la clave pas6 a ser la prevencion. La consejera escolar dedi-
¢6 un tiempo a cada muchacho. Traté de comprender por qué James se
habia estado burlando de Mark, y buscé creativamente con él otros mo-
dos de obtener respeto y de sentirse poderoso, por ejemplo actuando co-
mo Proveedor. Después organizé un juego de roles (role-playing) con
Mark, ensayando técnicas eficaces para manejar sus emociones cuando
fuera provocado. Los padres de los dos alumnos actuaron como Maes-
tros de sus respectivos hijos.
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Violencia étnica

Cada uno de los roles del tercero es como una red de seguridad. Si
una de las redes no logra neutralizar el conflicto destructivo, debe haber
otra preparada para reemplazarla. La clave consiste en alinear de antemano
todas las redes de seguridad.

Veamos este funcionamiento en la prevencion del derramamiento de
sangre en una comunidad étnicamente dividida de la India. La ciudad
de Bhiwandi era notoria por la violencia étnica desencadenada en ella
entre hindies y musulmanes. Entre 1970 y 1988, dos tumultos importan-
tes y algunos otros menores dejaron centenares de muertos. Por lo tanto,
cuando en 1992 los extremistas hindies destruyeron la mezquita musul-
mana de Ajodhya, situada unos 1.300 kilémetros al noreste, la gente es-
peraba que el peor estallido se produjera en Bhiwandi, donde las dos
terceras partes de los habitantes eran musulmanes. Pero, en agudo con-
traste con la cercana Bombay, sacudida por violentas revueltas y por la
brutalidad policial, en Bhiwandi no ocurrié nada.

La principal razén era que, cuatro anos antes, un jefe de policia previ-
sor habia tomado una amplia iniciativa de paz comunitaria, en colabora-
cién con los lideres locales. En el rol de Constructores de Puentes, ellos
establecieron un comité de paz en cada uno de los setenta barrios de la
ciudad; esos comités estaban compuestos por personas de distinta ex-
traccion social, desde maestros hasta comerciantes, y desde empresarios
hasta vendedores callejeros. Cada comité se reunia semanalmente con la
policia para expresar sus preocupaciones y examinar los ambitos de ten-
sién en cada vecindario. Ninguna cuestion se consideraba poco impor-
tante. Ni siquiera, por ejemplo, la queja por una conexién eléctrica mal
realizada. Como dijo un lider de Bhiwandi: “La idea basica es que todos
estos problemas finalmente llevan a perturbar la ley y el orden”. Enton-
ces, como Proveedores, las comités encararon activamente las necesida-
des frustradas de sus comunidades. En el caracter de Constructores de
Puentes, ayudaron a establecer vinculos entre los diferentes grupos étni-
cos. Y la policia siguié como intermediaria (Mediadora y Equilibradora)
entre las comunidades y la administracion de la ciudad, a menudo inefi-
ciente y a veces corrupta.

Cuando, después de la destruccion de la mezquita de Ajodhya, recru-
decieron las tensiones, los comités de paz estaban preparados. Actuando
como Curadores, de inmediato trataron de aliviar el miedo y la c6lera de
la gente. Como Testigos, descalificaron los rumores peligrosos que se es-
taban difundiendo rapidamente, y se pronunciaron contra la violencia.
Denunciaron a los miembros de sus propias comunidades que impulsa-
ban la accién violenta y habian acumulado armas. Esos extremistas fue-
ron detenidos temporariamente por la policia, que asimismo les confiscé
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el armamento. De este modo la policia y los comités de paz impidieron
la violencia, actuando juntos como Jueces de Campo. En varias oportu-
nidades la policia misma fue atacada, pero se abstuvo de abrir fuego
(una accién que en Bombay habia intensificado la violencia). La policia
procur6 la ayuda de la comunidad para encontrar a los transgresores
violentos. La comunidad, como Testigo, formé un equipo eficaz con la
policia, actuando como Guardianes de la Paz. Después de haber trabaja-
do cooperativamente para prevenir y resolver sus diferencias subyacen-
tes, los habitantes de Bhiwandi se encontraron preparados para contener
el conflicto antes de que se volviera violento. Mientras Bombay ardia,
Bhiwandi se convirtié en un faro por la paz.

Prevenir la guerra

Lo que da resultado entre los individuos y los grupos, también po-
dria funcionar bien entre las naciones.

En junio de 1988 tuve la oportunidad de coordinar un analisis sobre
la prevencion de la guerra con un grupo de cuarenta parlamentarios de
veinte paises reunidos en las Naciones Unidas. Puesto que habia una
brecha tan profunda entre la realidad y el ideal de seguridad global,
busqué un modo de ir mas alld de los habituales y cautelosos discursos
politicos, con sus propuestas modestas y sus llamados a un esfuerzo
mds empenoso. En consecuencia, inicié la discusién imaginando un no-
ticiario.

En el curso de una guerra entre la India y Pakistdn —conjeturé-, un
periodista anunciaba el lanzamiento de una bomba nuclear sobre una
ciudad india. En la televisién y la radio, los pueblos de todo el mundo se
enteraban casi de inmediato de la devastacién provocada, y en todas
partes surgia el clamor y el reclamo de que se terminara, no solo con esa
guerra, sino con las armas nucleares y todas las guerras en general. Una
intensa onda de choque politico recorria el planeta. Les pedi a los cua-
renta parlamentarios que se imaginaran a si mismos como los lideres de
sus respectivos paises, reunidos en las Naciones Unidas para decidir qué
hacer. Al cabo de dos horas habria una conferencia de prensa, de modo
que todos los ojos de la humanidad estarian sobre ellos. Su tarea consis-
tia en preparar un plan para tranquilizar a un mundo en péanico.

En el término de dos horas, cuarenta parlamentarios de seis continen-
tes trazaron un plan basico de seguridad global y, para sorpresa de to-
dos, llegaron a un acuerdo undnime. Me sorprendi6 la excitacion de esos
politicos habitualmente impasibles, una excitacién debida a que habian
podido liberar su imaginacién. También me sorprendi6 la semejanza de
las distintas concepciones individuales de la seguridad, a pesar de que
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esos hombres provenian de Alemania o Zambia, de México o los Estados
Unidos, o de muchos otros paises. Tal vez no tendria que haberme sor-
prendido. Para trazar un plan de seguridad global no se necesitan cono-
cimientos, sobre bombas. A través de la experiencia de su propio pais,
cada parlamentario conocia los requerimientos de la seguridad: una
fuerza policial capaz de detener y disuadir la violencia, el control y eli-
minacion de las armas mas destructivas, un cuerpo legislativo elegido
democraticamente que resuelva las diferencias sin afectar la paz, un tri-
bunal fuerte que imparta justicia, y una nueva institucién: un servicio de
mediacién que intente resolver proactivamente los conflictos antes de
que se agraven. En esencia, los parlamentarios propusieron la moviliza-
ciéon de la comunidad mundial como Guardian de la Paz, Juez de Cam-
po, Equilibradora, Arbitro y Mediadora.

Falta recorrer un largo camino para instrumentar la vision de los par-
lamentarios, pero la direccién es clara. Ninguna de las instituciones que
ellos propusieron puede realizar la tarea por si sola; tendrian que actuar
juntas, apoyadas por enérgicas medidas preventivas y respaldadas por
la comunidad internacional. Como dice un proverbio etiope, “Uniendo
telarafias se puede incluso detener a un le6n”. La esperanza de la huma-
nidad esta en que se puedan entretejer una serie de telaraias para dete-
ner al leén de la guerra.
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CONCLUSION

Es nuestra eleccion

En un viaje a Irlanda del Norte, en marzo de 1998, me llevaron a rea-
lizar una visita informal a la denominada “Linea de Paz” en Belfast. En
el medio de una ciudad europea en todo sentido normal, bulliciosa y
opulenta, una fea cicatriz atravesaba el paisaje urbano, una frontera
marcada por paredes altas, alambre de puas, puertas de seguridad y tie-
rra de nadie. Parecia surrealista; me record6 el Muro de Berlin. Era la li-
nea divisoria entre los barrios protestantes y catolicos. Estaban incluso
identificados el cordén de la vereda y los postes de luz: rojos, blancos y
azules en las dreas protestantes, y verdes en los distritos catlicos.

Esa noche me llevaron a un restaurante en una pequefia aldea del
otro lado de la frontera internacional, en la Republica de Eire. El motivo
de la guerra era la pertenencia de Irlanda del Norte al Reino Unido o a
la Reptiblica de Eire, de modo que conjeturé que la frontera seria una zo-
na de tensién. No podria haber estado més equivocado. La atravesamos
sin detenernos; en realidad, nadie la custodiaba. Comprendi de pronto
que la frontera real no era el limite entre los Estados, que vemos en el
mapa, sino la linea divisoria entre los barrios catélicos y protestantes de
Belfast.

Esa experiencia resumi6 para mi la paradoja en la que se encuentra
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actualmente la humanidad. El mundo estd cambiando con rapidez. En
todas partes las fronteras son cada vez mds porosas: desde las interna-
cionales hasta las interdepartamentales en el lugar de trabajo. Pero sub-
sisten, como en la ciudad de Belfast, en las mentes temerosas de hom-
bres y mujeres. Nos estamos convirtiendo rapidamente en una tnica
comunidad global, en un cuerpo interconectado de pueblos y naciones.
Pero pareceria que la eliminacion de las fronteras tiende a generar mas
conflictos. La revolucién de las comunicaciones nos permite llegar hasta
casi cualquier persona de la tierra. Los catdlicos pueden hablar con los
protestantes, los israelies con los drabes, los tutsi con los hutus. Pero,
;sabemos qué decir?

EL DESAFIO

En la actualidad no enfrentamos ningun desafio més temible que el
de aprender a vivir juntos. ;Cémo podemos abordar nuestras diferen-
cias, sin suprimirlas ni ir a la guerra por ellas? ;Cémo podemos crear
una “co-cultura” de coexistencia y resolucion de conflictos, en el hogar,
en el trabajo y en el mundo?

Mas que nunca, necesitamos aprender a cooperar. Durante siglos, pa-
ra hacer funcionar las cosas, hemos confiado en las decisiones tomadas
desde arriba. Ahora se estan derrumbando las antiguas jerarquias auto-
ritarias; el padre, el patrén, el jefe, el rey, ya no pueden sencillamente
dar érdenes. Cada vez resulta més dificil obligar a otros a que hagan lo
que nosotros queremos; cada vez dependemos mas de su cooperacion
voluntaria. No hay muchas mas opciones que la de aprender a tomar de-
cisiones compartidas. Pero esta no es una tarea facil. Apenas sabemos
como realizarla en grupos de seis personas, y ni que hablar cuando se
trata de seiscientas o de seis mil millones.

El desafio es muy grande porque estamos viviendo en la edad de la
“reunién de la familia humana”.

Los antrop6logos han identificado més de quince mil grupos étnicos
distintos que viven en el planeta. Por primer vez desde el origen de
nuestra especie, practicamente todas las tribus de la humanidad estan en
contacto reciproco. Nunca antes en la evolucion humana enfrentamos el
desafio de vivir en una comunidad tinica con miles de millones de otros
seres humanos. Lejos de llevar a una atenuacién del conflicto, la “reu-
nién”, por lo menos en el corto plazo, implica una intensificacién de las
hostilidades. Las personas se ven obligadas a confrontar sus diferencias,
se inflaman los celos y resentimientos por las desigualdades, y las iden-
tidades se ven amenazadas por diferentes costumbres y creencias. La
reunioén puede producir mas fuego que luz, mas conflicto que compren-
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sién. Las reuniones de familia a menudo estan lejos de ser pacificas, y
esta otra reunion no es ninguna excepcion.

Ademas, nuestro genio tecnolégico no ha hecho méas que acrecentar
el peligro. Ya no luchamos con flechas envenenadas ni piedras arrojadi-
zas, sino con armas automaticas, y bajo la amenaza de misiles nucleares.
Si bien la costumbre humana de pelear siempre ha sido destructiva,
nunca antes habia puesto en peligro el futuro de nuestra especie. Ahora
lo hace. Todos, en todas partes, nos hemos vuelto vulnerables a las leta-
les consecuencias de la pelea humana.

LA OPORTUNIDAD DE PREVENIR

Si el desafio es grande, también lo es la oportunidad. Como espero
que este andlisis lo haya demostrado, hay una constelacién de factores
favorables. Las condiciones estdn maduras para el aprendizaje.

Un reexamen de la evolucién de los conflictos humanos no nos da
motivos para desesperar, ya que durante la mayor parte de nuestra vida
en la tierra la coexistencia ha sido la norma, més que la coercién. Los se-
res humanos somos tan capaces de vivir en paz como de vivir guerrean-
do entre nosotros. Llevarse bien es algo quiza mas arraigado en la natu-
raleza humana que luchar hasta el fin. Somos el Homo negotiator.

El modo de abordar nuestras diferencias ha dependido en grado con-
siderable de nuestras condiciones de vida. Cuando nuestro principal re-
curso es una torta que se puede agrandar, cuando las relaciones son re-
lativamente horizontales, cuando el gobierno es democratico, y cuando
el tercer lado es fuerte, resulta mas facil transformar el conflicto. Estas
condiciones, ausentes del planeta durante mucho tiempo (los dltimos
cinco a diez mil anos del periodo que llamamos “historia”), estan co-
menzando a reaparecer con la Revolucién del Conocimiento. La l6gica
del conflicto estd cambiando, abandonando el enfoque de “yo gano-ti
pierdes”, para convertirse en una opcién entre “yo pierdo-ti pierdes” o
“ambos ganamos”. En parte porque el conocimiento es una torta que se
puede agrandar, y en parte porque el conocimiento ha hecho que las ar-
mas destructivas sean atin més terribles y accesibles a todos. Estamos
entonces viviendo en una época de oportunidades y peligros extraordi-
narios, lo cual refuerza la motivacién para movilizar a un tercer lado po-
deroso.

Quizas el mayor obstaculo para la prevencion siga siendo la creencia
fatalista de que la pelea, la violencia y la guerra son inevitables. Duran-
te siglos se ha aceptado ampliamente que los seres humanos estamos
condenados por la naturaleza, la l6gica y las circunstancias a resolver
nuestros conflictos mas graves mediante la coercién y la fuerza.
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La lucha es inevitable La lucha puede prevenirse

1. No hay otra manera. 1. Siempre esta el tercer lado.

2. Esté en la naturaleza humana. 2. Es nuestra eleccién.

3. No hay nada que podamos hacer. 3. Diez roles que podemos asumir.

Pero, como lo hemos expuesto en esta indagacion, las razones por las
que la lucha ha aparecido tan inevitable son solo una mitad del cuadro:

* La funcién de lucha ha sido (y sigue siendo) esencial, en cuanto arbi-
tro definitivo en los asuntos humanos. Y lo mismo puede hacer el ter-
cer lado, la voluntad emergente de la comunidad dedicada sistemati-
camente a prevenir, resolver y contener el conflicto destructivo.

* Hay muchas buenas razones por las cuales las luchas escalan, desde
el miedo y la célera hasta los intereses conflictivos y las luchas de po-
der. Y a cada una de estas razones se les puede responder con un rol
preventivo del tercer lado. Sabemos que los terceros pueden transfor-
mar efectivamente el conflicto, puesto que, algunas veces ya lo estan
haciendo. Como dice Kenneth Boulding, “Lo que existe es posible”.
La tarea consiste ahora en convertir los éxitos en la norma.

¢ Por supuesto, la pelea es una parte de la naturaleza humana. Y la ne-
gociacion y la pacificacion son también partes de la naturaleza huma-
na. En otras palabras, la naturaleza humana nos permite elegir.

Cuando la totalidad del cuadro se aclara, resulta evidente la oportu-
nidad.

Es posible que el conflicto sea inevitable, pero no lo son la pelea, la
violencia y la guerra. Podemos escoger entre manejar nuestros conflictos
de manera destructiva o constructiva. Lejos de ser impotentes, estamos
en condiciones de prevenir el conflicto destructivo.

Las ideas de que “esta en la naturaleza humana” y “no hay nada que
podamos hacer” ya no pueden aceptarse como excusas para la inaccion.
Si decidimos no asumir la responsabilidad de la prevencion, esa es nues-
tra eleccion. Pero nadie debe ser victima de la ilusién de que la lucha es
inevitable. Tenemos una alternativa: asumir el tercer lado.

LA PAZ ES MAS DIFIiCIL DE ALCANZAR QUE LA GUERRA
La prevencién puede ser una eleccion, pero no es una eleccion facil.

Nadie debe subestimar las dificultades. Para la pregunta de si podemos
transformar incluso los conflictos graves en conflictos creativos y coope-
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racion, la respuesta es “Si, si”. “Si, si” aprovechamos la oportunidad que
tenemos; “si, si” asumimos la nueva responsabilidad de convertirnos en
terceros; “si, si” hacemos el trabajo duro. El “si”, en otras palabras, de-
pende de nosotros.

El “si” no es un pequefio “si”. Es un gran “SI”. Al abordar nuestros
propios conflictos, no nos resulta facil enfrentar el dolor de las diferen-
cias humanas. Cuando vemos defectos, necesitamos mads coraje para mi-
rarnos al espejo que para observar por el telescopio. Hace falta coraje
para perdonar y disculparse.

Se necesita paciencia para escuchar y buscar un acuerdo.

Intervenir en los conflictos de otras personas puede ser igualmente
dificil. A nadie le gusta ser acusado de “entrometido”. Nadie quiere co-
rrer el riesgo de tensar las relaciones con sus amigos, parientes y aliados.
Da miedo quedar involucrado en una situacién cargada de violencia, o
abiertamente violenta. Asumir el tercer lado no es una tarea facil.

Paradéjicamente, ante la magnitud y complejidad del desafio, la lu-
cha por la paz se parece mucho mas a la guerra que a cualquier otra co-
sa. Pensemos en todo el trabajo que se necesita para prepararse y em-
prender una guerra. Recordemos la cantidad de hombres y mujeres
jovenes que sirven en las fuerzas armadas. Sopesemos el talento, los te-
soros y la sangre que se derraman en esa aventura gigantesca. Reflexio-
nemos sobre la vigilancia incesante de cantidades enormes de indivi-
duos. No sera menor el esfuezo exigido por la paz.

Pensemos asimismo en las virtudes necesarias para ganar una gue-
rra. ;Valor? La paz también lo exige. Para enfrentar sin violencia los in-
tentos de forzarnos a algo, se necesita quizd mas valentia y autocontrol
que para la pelea. ;Cooperacién y disciplina? ;Solidaridad y altruismo?
Todos estos ingredientes son también necesarios para alcanzar la paz.
En ultima instancia, paradéjicamente, es posible que la guerra nos haya
entrenado muy bien para la paz. Porque la paz es més dificil de alcan-
zar que la guerra.

La paz a la que podemos aspirar no es entonces la paz armoniosa de
los cementerios, no es la paz sumisa del esclavo, sino la paz construida
por los valientes.

RAZONES PARA LA ESPERANZA

El siglo XX, lleno de guerras y atrocidades, ha sido uno de los mas
sangrientos que registra la historia humana. Tragicamente, sigue siendo
posible que el siglo que viene sea igualmente destructivo, o acaso mas.
Pero, a pesar de los peligros y las dificultades, hay razones para esperar
que aprenderemos a vivir juntos.
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Nuestras creencias fatalistas, nutridas por una dieta diaria de noticias
sobre peleas, violencia y guerra, pasan por alto un punto fundamental: la
mayor parte del tiempo, la mayoria de las personas logra coexistir pacifi-
camente. Aunque no lo pensemos mucho, lo sabemos por experiencia
personal. A pesar de la diferencia de temperamento, costumbres y estilos
de comunicacién, la mayoria de los esposos, esposas, hijos e hijas logran
vivir juntos. Aunque puedan estar en desacuerdo acerca de los valores
basicos, la mayoria de los vecinos viven lado a lado. A pesar de sus inte-
reses opuestos, los obreros y los gerentes trabajan juntos la mayor parte
del tiempo. Incluso con todas sus disputas, la mayor parte de los paises
estdn en paz entre si. La gran mayoria de las relaciones entre los indivi-
duos, los grupos y los Estados-naci6n se caracterizan mucho mas por la
coexistencia que por un conflicto destructivo constante. Por lo tanto, ya
es tiempo de dejar de pensar en la coexistencia como una visién irreal. Es
la norma. No se trata de subestimar la existencia o importancia de la pe-
lea, la violencia y la guerra; lejos de ello. Se trata solo de recordarnos la
absoluta preponderancia de la paz.

Nuestro desafio no consiste entonces en convertir un absoluto, la
guerra, en otro absoluto, la paz. No se trata de pasar de un cero a ciento
por ciento de coexistencia, sino de ir desde algo asi como un noventa
por ciento hasta aproximadamente un noventa y nueve por ciento. En
vista de mi trabajo de anos tratando de contener las peleas familiares
destructivas, las huelgas enconadas y las guerras étnicas de caracteristi-
cas barbaras, yo deberia ser particularmente pesimista acerca del poten-
cial humano para cambiar ese tltimo nueve o diez por ciento. Sin em-
bargo, asumo el punto de vista optimista. Y no lo hago solo por fe, sino
con algunas sélidas razones para tener esperanza.

Pues, en medio de la lucha, he visto signos de cambio.

En el campo laboral, muchos sindicatos y grupos gerenciales, antes
antagoénicos, estdn creando asociaciones sin precedentes. Muchas empre-
sas que antes competian con rudeza, encuentran un modo de cooperar
(en alianzas estratégicas y sociedades de riesgo) mientras contindan
compitiendo. En muchas escuelas, los nifios estan aprendiendo a mediar
entre companeros, a terminar con las peleas y los pufietazos. Muchas
pandillas callejeras negocian treguas (“bajan los decibeles”, como suele
decirse).

En la escena internacional estdn apareciendo signos similares, a pesar
de los devastadores conflictos que merecen grandes titulos periodisticos.
Cuando comencé a trabajar en la resolucién de conflictos, a mediados de
la década de 1970, los problemas que mis colegas y yo abordabamos
eran considerados por todos como insuperables y permanentes: la Gue-
rra Fria, el conflicto 4rabe-israeli, el apartheid en Sudafrica y la lucha reli-
giosa en Irlanda del Norte. Al cabo de un cuarto de siglo, la Guerra Fria
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ha terminado. En Sudéfrica, después de décadas de apartheid y luchas ci-
viles, blancos y negros han realizado una transformacién casi milagrosa
de su sistema politico. En Irlanda del Norte, catélicos y protestantes es-
tan aprendiendo a coexistir. Incluso en el Cercano Oriente, arabes e is-
raelies realizan progresos (lentos, penosos, signados por frecuentes es-
tancamientos, pero progresos al fin).

Todos estos acontecimientos discretos, aparentemente desconectados,
no prenuncian la edad de la armonia, pero si subrayan el potencial para
el cambio. No ponen fin al conflicto, pero demuestran la posibilidad de
controlar su capacidad destructiva. Sugieren que podriamos comenzar a
aprender a prevenir el conflicto fuera de control, asi como hemos apren-
dido a prevenir los incendios fuera de control.

Antes del siglo XX, los incendios constituian uno de los mayores mie-
dos de los habitantes de las ciudades. En unos pocos minutos, un incen-
dio fuera de control podia destruirlo todo: bienes, casas y vidas. Las ciu-
dades, con sus construcciones apifiadas, representaban el mayor peligro.
Cuando la vaca de la sefiora O’Leary pate6 una ldmpara en 1871, inici6
un incendio que consumié la mayor parte de Chicago.

Sin embargo, y a pesar de su peligro evidente, el fuego fue durante
mucho tiempo considerado una tragedia natural e inevitable, una parte
del destino humano.

Esto ya no es asi en las ciudades modernas. Gracias a las regulaciones
edilicias y a los materiales ignifugos, las salidas de emergencia y los de-
tectores de humo, los bomberos y las autobombas (en sintesis, gracias a
un sistema amplio de prevencion de incendios) los habitantes urbanos
viven en gran medida libres del temor al fuego.

Actualmente tenemos una oportunidad analoga en cuanto a la pre-
vencion del conflicto destructivo. Podemos renunciar a nuestra creencia
en su inevitabilidad, y aprender paso a paso a prevenirlo, resolverlo y
contenerlo. Los diez roles del tercer lado constituyen un sistema compre-
hensivo para transformar el conflicto en cooperacién. El desafio consiste
en crear ese tipo de sistemas en todos los ambitos sociales (desde las fa-
milias hasta las organizaciones, desde nuestros vecindarios hasta nues-
tras naciones, y desde nuestras relaciones interpersonales hasta nuestro
mundo).

Si llegamos a tener éxito como tercer lado, es posible que los escola-
res se pregunten algiin dia por qué razén los conflictos alguna vez se in-
tensificaban hasta convertirse en peleas, violencia y guerra.

Quiz4 los sorprenda que no tomdramos las precauciones simples ne-
cesarias para prevenir una conflagracion. Quiza los desconcierte nuestra
ceguera ante el hecho de que, fuera cual fuere el costo en tiempo y es-
fuerzo de un sistema efectivo de prevencién, su precio resultaba infimo
en comparacion con el precio exorbitante del conflicto destructivo. Es
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posible que se pregunten por qué nos llevé tanto tiempo realizar lo que
ellos veran como una eleccién obvia.

LA ELECCION DE TARQUINO

En los dias de la antigua Roma, se dice que una anciana se acercé al
rey, llamado Tarquino el Soberbio, ofreciéndole en venta un tesoro: nue-
ve libros que segtin ella contenian toda la sabiduria del mundo. Cuando
el rey le pregunt6 el precio, ella estipulé una suma inmensa en oro. El
rey lanzé una carcajada. La anciana, sin responder, procedio a quemar
tres de los libros. Después, con toda calma, le ofreci6 a Tarquino los seis
volumenes restantes, por el mismo precio. El rey ri6 atin con mas fuerza
y exclamé: “;Por qué habria de pagarte por seis libros lo que no quise
pagarte por nueve?”. La anciana quemo entonces tres libros mas, y vol-
vi6 a ofrecer los restantes (solo tres), por el mismo precio. Tarquino se
amiland. ;Y si la anciana decia la verdad, y esos libros contenian la sabi-
duria del mundo? Cuando la mujer se preparaba para quemar los ulti-
mos tres libros, el rey se derrumb6 y acepté pagarle lo que ella pedia.
Esos tres volimenes, conocidos como los Oraculos Sibilinos, se convir-
tieron en uno de los mas grandes tesoros de la antigua Roma, consulta-
dos a menudo por los lideres en los momentos de crisis; a ellos se les
atribuia haber salvado la ciudad.

Ante las luchas destructivas en nuestras familias, en los lugares de tra-
bajo y en el mundo, cada uno de nosotros enfrenta una versién de la alter-
nativa de Tarquino. Al igual que el rey Tarquino, hay un raro tesoro que
podriamos salvar: en este caso, las relaciones y las vidas de quienes nos ro-
dean, puestas en peligro. Al igual que en el caso de los nueve libros, hay
que pagar un cierto precio invariable. Ese precio consiste en renunciar a
nuestras creencias fatalistas sobre el conflicto, y emprender la prevencién.
Como el rey Tarquino, algunos podrian pensar que ese precio es excesivo y
falto de realismo. Es posible que otros se pregunten si conseguiremos real-
mente el tesoro prometido. Nuestra eleccion puede ser la de aguardar, co-
mo hizo el rey, hasta que queden destruidas una tercera parte o las dos ter-
ceras partes del tesoro. O bien podemos salvar esas relaciones y esas vidas
ahora mismo, asumiendo el papel de tercer lado. La eleccién es nuestra.

Los PROXIMOS PASOS.
¢ COMO PUEDO COMENZAR?

En este libro hemos bosquejado diez roles practicos que los miembros
del tercer lado pueden desempenar en el hogar, en el trabajo y en la co-
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munidad global. Sin embargo, muchos lectores nos han solicitado una
orientacién adicional acerca de como comenzar. ;Qué pasos concretos
pueden darse para poner en marcha el tercer lado? Espero escribir algin
dia un manual sobre este tema, pero, como principio, permitaseme enu-
merar los doce pasos siguientes.

1. Cambiar la historia

El principal obstaculo para prevenir el conflicto destructivo estd en
nuestras mentes, en las creencias fatalistas que desalientan cualquier in-
tento. El cuento de que los seres humanos siempre hemos guerreado, y
de que siempre seguiremos haciéndolo, se difunde de persona a persona
y de padre a hijo sin que nadie lo cuestione. Ahora es oportuno que, en
nuestras conversaciones cotidianas, discutamos y refutemos esta historia
y los supuestos sobre la naturaleza humana que lleva consigo. Es tiempo
de dar a nuestros ninos, y darnos a nosotros mismos, un cuadro mas
preciso y positivo de nuestro pasado y de nuestras perspectivas futuras.
De la esperanza realista, surge la accion.

2. Aprender algunas habilidades

“:Por qué te sientes asi?”, le pregunté el alumno recientemente entre-
nado en resolucion de conflictos al joven que le apoy6 un revélver en la
cabeza, en el transcurso de un partido nocturno de baloncesto. “;No
comprendes que si me sucede algo te condenaran a cadena perpetua?”
El joven aparto6 el arma.

Todos podemos beneficiarnos afinando nuestras aptitudes para la re-
solucién conjunta de problemas y conflictos. Hay muchas maneras de ha-
cerlo: tomar una clase, leer un libro o recibir algtin entrenamiento de un
amigo o colega. La clave estd en la practica: cuanto mas, mejor. Como en
los deportes, por mas destreza que uno ya tenga, siempre existe posibili-
dad de perfeccionarse.

3. Comenzar por casa

“Hay que recordar todos los pasos —dice lam Mortan, mediador de
tercer grado—, pero cuando ha terminado, uno se siente muy feliz por
haber ayudado a un amigo.” No necesitamos buscar demasiado lejos de
nosotros para poner en practica nuestras habilidades como miembros
del tercer lado. En el hogar, en nuestra familia y con los amigos, en la es-
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cuela, en el lugar de trabajo con nuestros compafieros, y en el vecinda-
rio, abundan las oportunidades cotidianas. Tal vez se trate de oir y escu-
char a las partes, quizas haya que facilitar el didlogo entre quienes no se
entienden, es posible que debamos aplicar la presién de los pares para
impulsar una resolucién constructiva. Cada uno de nosotros tiene un pa-
pel que desempenar.

4. Mediar en nuestras propias disputas

“Un chico me estaba empujando —recuerda Alexandria Rit, alumna
de quinto grado-, y yo le dije: «<No me empujes». El dijo: «;Qué vas a
hacerme, golpearme?». Y yo le dije: «Nunca te haria dafo. Soy una me-
diadora, y golpear a los otros no es correcto.» El empez6 a escuchar... y
después dijo que lo lamentaba y subimos al autobtis. Yo me senti mejor
porque estaba siendo una persona més grande.”

Incluso mds préximas a nosotros que las disputas en el hogar son nues-
tras propias disputas, y a menudo son mas desafiantes. Tal vez no sea fa-
cil tomar distancia, pero, si podemos hacerlo, los diez roles del tercer lado
estan a nuestra disposicion. Podemos tratar de construir puentes, curar
heridas y resolver nuestras diferencias nosotros mismos. En efecto, en au-
sencia de un Mediador, podemos mediar nosotros en nuestras propias
disputas. En el caso de que tropecemos, podemos buscar activamente la
ayuda de otros, movilizando el tercer lado entre quienes nos rodean.

5. Hacer lo que uno hace mejor

Cuando uno mira a su alrededor y se pregunta qué puede aportar a
su comunidad, no es necesario que empiece desde cero. Puede comenzar
por lo que ya hace y anadirle una dimensién adicional del tercer lado.
Los padres pueden ayudar a los hijos a aprender a abordar constructi-
vamente los conflictos. Un maestro puede introducir un enfoque de re-
solucién de conflictos en la materia de estudio, sea ella historia, estudios
sociales o idiomas. Un sacerdote puede ayudar a los individuos a discul-
parse y perdonar. Un abogado puede facilitar la resolucion creativa de
las disputas practicando la mediacién o el “derecho cooperativo”. Un
periodista puede sacar a luz los conflictos emergentes para que los ad-
vierta el publico. Un oficial de policia puede mediar informalmente en
las disputas domésticas. Algunos de nosotros tenemos talentos especia-
les como Maestros, otros como Mediadores, y otros como Guardianes de
la Paz. La clave consiste en identificar nuestra habilidad distintiva e in-
corporarla en lo que hacemos cotidianamente.
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6. Ofrecer servicios voluntarios

“Entre los mas de doscientos casos [en los que he mediado], solo re-
cuerdo dos que se hayan empantanado —dice Gail Robertson, mediado-
ra comunitaria voluntaria de 74 afios de edad, hablando de su experien-
cia en los ultimos diez afios-. Si las partes estan dispuestas a escuchar, a
hablar, y entran en el proceso, y... da resultado.”

Igual que Gail Robertson, cualquiera de nosotros puede ofrecer su
tiempo y sus habilidades para actuar como voluntario. Muchas comuni-
dades tienen centros vecinales de justicia que se basan en Mediadores y
personal voluntarios. Las escuelas tienen programas de mediacién entre
condiscipulos. Se puede ser voluntario como jurado entre pares, como
funcionario de paz en un barrio, o como mentor o entrenador deportivo
de adolescentes necesitados. También se puede ensefar en la comuni-
dad la resolucién conjunta de problemas y conflictos. Yendo atiin mas le-
jos, hay oportunidades de voluntariado tales como el control de proce-
sos electorales o la ayuda humanitaria a sociedades en conflicto. Todos
estos roles ayudan a crear un tercer lado fuerte.

7. Desempefiar un rol faltante

El comité de planeamiento estratégico de la empresa estaba paraliza-
do. Aunque los vicepresidentes disentian con el funcionario de nivel su-
perior, ninguno queria enfrentarlo de modo directo, ni tampoco instru-
mentar lo que él proponia. Finalmente, Olivia Lane sefial6 con irritacion
que estaban eludiendo los problemas reales. Como gerente de entrena-
miento y desarrollo de ejecutivos, ella no formaba parte del comité, pero
informalmente habia pasado mucho tiempo escuchando por separado a
cada uno de los participantes. En cuanto sacé las cuestiones a luz, los
miembros del comité comenzaron a examinarlas seriamente. Para las se-
siones de seguimiento, el comité designé a Lane como facilitadora. El re-
sultado fue el primer plan estratégico instrumentado en la empresa.

Asi como Olivia Lane sacé a luz los intereses en conflicto y emergio
como Mediadora informal, cada uno de nosotros puede identificar las
causas de escalada que hay alrededor nuestro, y a continuacién desem-
penar (o encontrar a alguien que desempefie) los roles apropiados para
abordarlas. De este modo, de una red de seguridad a otra red de seguri-
dad, podemos construir un sistema comprehensivo para transformar el
conflicto.
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8. Generar una alianza ganadora

“El acuerdo al que llegamos [con la policia] era «Saquen a este chico
de las calles, pueden lidiar con él nuestros parrocos de la carcel»”, expli-
ca el reverendo Jeffrey Brown. La policia, a su vez, dependia del trabajo
de los clérigos con los muchachos mas rescatables. “En este mismo mo-
mento —dijo el reverendo Eugene Rivers— cualquier policia de Dorches-
ter puede deshacerse de un chico en la «Casa del Panadero» [un centro
recreativo barrial y una parroquia regenteada por Rivers]. Puede ir y de-
cir: «Miren, si no se quedan ustedes con este chico, le voy a romper la ca-
beza». De este modo descargamos de trabajo a la policia, para que ellos
se puedan dedicar a los asuntos importantes.” Los clérigos y la policia
han creado una alianza ganadora contra la violencia juvenil.

No hay que caer en la trampa de pensar que uno debe hacerlo todo
por si mismo. Hay que reclutar ayuda. Aprender de los bosquimanos y
hablar con todos los amigos y parientes de los disputantes. Seguir forta-
leciendo al tercero, hasta que tenga mas poder que cualquier agresor.

9. Impulsar a nuestra organizacion a sumarse al tercer lado

Todos pertenecemos a organizaciones (comerciales, asociaciones de
profesionales, sindicatos, clubes civicos, grupos de afinidad cultural o par-
tidos politicos) que pueden ampliar considerablemente nuestros esfuerzos
como miembros del tercer lado. Podemos aprovechar nuestra pertenencia
para sumar esas organizaciones al tercer lado. Sobre las cuestiones que di-
viden a la comunidad global, nuestra organizacion puede declararse par-
tidaria de la discusion constructiva. Puede actuar como Constructora de
Puentes, ofreciendo un foro ptblico para el didlogo, o como Equilibrado-
ra, proporcionando informacién y apoyo a la parte mas débil.

10. Apoyar el tercer lado en la comunidad global

“Mientras nosotros, los ciudadanos, permitamos que sean eficaces [las
campanas politicas negativas], esas campanas continuaran —dice Becky
Cain, de la Liga Femenina de Votantes—. Solamente nosotros tenemos el
poder necesario para detenerlas.” Aunque uno mismo no pueda asumir
un rol directo en los conflictos globales que nos rodean, si puede sumar
su voz a la del tercer lado. Podemos hablar y votar contra el conflicto
destructivo y la violencia. Aunque sea una sola persona la que asume
una determinada posicién, se agitan las aguas, y el efecto puede ser un
cambio sorprendente.
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11. Ayudar a construir instituciones del tercer lado

Los programas y las instituciones son la columna vertebral del tercer
lado. Cada uno de nosotros puede defender la ensefianza de la toleran-
cia y de la resolucién de conflictos a los nifios de todas las edades, como
parte normal de los programas escolares. Podemos promover el estable-
cimiento de centros comunitarios de mediacién. En un plano méas am-
plio, podemos apoyar el desarrollo de los servicios de mediacién inter-
nacional, el fortalecimiento de la Corte Internacional del Crimen, y la
creacion de fuerzas estables de paz que puedan actuar ripidamente pa-
ra prevenir el genocidio y la guerra.

12. Ayudar a crear un movimiento social

Para algunas personas, actuar desde el tercer lado no significa mas
que ponerle un nuevo rétulo a lo que han estado haciendo desde siem-
pre. Para otras, esa actividad es nueva. Para todas, puede suponer una
nueva conciencia de si mismas como parte integrante de la comunidad
humana, comprometida con el proyecto histérico de aprender a vivir y a
trabajar juntos.

Mi colega Alan Slifka suele preguntar si no es posible hacer por la
coexistencia lo mismo que se ha hecho por el ambiente en las tltimas
tres décadas. Asi como el movimiento ambientalista encara la relacién
entre los seres humanos y la naturaleza, el movimiento de la coexisten-
cia abordaria la relacién de los seres humanos entre si. Coligado con
otros grandes movimientos sociales (el movimiento por los derechos hu-
manos, por los derechos de las mujeres) y con la democracia, podria
ayudar a elevar los niveles de conciencia y a movilizar un tercer lado
poderoso.

Este movimiento requiere un nuevo vocabulario. En mis mas audaces
vuelos imaginativos, visualizo un prefijo como “co” (que significa “con”
en latin) unido a distintos sustantivos (del mismo modo que el prefijo
“eco” en la terminologia ambientalista). “Co-democracia” significaria la
practica de la democracia a través de la creacion de consenso y la coope-
racion, en reemplazo del combate destructivo. “Co-historia” significaria
la historia del modo en que los seres humanos se han llevado bien. “Co-
cultura” significaria una cultura de cooperacion y resolucién cooperati-
va de conflictos.
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APRENDER A VIVIR JUNTOS

Este siglo que termina ha estado lleno de atrocidades infligidas por
unos seres humanos a otros seres humanos. Es tragico, pero sigue siendo
totalmente posible que el siglo préximo sea tanto o mas infernal. Sin em-
bargo, en medio del horror, también esta la esperanza de que podamos
aprender a vivir juntos.

Después de todo, aprender es la especialidad humana. A lo largo de
nuestra evolucién, la humanidad ha enfrentado desafios que barrieron a
otras especies de la superficie del planeta; nosotros sobrevivimos, apren-
diendo nuevos modos de subsistir. Acostumbrados a un clima calido,
nuestros antepasados se adaptaron al frio de la Edad del Hielo, apren-
diendo a usar el fuego y cubriéndose con pieles. Cuando los grandes
animales perecieron ante las stibitas oleadas de calor, los seres humanos
sobrevivimos aprendiendo nuevos modos de cazar y adquiriendo nue-
vos hébitos alimentarios. Ante el problema de la poblacién creciente y la
escasez de caza, nuestros antepasados aprendieron a subsistir cultivan-
do plantas y criando animales domesticables.

Voltaire, cuando dijo que “la esclavitud es tan antigua como la guerra,
y la guerra tan antigua como la naturaleza humana”, expresaba creencias
ampliamente difundidas en el siglo XVIII. Es posible que lo que sucedi6
con la institucion de la esclavitud ocurra ahora con la institucién de la
guerra. Desde el duelo hasta el derecho divino de los reyes, la historia
humana ha desplegado numerosos modos de relacionarnos entre noso-
tros. En su momento, cada uno de estos modos se consideré determinado
por el orden de las cosas, para terminar con el tiempo relegado a los li-
bros de historia. Ya es hora de que la guerra siga el mismo camino.

En el lapso de un siglo, la humanidad ha logrado irrupciones tecnol6-
gicas de importancia evolutiva. Hemos puesto a toda la humanidad en
contacto reciproco por medio de la comunicacién instantanea; hemos fi-
sionado el dtomo y llegado a la Luna. El desafio consiste ahora en apren-
der a realizar avances sociales de proporciones analogas. A principios de
este tltimo siglo, a la gente le habria resultado dificil imaginar los cam-
bios que se han producido. La leccién es clara: la realidad futura va mu-
cho mas alld de las conjeturas que ahora se consideran realistas. En el
nuevo milenio, muchas cosas seran posibles. ;Por qué no el antiquisimo
sueno de la paz?

Alguna vez, un noble chino le pidi6 a su jardinero que plantara la se-
milla de un @rbol raro y hermoso. El jardinero protesté: “Pero, sefior, ese
arbol no dara flores antes de cien afios”. La respuesta del noble fue: “En-
tonces plantémoslo esta misma tarde”. Puesto que la tarea de crear una
auténtica co-cultura puede llevar una generacién o mas, para nosotros
nada puede ser mas oportuno que empezar ahora mismo.



Notas finales

Introduccion ;Estamos condenados a pelear?

Hay investigaciones sobre el matrimonio y la aptitud critica para mane-
jar el conflicto en J. M. Gottman y L. ]. Krokoff, “Marital Interaction
and Satisfaction; A longitudinal View”, Journal of consulting and Clini-
cal Psychology, 57 (1989): 47-52. Otras lecturas: Howard Markman,
Scott Stanley y Susan L. Blumberg, Fighting for Your Marriage (San
Francisco, Jossey-Bass, 1994).

Sobre la relacién entre la resolucién de los conflictos en los hospitales y
la calidad de la atencion médica, véase W. A. Knaus, D. P. Wagner, J.
E. Zimmerman y E. A. Draper, “An Evaluation of Outcome from In-
tensive Care in Major Medical Centers”, en Annals of Internal Medici-
ne, 104 (1986): 410-18.

Las estadisticas sobre el maltrato doméstico provienen de National Coa-
lition Against Domestic Violence, “Facts about Domestic Violence”,
12 de enero de 1999, pag. 1. Véase un examen excelente del maltrato
doméstico en K. J. Wilson, When Violence Begins at Home (Alameda,
CA, Hunter House, 1997), pag. 8.
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Las estadisticas sobre los juicios y las cifras de homicidios provienen del
National Research Council and the Kennedy School of Government,
Harvard University, Violence in Urban America: Mobilizing a Response
(Washington, DC, National Research Council, 1994), pag. 5.

En 1994, el International Peace Research Institute (SIPRI) de Estocolmo
identificé treinta y un “conflictos armados importantes”. El SIPRI de-
fine el conflicto armado importante como un conflicto que involucra
a las fuerzas armadas de por lo menos un gobierno, y provoca por lo
menos mil muertes por ano relacionadas con batallas. Véase SIPRI
Yearbook 1995: Armaments, Disarmament and International Security (Ox-
ford, Oxford University Press, 1995), pags. 21-23.

Sobre los peligros del terrorismo nuclear, véase Graham T. Allison,
Owen T. Cote (Jr.), Richard A. Falkenrath y Steven E. Miller, Avoiding
Nuclear Anarchy (Cambridge, MA, The MIT Press, 1996). Sobre el
gui6n del World Trade Center, véase la pag. 1.

Nuestro antepasado comun es postulado en Rebecca L. Cann, Mark Sto-
neking y Allan C. Wilson, “Mitochondrial DNA and Human Evolu-
tion”, Nature, 325 (1 de enero de 1987): 31-36.

La cifra de quince mil grupos étnicos proviene de David Maybury-Le-
wis, Millennium: Tribal Wisdom and the Modern World (Nueva York, Vi-
king, 1992), pag. 262.

I. ;Cudl es la alternativa?
1. El tercer lado

La cita de Freud proviene de Why War? A Correspondence between Albert
Einstein and Sigmund Freud, traduccion de Stuart Gilbert (Ginebra, In-
ternational Institute of Intellectual Cooperation, League of Nations,
1933), pag. 10.

REPENSAR EL CONFLICTO CON SUS TRES LADOS

Puesto que la denominacion “bosquimano” es a menudo denigratoria en
el sur de Africa, muchos antrop6logos comenzaron a emplear el tér-
mino “san”. Pero, lamentablemente, san es también insatisfactorio,
puesto que significa “bribén” en khoi-khoi. Ademas, los propios bos-
quimanos no se llaman “san”; segun el antrop6logo Megan Biesele,
los ju/ho’ansi, por lo menos, consideran que “bosquimano” es una
denominacién general perfecta. La otra cuesti6n lingtiistica se relacio-
na con el término “'kung”, usado ampliamente en la literatura etno-
grafica con respecto a los ju/’hoansi. Aun a riesgo de confusion, yo
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emplearé “ju/’hoansi” siempre que me resulte posible, pues es asi co-
mo se llama a si mismo este pueblo, y “'kung” sélo cuando me refie-
ra a la obra de Richard Lee y otros, que utilizan esta tltima denomi-
nacion.

Visité un grupo kua (o baqwa) cerca de Bothapatiou, en Botswana y un
grupo ju/’hoansi, cerca de Gautscha, Namibia. Realicé estas dos visi-
tas en abril y mayo de 1989.

La cita de /Twi!gum sobre los jefes proviene de Richard B. Lee, The Dobe
!Kung (Nueva York, Holt, Rinehart and Winston, 1979), pag. 89.

La resolucion de conflictos en las sociedades mds simples

La descripcién de la toma de decisiones por los bosquimanos proviene
de Megan Biesele, “Sapience and Scarce Resources: Communication
Systems of the 'Kung and Other Foragers”, Social Science Information,
17 (1978): 939-940.

Sobre el modo en que los semai resuelven sus conflictos, véase también
Robet K. Dentan, The Semai: A Nonviolent People of Malaya (Nueva
York, Holt, Rinehart and Winston, 1968), en particular el capitulo 6.
Otras lecturas pertinentes son las obras sobre el tema de Clayton A.
Robarchek, comenzando por su tesis doctoral titulada Semai Nonvio-
lence: A Systems Approach to Understanding, inédita, Universidad de
California, Riverside. Algunos autores han intentado negar la no-vio-
lencia de los semai citando fuera de contexto un pasaje de Dentan so-
bre la “ebriedad de sangre” de soldados semai durante la insurgen-
cia malaya en la década de 1950. Dentan y Robarchek aclaran los
hechos en “Blood Drunkenness and the Bloodthirsty Semai: Unma-
king Another Anthropological Myth”, en American Anthropologist, 89
(1987): 356-365. Tal como ellos lo senialan, la unidad militar en la cual
servian los semai mataba a una persona ano por medio, y la mayoria
de esas muertes fueron obra de oficiales y soldados regulares britani-
cos y malayos. Ademas, la “ebriedad de sangre” no significaba pla-
cer, sino desorientacion y nausea ante la gran cantidad de sangre de-
rramada.

El grupo semai que yo visité vive en Bare Chee, que significa “pradera
del elefante”, en la cuenca del rio Tenlop. Mi visita tuvo lugar en julio
de 1996.

DE LA FAMILIA NUCLEAR A LA FAMILIA HUMANA

En la familia

La historia de Marquise Johnson proviene de Tamar Lewin, “Student
Disputes Become Mediation Lesson”, Nueva York Times, 15 de junio
de 1997, pag. 12.
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Sobre los cambios en las actitudes ptiblicas respecto del maltrato a las es-
posas, véanse también Nancy Fraser, Unruly Practices (Minneapolis,
Minnesota University Press, 1989), y Susan Schechter, Women and Ma-
le Violence: The Visions and Struggles of the Battered Women’s Movement
(Boston, South End Press, 1982).

La historia de Jane proviene de Frances Gibb, “Calming Family Con-
flict”, Times of London, 29 de septiembre de 1998, pag. 43.

En los lugares de trabajo

La cita de Michael Rosenberg proviene de Morey Stettner, “How to Me-
diate On-the-Job Conflicts”, Investor’s Business Daily, 31 de diciembre
de 1998, pag. 1.

Las estadisticas sobre el empleo de la mediacion en la empresa provie-
nen de una encuesta llevada a cabo por la Cornell University y Price
Watherhouse, “The Use of ADR in U.S. Corporations”, 1997, citada en
Consensus, octubre de 1998, pag. 12.

En la comunidad

La descripcién del enfoque de la ciudad de Boston para luchar contra el
delito juvenil proviene de Blaine Harden, “Boston’s Approach to Ju-
venile Crime Encircles Youth, Reduces Crime”, Washington Post, 23 de
octubre de 1997, pag. A3.

Las citas del juez Seeliger y de Hal Rives, comisionado del Departamen-
to de Transportes de Georgia, se refieren a la resolucién de la disputa
sobre el Presidential Parkway en Atlanta. Provienen de World Media-
ton and Arbitration Report, 1991, pags. 258-59.

La historia de Alisha estd tomada de Tamar Lewin, “Student Disputes
Become Mediation Lesson”, New York Times, 15 de junio de 1997, pag.
12.

La Escuela Elemental Melrose, de Oakland, aparece descrita en Sharon
Massey, “Schools Find Pupil Mediators Cut Violence”, Wall Street
Journal, 2 de febrero de 1994, pag. 1.

Véase una descripcion del ho’oponopono, practica de mediaciéon hawaia-
na, en James A. Wall, Jr. y Ronda Roberts Callister, “Ho’oponopono:
Some Lessons for Hawaiian Mediation”, Negotiation Journal, 11: 1
(enero de 1995). Sobre la tradicién palestina del sulha, véase también
Elias J. Jabbour, Sulha: Palestinian Traditional Peacemaking Process
(Montreal, NC, House of Hope, 1993).

Un mundo en guerra

Véase un examen de las negociaciones de Oslo en Amos Elon, “The Pea-
cemakers”, New Yorker, 20 de diciembre de 1973, pags. 77-85. Véanse
también David Makovsky, Making Peace with the PLO: The Rabin Go-
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vernment’s Road to the Oslo Accord (Boulder, CO, Westview, 1996) y Ja-
ne Corbin, The Norway Channel (Nueva York, Atlantic Monthly Press,
1994).

Véase un analisis de la mediacién por el Vaticano en la disputa del Ca-
nal de Beagle en Thomas Princen, “International Mediation The View
from the Vatican: Lessons from Mediating the Beagle Channel Dispu-
te”, Negotiation Journal, 3 (1987): 346-366.

De un dmbito a otros

Makita Moore es citada en Tamar Lewin, “Student Disputes Become Me-
diation Lessons”, New York Times, 15 de junio de 1997, pag. 12.

Sobre el efecto de la experiencia recogida en las negociaciones laborales
sobre el proceso politico en Sudafrica, véase Patti Waldmeir, Anatomy
of a Miracle (Nueva York, Norton, 1997), pags. 28-29.

¢QUE ES EXACTAMENTE EL TERCER LADO?

Usar el poder de los pares

La historia del Viento Norte y el Sol se encuentra en The Fables of Aesop
and Others: With Desings on Wood by Thomas Bewic (Londres, Methuen,
1903), pags. 325-26.

Véase un examen excelente de los efectos de la mera presencia de un ter-
cero en J. Rubin y B. Brown, The Social Psychology of Bargaining and
Negotiation (Nueva York, Academic Press, 1975), pags. 54-57.

Tsamko, un miembro del grupo ju/’hoan, aparece citado en Megan Bie-
sele, “Learning a «<New» Language of Democracy: Bushmen in an In-
dependent Namibia”, articulo mimeografiado, 1989, pag. 13.

Desde una perspectiva con una base comiin

La cita sobre los estudiantes secundarios de Nueva York proviene de
Linda Singer, Settling Disputes (Boulder, CO, Westview, 1994), pag.
156.

Respaldar un proceso de didlogo y de no-violencia

La historia de los monjes en la batalla es narrada por David Blusch en
“Culture Cul-de-Sac”, Arizona State University Research, primave-
ra/verano de 1994. Estoy en deuda con Daniel Goleman por haberme
llamado la atencién sobre ese relato. El lo cita en Emotional Intelligence
(Nueva York, Bantam, 1997), pag. 114.

Apuntar a “un triple triunfo”
La disputa sobre el Presidential Parkway aparece descrita en World Me-
diation and Arbitration Report (1991): 257-259.
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¢QUIEN ES EL TERCER LADO?

Los de afuera

La cita del arzobispo Desmond Tutu proviene de un discurso suyo pro-
nunciado en Nueva Orleans el 18 de abril de 1999, ante el Council on
Foundations.

Los de adentro

Sobre el concepto de parejas de terceros interesados directos, véase
también Paul Wehr y John Paul Lederach, “Mediating Conflict in
Central America”, Journal of Peace Research, 28:1 (febrero de 1991):
85-98.

Hay una excelente descripcién y analisis del Acuerdo Nacional de Paz
Sudafricano en Peter Gastrow, Bargaining for Peace (Washington DC,
United Stated of Institute of Peace Press, 1995).

¢Un tercer lado interior?

Los datos sobre la reaccién en batalla de los fusileros del Ejército de los
Estados Unidos, y la cita al respecto, provienen de S.L.A. Marshall,
Men Against Fire: The Problem of Battle Command in Future War (Glou-
cester, MA, Peter Smith, 1978 [1947]), pag. 78.

EL POTENCIAL DEL TERCER LADO

La historia de Le Chambon y la cita del mayor Schmehling provienen de
Philip Hallie, Lest Innocent Blood Be Shed (Nueva York, Harper and
Row, 1994 [1979]), pag. 245.

Las citas del pastor Roger Darcissac y el campesino anciano de Le
Chambom provienen de una pelicula escrita, producida y dirigida
por Pierre Sauvage, Weapons of the Spirit (Chambon Foundation and
Greenvalley Production, 1989).

La frase “banalidad del mal” proviene de Hannah Arendt, Eichmann in
Jerusalem: A Report on the Banality of Evil (Nueva York, Viking, 1963).

IL ;Acaso pelear no esta en la naturaleza humana?

2. El primer noventa y nueve por ciento
de la historia humana

El epigrafe de Demi proviene de Lorna Marshall, “Sharing, Talking, and
Giving: Relief of Social Tensions Among 'Kung Bushmen”, Africa,
31:3 (julio de 1961): 231-249.
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La cita de Hobbes proviene de Thomas Hobbes, Leviathan, edicién de Ri-
chard Tuck (Cambridge, Inglaterra, Cambridge University Press, 1991
[1651]), pags. 88-89.

La cita de Freud proviene de Why War? A Correspondence Between Albert
Einstein and Sigmund Freud, traduccién de Stuart Gilbert (Ginebra, In-
ternational Institute of Intellectual Cooperation, League of Nations,
1933), pag. 11.

EL ROMPECABEZAS ARQUEOLOGICO

La cita sobre el espécimen espantoso proviene de Raymond A. Dart,
“Cultural Status of the South African Man-Apes”, Smithsonian Report,
4240 (1956): 325-26.

La cita sobre los archivos manchados de sangre de la historia humana
proviene de Raymond A. Dart, “The Predatory Transition from Ape to
Man", International Anthropological and Linguistic Review, 1 (1953): 207-8.

El proyecto de investigacion de Bob Brain es descrito detalladamente en
C. K. Brain, The Hunters or the Hunted: An Introduction to African Cave
Taphonomy (Chicago: University of Chicago Press, 1981), pags. 136 y
269.

La sorprendente ausencia de pruebas

Véase Lawrence H. Keeley, War Before Civilization: The Myth of the Peace-
ful Savage (Nueva York, Oxford University Press, 1996). Una compila-
cién arqueoldgica incluso mads reciente, que incluye un aporte de
Keeley, es Debra L. Martin y David W. Fayer (eds.), Troubled times:
Violence and Warfare in the Past (Amsterdam: Gordon and Breach,
1997). Este trabajo, emprendido con la intencién de reunir pruebas
sobre la guerra prehistérica, demuestra que la violencia es claramente
detectable en los restos arqueolégicos, y sorprendentemente sugiere
que fue excepcional, y sin duda menos frecuente de lo que surge de
los registros etnograficos mucho mads recientes.

La cita de la arque6loga Marilyn Roper proviene de Marilyn Roper,
“Evidence of Warfare in the Near East from 10,000 to 4300 B.C.”, en
M. Nettleship, R. D. Givens, y A. Nettleship (comps.), War, Its Causes
and Correlates (La Haya: Mouton, 1975), pag. 260. Véase tmbién Ma-
rilyn Roper, “A Survey of the Evidence for Intrahuman Killing in the
Pleistocene”, Current Anthropology, 10 (octubre de 1969): 427-459.

La informacién sobre la encuesta de White y Toth proviene de una entre-
vista telefénica realizada por Lara Olson el 14 de marzo de 1994. De-
be observarse que los doctores White y Toth no pudieron completar
su investigacion por encontrar obstaculos para acceder a ciertas co-
lecciones europeas. Véanse ejemplos de su trabajo en Timothy D.
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White y Nicholas Toth, “Engis: Preparation Damage, not Ancient
Cutmarks”, American Journal of Physical Anthropology, 78 (marzo de
1989): 361-367, y también en Timothy D. White y Nicholas Toth, “The
Question of Ritual Cannibalism at Grotta Guattari”, Current Anthropo-
logy, 32 (abril de 1991): 103-24.

Véase una excelente resefia de las pruebas arqueoldgicas sobre la violen-
cia prehistorica en Debra L. Martin y David W. Fayer (comps.), Trou-
bled Times: Violence and Warfare in the Past (Amsterdam, Gordon and
Breach, 1997). En las paginas 321-355 se encuentra la resefia general
de Brian Ferguson titulada “Violence and War in Prehistory”. Véase
también Brian Ferguson, “Anthropological Perspectives on War”, no-
viembre de 1998, incluida en Triangle Institute for Security Studies,
“Study of War”.

La cita de Philip Tobias proviene de una comunicacién personal del 1 de
marzo de 1995.

La explicacién que da el arqueélogo Bar-Yosef sobre las murallas de Jeri-
6 se encuentra en O. Bar-Yosef, “The Walls of Jericho: An Alternative
Interpretation”, Current Anthropology, 27 (abril de 1986): 157-62. La ex-
plicacién maés tradicional de las murallas como defensas se puede en-
contrar en Kathleen M. Kenyon, Digging Up Jericho: The Results of the
Jericho Excavations 1952-1956 (Nueva York, Frederick A. Praeger, 1957).

Hay descripciones y analisis de las escenas de violencia en el arte rupes-
tre prehistorico en Antonio Beltrdan Martinez, Rock Art of the Spanish
Levant, traduccién de Margaret Brown (Cambridge, Inglaterra, Cam-
bridge University Press, 1982), y Lya Dams, Les Peintures Rupestres
du Levant Espagnol (Paris, Picard, 1984). Véase también Paul Tacon y
Christopher Chippingdale, “Australia’s Fighting Warriors: Changing
Depictions of Fighting in the Rock Art of Arnhem Land, N. T.”, Cam-
bridge Archaeological Journal, 4:2 (1994): 211-48. La tesis de que esas fi-
guras podrian estar librando combates en el mundo espiritual apare-
ce formulada en J. D. Lewis-Williams y J. H. N. Loubsher, “Deceptive
Appearances: A Critique of Southern African Rock Art Studies”, Ad-
vances in World Archeology, 5 (1986): 253-89. Sea espiritual o no, estas
obras sugieren familiaridad con el fenémeno del combate.

El rompecabezas

El “curioso incidente del perro” aparece narrado en Sir Arthur Conan
Doyle, “Silver Blaze”, The Memoirs of Sherlock Holmes, compilacién de
Christopher Roden (Oxford, Oxford University Press, 1993), pag. 23.



NOTAS FINALES 223

EL MONO COOPERATIVO

Cooperar para competir

Sobre el papel de la cooperacién en la vida de nuestros primeros antepa-
sados, véase Richard E. Leakey y Roger Lewin, Origins: What New
Discoveries Reveal About the Emergency of Our Species and Its Possible
Future (Nueva York: E. P. Dutton, 1977).

La cita sobre la red sin frontera de los 'kung’s proviene de Richard B.
Lee, The !Kung San: Men, Women, and Work in a Foraging Society (Lon-
dres, Cambridge University Press, 1979), pag. 335.

La estimacién sobre el tiempo que los bosquimanos dedican a las visitas
proviene de Richard B. Lee, “What Hunters Do for a Living, or How
to Make Out on Scarce Resources”, en Richard B. Lee e Irven DeVore,
Man the Hunter (Chicago, Aldine, 1968), pag. 31.

Una torta que se puede agrandar
Las citas sobre las nueces de mongongo proviene de Lee, “What Hun-
ters Do for a Living”, en Lee y DeVore, Man the Hunter, pags. 37-38.

LA LOGICA DE LA COEXISTENCIA

Poco lugar para la coercion

La cita de Robert Ardrey proviene de Aggression and Violence in Man: A
Dialogue between Dr. Louis Leakey and Mr. Robert Ardrey, Munger Afri-
cana Library Notes, n° 8 (Pasadena, California Institute of Techno-
logy, 1971), pag. 12.

Hay una discusién sobre la densidad poblacional promedio de los caza-
dores-recolectores en la “Introduccion” de Lee y DeVore, Man the
Hunter, pag. 11. Véase también Fekri Hassan, Demographic Archaeology
(Nueva York, Academic Press, 1981). Hassan estima un promedio de
0,33 personas por kilémetro cuadrado, o 0,85 personas por milla cua-
drada.

La comparacién entre la caza de hombres y la caza de antilopes provie-
ne de Lee, The !Kung San, pag. 391.

La cita del semai proviene del antropélogo Lye Tuck-Po, conversaciéon
personal, 2 de agosto de 1996.

La historia de los hadza que optan por irse proviene de James Woodburn,
“Discussion, Part III”, en Lee y DeVore, Man the Hunter, pag. 156.

Aprender la légica

Véase un excelente examen del dilema de prisionero y la légica emer-
gente de cooperacion en Robert Axelrod, The Evolution of Cooperation
(Nueva York, Basic Books, 1984).
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Las palabras del soldado britanico de la Primera Guerra Mundial apare-
cen en S. Gillon, The Story of the 29th Division (Londres, Nelson and
Sons, s.f.), pag. 77, y son citadas en Axelrod, Evolution of Cooperation,
pag. 81. “Mr. Bosche” llamaban las tropas aliadas a los alemanes du-
rante esa guerra.

El incidente de las disculpas alemanas por los disparos sorpresivos apa-
rece narrado en Owen Rutter (comp.), The History of the Seventh (Ser-
vices) Battalion: The Royal Sussex Regiment 1914-19 (Londres, Times Pu-
blishing, 1934), pag. 29, citado en Axelrod, Evolution of Cooperation,
pag. 85.

UN SISTEMA DE MANEJO DE CONFLICTOS

El hecho de que los ju/"hoansi se describen a si mismos como “propieta-
rios de la discusién” aparece mencionado en Megan Biesele, “Lear-
ning a «New» Language of Democracy: Bushmen in an Independent
Namibia”, original inédito, 1989, pag. 12.

La descripcién por los bosquimanos de las secuelas de un homicidio im-
pulsivo proviene de Lee, The !Kung San, pag. 395.

Los datos sobre los homicidios !kung provienen de Lee, The !Kung San,
pags. 382-400.

La tasa anual de homicidios en Washington, DC, es de setenta y nueve
por cada cien mil personas. Una encuesta comparativa de las tasas de
homicidios en las principales ciudades europeas y norteamericanas
puede encontrarse en la pagina de la Red de la Policia de Londres:
http:/www.met.police.uk/police/mps/mps/press/pub1908.htm.

Algunos estudiosos aducen que el relativo pacifismo de los bosquima-
nos y los semai se debe al hecho de que son refugiados derrotados,
expulsados a lugares remotos. Richard Lee refuta esta idea en lo con-
cerniente a los 'kung, basdndose en fuertes pruebas arqueolégicas y
en las tradiciones orales de los propios 'kung. Véase Lee, The !Kung
San, pag. 76. En todo caso, queda sin explicar el hecho de que los re-
fugiados derrotados deban ser menos violentos. Como contraejem-
plos contemporaneos, piénsese en los palestinos, y en los hutus y tut-
sis, exiliados y expulsados del poder en Africa Central.

Véase un estudio comparativo de la guerra en las sociedades tribales y
los Estados en Keith Otterbein, The Evolution of War: A Cross-Cultural
Study, 3" ed. (New Haven, CT, HRAP Press, 1989). Los resultados de
Otterbein demuestran que la forma més simple de organizacién poli-
tica y la forma maés simple de la economia de subsistencia (caza-reco-
leccion) estan correlacionadas con la menor frecuencia de la guerra.

La respuesta de Di//Xao=Toma a quienes dicen que los bosquimanos
no tienen gobierno aparece citada en Megan Biesele, “Learning a
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«New» Language of Democracy: Bushmen in an Independent Nami-
bia”, original inédito, 1989, pag. 1.

PERO, ;NO ESTA LA VIOLENCIA EN LA NATURALEZA HUMANA?

Falsas polaridades
Fue el profesor Bruce Knauff de la Emory University, quien me sefial6
las analogias entre el comer y el sexo.

¢ Y los chimpancés?

Véase una descripcion de los ataques asesinos de los chimpancés de
Gombe en Jane Goodall, The Chimpanzees of Gombe (Cambridge, MA,
Harvard University Press, 1986), pags. 503-534.

Margaret Power expone sus argumentos sobre las condiciones artificia-
les de alimentacion en The Egalitarians-Human and Chimpanzee (Cam-
bridge, Inglaterra, Cambridge University Press, 1991).

La cita de Jane Goodall sobre el efecto de la alimentacién constante pro-
viene de [n the Shadow of Man (Boston, Houghton Mifflin, 1971), pag.
143.

Sobre la conducta de los bononos, véanse también Frans de Waal y
Frans Lanting, Bonobo: The Forgotten Ape (Berkeley, University of Ca-
lifornia Press, 1997), y Takayoshi Kano, The Last Ape: Pygmy Chim-
panzee Behavior and Ecology (Stanford University Press, 1986).

La observacion sobre las tres hembras bononos alineadas proviene de
Gale Foland, guardian del zoologico de San Diego (comunicacién
personal, 18 de enero de 1996).

La investigacion de Frans de Waal sobre el apaciguamiento entre los
chimpancés y otros primates aparece detallada en su libro Peacema-

king Among Primates (Cambridge, MA, Harvard University Press,
1989). Sobre este tema puede verse también James Silverberg y ]. Pa-
trick Gray, “Violence and Peacefulness As Behavioral Potentialities of
Primates”, en James Silverberg y |. Patrick Gray (comps.), Aggression
and Peacefulness in Humans and Other Primates (Nueva York, Oxford
University Press, 1992).

Capaz de guerra, capaz de paz

Hay una comparacion fascinante entre los waorani y los semai en Clay-
ton A. Robarchek y Carole ]J. Robarchek, “Cultures of War and Peace:
A Comparative Study of Waorani and Semai”, en Silverberg y Gray
(comps.), Aggression and Peacefulness, pags. 189-211.
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3. El iiltimo uno por ciento de la historia humana

La inscripcion sumeria aparece citada en Bruce Chatwin, The Songlines
(Nueva York, Penguin Books, 1988).

UNA REVOLUCION EN LA VIDA HUMANA

Los seres humanos se asientan y comienzan a cultivar la tierra

Sobre los origenes de la agricultura, véase también Mark Nathan Cohen,
The Food Crisis in Prehistory: Overpopulation and the Origins of Agricul-
ture (New Haven: Yale University Press, 1977).

Véase un examen de los peligros intrinsecos en la transicion a la agricul-
tura en Mark Nathan Cohen y George J. Armelagos, “Editors’ sum-
mation”, en Mark Nathan Cohen y George J. Armelagos (comps.), Pa-
leopathology at the Origins of Agriculture (Orlando, FL, Academic Press,
1984), pags. 585-601. Véase también Jared Diamond, The Third Chim-
panzee (Nueva York, HarperCollins, 1992), pags. 180-191.

Crece la poblacién

Véase una discusion interesante sobre el espaciamiento de los nacimien-
tos en Melvin Konner y Carol Worthman, “Nursing Frequency, Gona-
dal Function and Birth Spacing Among !Kung Hunter-Gatherers”,
Science, 207, 15 de febrero de 1980): 788.

Véanse las estimaciones arqueoldgicas sobre la poblacién humana en Fe-
kri A. Hassan, Demographic Archaeology (Nueva York, Academic Press,
1981). Véase también Edward S. Deevey, Jr., “The human popula-
tion”, Scientific American, septiembre de 1960.

Sobre El Amarna, véase también B. . Kemp, Amarna Reports, vols. 1-5
(Londres, Egypt Exploration Society, 1984-1989).

LAS CONSECUENCIAS PARA EL CONFLICTO

La torta que puede agrandarse se convierte en una torta de tamaio fijo

La informacion sobre los indios de la costa noroeste (por ejemplo los
ahoushat y los clayoquot) proviene de Carleton S. Coon, The Hunting
Peoples (Boston, Little, Brown, 1971), pag. 263.

“Demasiadas personas en el mismo lugar”

John Marshall y Megan Biesele (comunicacién personal, mayo de 1989)
me citaron estas palabras del bosquimano.

La investigacion sobre el venado sika aparece descrita en John J. Chris-
tian, Vagn Flyger y David E. Davis, “Factors in Mass Mortality of a
Herd of Sika Deer (Cervus nippon)”, Chesapeake Science 1 (junio de
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1960): 79-95. Le agradezco a Edward T. Hall que me haya llamado la
atencion sobre ese estudio.

El experimento con las ratas noruegas aparece descrito en John. B. Cal-
houn, “Population Density and Social Pathology”, Scientific American,
206 (febrero de 1962): 139-46.

La correlacién entre el crimen y la densidad poblacional se desprende de
la investigacién de Paul Chombart de Lauwe, Famille et Habitation
(Paris, Editions du Centre National de la Recherche Scientifique,
1959). Esta obra es discutida en Edward T. Hall, The Hidden Dimension
(Nueva York, Anchor, 1981): 171-173.

Mi entrevista con Aki Tumi, director del Centro Cultural Enga, en Par,
Provincia de Enga, Papuasia-Nueva Guinea, tuvo lugar el 16 de no-
viembre de 1995.

“La pelea nos sigue a todos lados”
Esta cita del ju/’hoan proviene de John Marshall, comunicacién perso-
nal, mayo de 1989.

Condiciones, no certidumbres

Véase un examen del caricter pacifico de las primeras sociedades agri-
colas del sudeste europeo en Marija Gimbutas, The Goddesses and Gods
of Old Europe, 7000-3500 B.C. (Berkeley y Los Angeles, University of
California Press, 1982).

LAS PIRAMIDES DEL PODER

De la cooperacion a la compulsion

La inscripci6n sumeria aparece citada en Chatwin, The Songlines, pag. 189.

La definicion del Estado en los términos del monopolio de la fueza pro-
viene de Max Weber, The Theory of Social and Economic Organization,
traduccion de A. M. Henderson y Talcott Parsons (Londres, Collier-
Macmillan, 1947).

La idea del Estado como “chantajista” aparece desarrollada en Charles
Tilly, “War Making and State Making As Organized Crime, en Peter
Evans, Dietrich Rueschemeyer y Theda Skocpol (comps.), Bringing
the State Back In (Cambridge, Inglaterra, Cambridge University Press,
1985), pags. 169-188.
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LA LOGICA DE LA GUERRA

El Estado alimenta las guerras y las guerras nutren al Estado

La observacién de sir Richard Burton sobre las guerras en Africa apare-
ce citada en Montgomery of Alamein, A History of Warfare (Cleveland,
OH, World Publishing, 1968), pag. 30.

Orden de matar

Le debo al profesor R. Brian Ferguson, de la Rutgers University, la defi-
nicién del Estado en los términos de “matar o ser muerto”.

La conversacién de Robert Renaldo con los cazadores de cabezas ilonget
aparece en “Discussion”, Robert G. Hamerton-Kelly (comp.), Violent
Origins: Walter Burkert, René Girard and Jonathan Z. Smith on Ritual Ki-
lling and Cultural Formation (Stanford, Stanford University Press,
1987), pag. 255.

Asurbanipal es citado en Gwynne Dyer, War (Nueva York, Crown, 1985),
pag. 29.

La guerra es contagiosa

Véase una exposicién fascinante del caracter contagioso de la guerra en
Andrew Schmookler, The Parable of the Tribes: The Problem of Power in
Social Evolution (Boston, Hughton Mifflin, 1984).

La fuerza tiene sentido

Véase un analisis magistral de las muiltiples causas de la guerra en Brian
Ferguson, “Violence and War in Prehistory”, Debra L. Martin y David
W. Fayer (comps.), Troubled Times: Violence and Warfare in the Past
(Amsterdam, Gordon and Breach, 1997), pags. 321-355. Hay una ver-
si6n mds reciente y abarcativa en Brian Ferguson, “Anthropological
Perspectives on War”, noviembre de 1998; aparecera en el volumen
“Study of War” del Triangle Institute for Security Studies.

EL SIGLO CON MAS MUERTES

Las estadisticas sobre victimas provienen de Ruth Leger Sivard, World
Military and Social Expenditures 1996 (Washington, DC, World Priori-
tes, 1996), pags. 18-19.

Las guerras mundiales
La historia del joven francés aparece en Barbara Tuchman, The Guns of
August (Nueva York, Ballantine, 1994 [1962]), pag. 439.
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El espectro de la destruccion en masa

Hay consenso en cuanto a que el descubrimiento del fuego se produjo
hace seiscientos mil anos. La fecha anterior correspondiente a la cue-
va Swartskrans de Sudafrica proviene del profesor Lee Berger, de la
Universidad de Witwatersrand. Comunicacién personal, marzo 5 de
1995.

Una proliferacion de guerras étnicas

Véanse estadisticas comparativas sobre las victimas en la Primera Gue-
rra Mundial y las guerras de la década de 1980 en Sivard, World Mili-
tary and Social Expenditures 1996, pag. 7.

Y sin embargo hay signos de paz

Sobre los cambios en la estructura de la guerra, véase también John
Mueller, Retreat from Doomsday: The Obsolescence of Major War (Nueva
York, Basic Books, 1989).

El legionario francés aparece citado en Chatwin, The Songlines.

4. La recurrencia

La cita del primer ministro britdnico Tony Blair proviene de un comuni-
cado de prensa emitido por la Embajada Britdnica en Washington,
DC.

La Crisis de los Misiles Cubanos aparece descrita en Robert F. Kennedy,
Thirteen Days: A Memoir of the Cuban Missile Crisis (Nueva York, Nor-
ton, 1969), pag. 61. Véase también Elie Abel, The Missile Crisis (Fila-
delfia, ]. B. Lippincott, 1968), pag. 203. Hay descripciones mas recien-
tes: James G. Blight y David A. Welch, On the Brink: Americans and
Soviets Reexamine the Cuban Missile Crisis (Nueva York, Hill and
Wang, 1989), y James G. Blight, Bruce ]. Allyn y David A. Welch, Cuba
on the Brink: Castro, the Missile Crisis, and the Soviet Collapse (Nueva
York, Pantheon, 1993).

La reflexion del presidente John F. Kennedy sobre los pasos sucesivos
hacia la guerra nuclear aparece citada en Robert F. Kennedy, Thirteen
Days, pag. 76.

UN CAMBIO DE LOGICA

De la torta de tamafio fijo, volvemos a la torta que puede agrandarse

Le debo a James Botkin el sefialamiento de que no hay limites para el
aprendizaje. Sobre este tema, véase también James W. Botkin, Mahdi
Elmandjra y Mircea Malitza, No Limits to Learning: Bridging the Hu-
man Gap (Oxford, Pergamon Press, 1979).
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Por la idea de un transito desde el “poder sobre” al “poder para”, estoy
en deuda con Marilyn French, Beyond Power: On Women, Men and Mo-
rals (Nueva York, Summit Books, 1985).

La historia de Netscape aparece descrita en Victor Keegan, The Guardian
Weekly, 28 de julio de 1996. Las noticias sobre la venta de Netscape
provienen de “America Online Profits Triple”, AP Online, 27 de enero
de 1999.

Del “ganar-perder” al “perder-perder”

La cita de Voltaire proviene de Herber Mayes (comp.), An Editor’s Treas-
ury: A Continuing Anthology of Prose, Verse, and Literary Curiosa (Nue-
va York, Atheneum, 1968), pag. 1032. Le agradezco a la profesora
Martha Minow que me haya llamado la atencién sobre esas pala-
bras.

Sobre el hecho de que las mejores mentes cientificas no pudieron encon-
trar un modo de ganar la guerra nuclear, estoy en deuda con el profe-
sor Martin van Creveld. Comunicacién personal, marzo de 1995.

La cifra sobre los efectivos chechenos provienen de una entrevista con el
vicepresidente de Chechenia, Vasya Arsanov, en mayo de 1997.

Véase un examen excelente de la guerra en Chechenia en Carlotta Gall y
Thomas De Waal, Chechnya: Calamity in the Caucasus (Nueva York,
Nueva York University Press, 1998).

Del “ganar-perder” al “ganar-ganar”

Véase una explicacién del modo en que Benetton trabaja por una “venta-
ja cooperativa” en Werner Ketelhohn, “What Do We Mean by Coope-
rative Advantage?”, European Management Journal, marzo de 1993.

El ejemplo de Suddfrica

La cita de Nelson Mandela proviene de Long Walk to Freedom (Boston, Li-
tle, Brown, 1994), pag. 533.

Roelf Meyer, el ex ministro de Asuntos Provinciales y Desarrollo Consti-
tucional, expres6 sus ideas en una entrevista personal en Johanesbur-
g0, en marzo de 1995.

DE VUELTA A LA RED

Las pirdmides se achatan

Kofi Annan, el secretario general de las Naciones Unidas, aparece citado
en Max Frankel, “A More Perfect Futur”, New York Times Magazine, 24
de enero de 1994, pag. 18.
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El retorno de la red

La informacién sobre la difusién de la democracia proviene de Freedom
in the World 1995-6 (Washington, DC, Freedom House, 1996). Véase
también Tina Rosenberg, “Overcoming the Legacies of Dictatorship”,
en Foreign Affairs, primavera de 1995.

Véase un examen de la paz prolongada entre las democracias liberales
en Michael Doyle, “Liberalism and World Politics”, American Political
Science Review, 80 (diciembre de 1986): 1151-69, y “Kant, Liberal Lega-
cies and Foreign Affairs”, Philosophy and Public Affairs, 12 (1983): 205-
235. Hay un punto de vista diferente en Nils Petter Gleditsch, “De-
mocracy and Peace”, Journal of Peace Research, 29 (noviembre de 1992):
369-376.

La informacién sobre Asea Brom Boveri proviene de Wally Wood, “How
Big Should a Head Office Be?”, Across the Board 32 (mayo de 1995):
24. Percy Barnevick es citado en John Naisbitt, Global paradox: The Big-
ger the World Economy, the More Powerful Its Smallest Players (Nueva
York, William Morrow, 1994), pag. 14.

LA REUNION

Mas vulnerabilidad

Sobre el efecto de la huelga en la General Motors, véase “Despite GM
Strikes, Jobless Rate Holds at 4.5%", Buffalo News, 7 de agosto de
1998, pag. 9A. Véase también Beth Belton, “Impact Will Add to
Growth”, USA Today, 29 de julio de 1998, pag. 3B.

LA REVOLUCION DE LA NEGOCIACION

La negociacion se hace omnipresente

Howard Markman, de la Universidad de Denver, aparece citado en Ke-
vin Merida y Barbara Vobejda, “Battles on the Home Front”, Wash-
ington Post, 25 de marzo de 1998.

La cita de Arnie Klayman proviene de Tim Diering, “Teachers, School
District Work On ‘Getting to Yes'”, Hamilton-Wenham Chronicle, 2 de
febrero de 1995, pag. 18. _

La cita de Denny Morris proviene de una corunicacién personal, octu-
bre de 1993.

La negociacion se vuelve una necesidad
La cita del general Lebed proviene de Gall and De Waal, Chechnya: Cala-
mity in the Caucasus, pag. 361.
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IIL. ;Cémo hacemos para parar?

La cita de William Shakespeare proviene de Enrigue IV, tercera parte, ac-
to 4, escena 8.

5. Prevenir: Proveedor, Maestro, Constructor de Puentes

La cita de Lao Tzu proviene de Stephen Mitchell (trad.), Tao Te Ching
(Nueva York, Harper, 1991), pag. 63.

Mi entrevista con Korakoradue tuvo lugar cerca de Bothapatiou, Bots-
wana, el 5 de mayo de 1989.

Necesidades, habilidades y relaciones

La observacién sobre la comida compartida y la cita acerca de los leones
proviene de Lorna Marshall, “Sharing, Talking, and Giving: Relief of So-
cial Tensions Among 'Kung Bushmen”, Africa, 31:3 (julio de 1961): 236.

Mi entrevista con Purana tuvo lugar cerca de Bothapatiou, Botswana, 6
de mayo de 1989.

La cita del bosquimano 'kung acerca del hxaro puede encontrarse en Ri-
chard B. Lee, The !Kung San: Men, Women, and Work in a Foraging So-
ciety (Londres, Cambridge University Press, 1979), pag. 98.

1. EL PROVEEDOR: POSIBILITAR QUE LA GENTE SATISFAGA SUS NECESIDADES

La historia sobre Eugene Rivers proviene de Joe Klein, “In God They
Trust”, New Yorker, 16 de junio de 1997, pégs. 40-41.

Mi concepcién de las necesidades humanas bésicas le debe mucho a
Abraham Maslow y John Burton. Maslow postulé cinco conjuntos de
necesidades: fisiologicas, de seguridad, de pertenencia, de estima y
de autorrealizacién. Véase Abraham Maslow, Motivation and Persona-
lity (Nueva York, Harper & Row, 1954). John Burton fue el primero
en aplicar sisteméticamente la teoria de las necesidades humanas ba-
sicas al campo de la resolucion de conflictos. Véanse John Burton, Re-
solving Deep-Rooted Conflict (Lanham, MD, University Press of Ame-
rica, 1987), y John Burton (comp.), Conflict: Human Needs Theory
(Londres, Macmillan, 1999).

Compartir recursos, compartir conocimientos

Sobre la cosmovisi6n de los semai, véase también Clayton A. Robarchek
y Carole J. Robarchek, “Cultures of War and Peace: A comparative
Study of Waorani and Semai”, en James Silverberg y J. Patrick Gray
(comps.), Aggression and Peacefulness in Humans and Other Primates
(Nueva York, Oxford University Press, 1992), pags. 189-211.
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La correlacion entre la equidad social y la baja criminalidad aparece exa-
minada en Melvin y Carol R. Ember, “Facts of Violence”, Anthropo-
logy Newsletter, octubre de 1998, pag. 14.

Deborah Hernandez aparece citada en James V. O’Connor, “Citizens Put
the Community in Community Policing”, American News Service, 12
de julio de 1996.

Proteccion

La frase “seguridad comtin” fue originalmente difundida por la Palme
Commission on Disarmament and Security Issues, A World at Peace:
Common Security in the 21st Century (Estocolmo, The Palme Commis-
sion on Disarmament and Security Issues, 1989). Esta frase parece ha-
ber sido acufiada por el eminente fisico danés Niels Bohr. Véase Niels
Bohr, “Memorandum to FDR, July 3, 1944”, citada en Richard Rho-
des, The Making of the Atomic Bomb (Nueva York, Simon and Schuster,
1986), pag. 534.

Respeto

La historia de Steven Spielberg aparece citada en Time, 15 de julio de
1985. Le agradezco a Arthur Kanegis que me la haya sefialado.

Robert Earl Marck aparece citado en S. Anthony Baron, Violence in the
Workplace: A Prevention and Management Guide for Businesses (Ventura,
CA, Pathfinder Publishing of California), pag. 44.

Sobre la liga nocturna de baloncesto de Milwaukee, véase también Wal-
ter C. Farrel, Jr., et al,, “Redirecting the Lives of Urban Black Males:
An Assessment of Milwaukee’s Midnight Basketball League”, Journal
of Community Practice, 2:4 (1995): 95-107.

El pueblo de Florida es Ocala. Véase Jane Braxton Little, “After-School
Programs: Young People Are Choosing Homework over Drugs and
Crime”, American News Service, articulo 101, 1997.

Louis G. Lower II aparece citado en Pamela Schaeffer, “Workplace Di-
versity Programs Work Best When They Expand Beyond Race”, Ame-
rican New Service, articulo 170, 1997.

La cita del mayor Selim Beslagic proviene de una entrevista publicada
en ECHO News, n° 10, marzo de 1996. ECHO es una publicacion de la
European Community Humanitarian Organization, con sede en Bru-
selas, Bélgica.

La cita sobre las islas Mauricio proviene de una videocinta realizada por
el Covey Leadership Center. Le agradezco a Stephen Covey que me
la haya sefalado.
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Libertad
La historia de Tartaria y la cita del presidente Mintimer Shaimiev pro-
vienen de una conferencia realizada en La Haya en febrero de 1994.

Puertas abiertas

La historia de la mujer que confeccionaba sillas de bambu proviene de
una entrevista con Muhammad Yunus incluida en Rushworth Kid-
der, Shared Values for a Troubled World (San Francisco, Jossey-Bass,
1994), pags. 143-144.

2. EL MAESTRO: ENSENAR HABILIDADES PARA MANEJAR EL CONFLICTO

La historia del Pesado proviene de una entrevista con Michae Lewis, 14
de mayo de 1987. Aparece citada en William L. Ury, Jeanne M. Brett,
y Stephen B. Goldberg, Getting Disputes Resolved (San Francisco, Jos-
sey-Bass, 1988), pag. 79.

El futuro esposo, John Swanson, aparece citado en Kevin Merida y Bar-
bara Vobedja, “Battles on the Home Front: Couples in Confict over
Roles”, Washington Post, 25 de marzo de 1998.

Deslegitimar la violencia

El Proyecto Educativo de Veteranos aparece descrito en Paul Bush,
“When Vietnam Veterans Talk About Violence, Even Tough Teens
Listen”, American News Service, 7 de febrero de 1997.

El trabajo del Centro de Mujeres en Houston aparece descrito en L. C.
Nojechowicz, “Enlisting Men to Stop Domestic Violence Spreads
Across the Country”, American News Service, 29 de noviembre de 1996.

Tom Winstone aparece citado en David Lynch. “Ex-Prisoners Speak Up
for Peace”, USA Today, 22 de mayo de 1998, pag. 13A.

Una buena historia del duelo es Robert Baldick, The Duel: A History of
Dueling (Nueva York, Potter, 1965).

Ensefiar tolerancia

La historia de Lucknow y la Escuela Montessori proviene de Carolyn
Cottam, “A Bold Experiment in Teaching Values”, Educational Leader-
ship International, mayo de 1996, pags. 54-57. Le agradezco a Sunita
Gandhi que haya sefialado este ejemplo a mi atencién.

La informacién sobre la Escuela para la Paz en Neve Shalom/Wahat al-
Salaam proviene de su pagina en www.ourwold.compuserve.com.
Sobre los programas de ensefianza de la tolerancia en las escuelas, véase

también Sara Bullard, Teaching Tolerance: Raising Open-Minded, Em-
pathetic Children (Nueva York, Doubleday, 1996).
Los programas de las escuelas ptiblicas de Boston aparecen descritos en
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Ken Gewertz, “Voices Against Violence”, Harvard University Gazette, 2
de mayo de 1996, pag. 11.

La investigacion acerca de los efectos de la programacién televisiva so-
bre los nifios parece citada en David Hamburg, Annual Report Essays
1983-1996, Carnegie Corporation of New York 1997, pag. 1986.

Los programas de radio de Burundi son producidos por Search for
Common Ground, una organizacién para la resolucién de conflictos
con sede en Washington, DC.

Ensefiar la resolucion conjunta de problemas

Cora Pearson aparece citada en Sharyn Kane y Richard Keeton, “Racial
Tensions Spark School Conflict Resolution”, American News Service,
articulo ED28, 1997.

La cita de Patricia Bloxham proviene de Patricia Squires, “Class Learns
to Cope with Conflict”, New York Times, 17 de diciembre de 1989.

La historia de los cuatrocientes estudiantes de Detroit proviene de Kane
y Keeton, “Racial Tensions Spark School Conflict Resolution”.

El estudio prolongado de los curriculos de prevencion de la violencia en
las escuelas del Estado de Washington estd en David Grossman y
otros, “Effectiveness of a Violence Prevention Curriculum Among
Children in Elementary School-A Randomized Controlled Trial”, JA-
MA (Journal of the American Medical Association), 277 (1997): 1605-
1611. En las clases entrenadas, los alumnos realizaban aproximada-
mente treinta veces menos actos agresivos por dia, y aproximadamente
ochocientos actos mas de los descritos como neutros o positivos.

El estudiante secundario de Nueva York aparece citado en Linda Singer,
Settling Disputes, 2° ed. (Boulder, CO, Westview, 1994), pag. 156.

Sobre la difusién de la educacién socioemocional, véase también Daniel
Goleman, Emotional Intelligence (Nueva York, Bantanm, 1995).

3. EL CONSTRUCTOR DE PUENTES: FORJAR RELACIONES A TRAVES DE LAS LINEAS
DE CONFLICTO

La historia de Meyer y Ramaphosa aparece narrada en Alistair Sparks,
“Letter from South Africa: The Secret Revolution”, New Yorker, 11 de
abril de 1994, pags. 76-77.

Desarrollar proyectos conjuntos

El experimento de Sherif, denominado “experimento de Robbers Cave”,
aparece descrito en “Experiments in Group Conflict”, Scientific Ame-
rican, 195:5 (1956): 54-58.

La cooperacién interracial en Memphis y Sonoma aparece descrita en
William Bole, “Citizens Cross Racial Divide to Tackle Concrete Pro-
blems”, American News Service, 4 de abril de 1997.
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Lynn Jungwirth aparece citado en Jane Braxton Little, “Saving Trees and
Jobs, Long-time Foes Find Common Ground”, American News Service,
13 de octubre de 1995.

Promover el didlogo genuino

Andrew Puzder aparece citado en Jeannette S. Keton, “Beyond Talk, Op-
ponents in the Abortion Debate Join Forces Against a Common
Enemy”, American News Service, 8 de marzo de 1996.

El didlogo entre turcos y kurdos es real y exacto, pero he cambiado los
nombres de los participantes para protegerlos.

Los Dias de Dialogo en Los Angeles aparecen descritos en Jack Crowl,
“Some Try a Deceptively Simple Strategy to Defuse Racial Tension—
Talking”, American News Service, articulo 21, 21 de enero de 1996.

La historia de los Mad Dads proviene de Frances Moore Lappe, “The
Drug War at Home-Citizens’ Success in the Streets”, American News
Service, 28 de enero de 1996.

Jayne Flowers aparece citada en Keton, “Beyond Talk”, American News
Service, 8 de marzo de 1996.

La nueva practica entre asociados comerciales aparece descrita en Linda
McCrerey, “Win-Win Partners: Partnering Is a New Approach to an
Old Concept of Problem-solving Outside the Court-room”, Hawaii
Business, 1 de septiembre de 1996, pag. 19.

6. Resolver: Mediador, Arbitro, Equilibrador, Curador

Los intereses, los derechos, el poder... y la relacion

Sobre el caso de la mina de carbén y la teoria y la practica de el disefio
de sistemas para la resolucién de disputas, véase también William L.
Ury, Jeanne M. Brett y Stephen B. Goldberg, Getting Disputes Resolved
(San Francisco: Jossey-Bass, 1988). Version en espafiol: “Cémo resol-
ver las disputas”, Ed. Rubinsol, 1997.

4. EL MEDIADOR: CONCILIAR LOS INTERESES EN CONFLICTO

Hay estadisticas sobre las tasas de éxito de la mediacién en juicios civi-
les en Jeanne M. Brett, Zoe I. Barsness y Stephen B. Goldberg, “The
Effectiveness of Mediation: An Independent Analysis of Four Major
Service Providers”, Negotiation Journal, 12:3 (julio de 1996): 259-70.
Por las cifras referentes a la mediacion internacional estoy en deuda
con el profesor Jacob Bercovitch de la Universidad de Canterbury,
Christchurch, Nueva Zelanda.
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Todos somos Mediadores

La disputa sobre el regalo al esposo de la madre del novio aparece na-
rrada en Lorna Marshall, “Sharing, Talking, and Giving: Relief of
Social Tensions Among 'Kung Bushmen”, Africa, 31:3 (julio de 1961):
233-234.

Llevar a las partes a la mesa de negociaciones

El vicedirector Allan Lipsky aparece citado en Les Kozaczek, “School
Violence Reduced When Students Participate in Problem-Solving”,
American News Service, articulo 437, 30 de marzo de 1998.

Ayudar a las personas a buscar una solucién

La cita de Stefanie Franson proviene de Mary Knapp, “Schools Address
Conflict”, Tribune, de Tampa, noviembre de 1996, pag. 1.

Por la historia de la negociacion en los grandes almacenes de Johanes-
burgo, estoy en deuda con Stephen Covey, comunicacién personal,
marzo de 1995.

5. EL ARBITRO: DETERMINAR LOS DERECHOS EN DISPUTA

Los pares también pueden ser Arbitros

El juez David Silverstein y el sargento Gordon Ferguson aparecen cita-
dos en Nancy Weil, “In Teen Courts, Young People Set Their Peers
Straight”, American News Service, 23 de agosto de 1996.

Las Juntas Reparadoras Comunitarias de Vermont aparecen descritas en
Mark Lewis, “A New Approach to Nonviolent Crime: Communities
Help Determine Justice”, American News Service, articulo 18, 10 de
enero de 1997.

Reemplazar el conflicto destructivo

La reaccién de los guerreros de Nueva Guinea ante la introduccién de
los tribunales aparece descrita en Mervyn Meggitt, Blood is Their Ar-
gument (Mayfield Publishing Company, 1997), pag. 153.

Las estadisticas sobre la difusién del arbitraje en las negociaciones colec-
tivas provienen de Stephen B. Goldberg, Eric D. Green y Frank E. A.
Sander, Dispute Resolution (Boston, Little, Brown, 1985), pag. 189.

Promover la justicia

La descripcién de la bearaa’ de los semai proviene de Clayton Robar-
chek, “Conflict, Emotion, and Abreaction: Resolution of Conflict
Among the Semai Senoi”, Ethos, 7:2 (verano de 1979): 110.

La informacion sobre Brown contra la Junta de Educacion proviene del sitio
de Internet http:/ /www.law.cornell.edu/supct/cases/historic. htm.
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La informaci6n sobre el juicio a Karadzic proviene de The Economist, 22
de marzo de 1997, pags. 31-32.

6. EL EQUILIBRADOR: DEMOCRATIZAR EL PODER

Crear una democracia cooperativa

Sobre el modo en que la democracia evolucioné en Europa a partir de la
guerra civil, véase un andlisis en Ralph M. Goldman, From Warfare to
Party Politics: The Critical Transition to Civilian Control (Syracuse, NY,
Syracuse University Press, 1990).

Sobre la construccién de la democracia cooperativa véase también Da-
vid D. Chrislip y Carl E. Larson, Collaborative Leadership: How Citizens
and Civic Leaders Can Make a Difference (San Francisco, Jossey-Bass,
1994).

Roger Aitchison aparece citado en Diane Eicher, “Living ‘Stepmon’ Sce-
nario Doesn’t Have to Rule”, Post, de Denver, 28 de diciembre de
1998, pag. F1.

Las estrategias para prevenir la violencia en las escuelas aparecen descri-
tas en Les Kozaczek, “School Violence Reduced When Students Parti-
cipate in Problem-Solving”, American News Service, articulo 437, 30 de
marzo de 1998.

El movimiento tendente a incluir adolescentes en las juntas directivas de
los organismos de servicio social es examinado en Gus Spohn, “Social
Agencies Give Youth a Seat at the Table”, American News Service, 12
de octubre de 1995.

Diane Rondeau aparece citada en Paul Bush, “Youths Gain Voice in Go-
vernment”, American News Service, 19 de mayo de 1997.

La descripcion de las aulas democraticas y la cita de Chip Wood provienen
de Mark Lewis, “Teachers Lick Discipline Problems When Students
Make the Rules”, American News Service, articulo ED 126, 9 de febrero
de 1996. Véase también el sitio en la Red de The Responsive Classroom,
www.responsiveclassroom.com. La cita de Linda Sartor proviene del si-
tio en la Red www.co-intelligence.org. Le agradezco a Tom Attlee, del
Co-Intelligence Institute, que la haya sefialado a mi atencién.

La historia sobre Semco aparece en Peter Larson, “Democracy Reaches
the Workplace”, Citizen, de Ottawa, 2 de julio de 1994, pag. F3. Un
tratamiento mds completo del mismo episodio puede encontrarse en
Ricardo Semler, Maverick: The Success Story Behind the World’s Most
Unusual Workplace (Nueva York, Warner, 1993).

Respaldar la acciéon no-violenta
La historia de la protesta no-violenta de estudiantes secundarias fue to-
mada de The Third Alternative, 13 (otofio-invierno de 1997): pag. 8.
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7. EL CURADOR: REPARAR LAS RELACIONES DANADAS

Crear el clima adecuado

La historia de Timothy Dayonot proviene de una comunicacién perso-
nal, 14 de junio de 1998.

Escuchar y reconocer

La descripcion de la bearaa’ de los semai proviene de Clayton Robarchek
“Conflict, Emotion, and Abreaction; Resolution of Conflict Among
the Semai Senoi”, Ethos, 7:2 (verano de 1979): 110.

Gina Shine aparece citada en Mary ]. Pitzer, “Taking Steps to Protect
Employees Amid Rising Workplace Violence”, Times, de Los Angeles,
23 de marzo de 1997.

Dana Langley aparece citada en Matthew Mariani, “Peacemakers”, Oc-
cupational Outlook Quarterly, U.S. Department of Labor, 1 de junio de
1996, pags. 28 y sigs.

El testimonio de Lucas Baba Sikwepere ante el Comité de Derechos Hu-
manos de la Comisién Sudafricana de Verdad y Reconciliacién apare-
ce citado en Antiji Krog, Country of My Skull (Johanesburgo, Random
House, 1998), pag. 31. Le agradezco a Martha Minow que lo haya se-
nalado a mi atencién. Véase un andlisis profundo de las Comisiones
de la Verdad en Martha Minow, Between Vengeance and Forgiveness: Fa-
cing History after Genocide and Mass Violence (Boston, Beacon Press).

Alentar las disculpas

La historia de Paul Coleman proviene de Robert D. Enright y Joana
North (comps.), Exploring Forgiveness (Madison, University of Wis-
consin Press, 1998), pag. 75.

Carl Jefferson aparece citado en Peter S. Canellos, “Street Soldiers’ Pea-
ceful Call to Arms: Many in Project Foster Calm After Slaying”, Glo-
be, de Boston, 16 de diciembre de 1997.

El relato de Marietta Jaeger aparece en Enright y North (comps), Explo-
ring Forgiveness, pag. 12.

Jonathan Bardon, A shorter Illustrated History of Ulster (Belfast: Blackstaff
Press), pags. 276-277.

7. Contener: Testigo, Juez de Campo, Guardidn de la Paz

Sobre Mo Tzu, véase también Burton Watson (trad.), Mo Tzu: Basic Writ-
ings (Nueva York, Columbia University Press, 1963).
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8. EL TESTIGO: PRESTAR ATENCION A LA ESCALADA

Las primeras sefiales

Paul Evans, el comisionado de policia de Boston, aparece citado en
Newsweek, 1 de junio de 1998, pég. 25.

La historia de los disparos a mansalva en Arkansas aparece en Les Ko-
zaczek, “School Violence Reduced When Students Participate in Pro-
blem-Solving”, American News Service, articulo 437, 30 de marzo de
1998.

La cita de un compariero de trabajo de Thomas Macllvane proviene de S.
Anthony Baron, Violence in the Workplace: A Prevention and Manage-
ment Guide for Businesses (Ventura, CA, Pathfinder Publishing of Cali-
fornia), pag. 49.

Sobre el modo en que las fuerzas policiales estin empezando a emplear
la evaluacién de las amenazas, véase también Robert Fein, Bryan Vos-
sejil y Gwen A. Holden, “Threat Assessment: An Approach to Pre-
vent Targeted Violence”, Research in Action, National Institute of Jus-
tice, septiembre de 1995.

Sobre el campo emergente de las advertencias tempranas, véase también
Kumar Rupesinghe y Michiko Kuroda (comps.), Early Warning and
Conflict Resolution (Nueva York, St. Martin’s, 1992). Una red de orga-
nizaciones no gubernamentales es el Forum for Early Warning and
Early Response (FEWER). El foco inicial esté en el Cducaso y la zona
de los Grandes Lagos de Africa.

La historia del empleado colérico proviene de Mary ]. Pitzer, “Taking
Steps to Protect Employees Amid Rising Workplace Violence”, Times,
de Los Angeles, 23 de marzo de 1997.

Patrullar

La historia de United Colors y la cita de Betty Ann Good provienen de
Nancy Weil, “Thousands of Teens Join Fight Against Crime”, Ameri-
can News Service, 21 de febrero de 1997.

El trabajo de Mamas en Patrulla aparece descrito en The Economist, 25 de
mayo de 1996, pag. 30.

Hablar

El comisionado Paul Evans es citado en Newsweek,1 de junio de 1998,
pag. 25.

La historia de Jimmy Ellison aparece en Patricia Squires, “Class Learns
to Cope with Conflict”, New York Times, 17 de diciembre de 1989.

La protesta de las esposas cristianas que lucharon por salvar a sus mari-
dos judios aparece en Nathan Stolzfus, “Dissent in Nazi Germany”,
The Atlantic, 270 (septiembre de 1992): 86-94. Véase también Tahan
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Stolzfus, Resistance of the Heart: Intermarriage and the Rosenstrasse Pro-
test in Nazi Germany (Nueva York, Norton, 1996).

Pedir ayuda pronto

La historia del estudiante neoyorquino que denuncié a un compariero
por llevar un cuchillo a la escuela aparece en Les Kozaczek, “School
Violence Reduced When Students Participate in Problem-solving”,
American News Service, articulo 437, 30 de marzo de 1998.

La historia del “Bandido del Diente Feo” y la cita del capitan Robert
Dunford, del Departamento de Policia de Boston, proviene de James
V. O’Connor, “Citizens Put the Community in Community Policing”,
American Serice, 12 de julio de 1996.

9. EL Juez DE CAMPO: ESTABLECER LfMITES A LA LUCHA

Establecer reglas para la lucha limpia

La historia del duelo con pistolas para pintar aparece en Rhonda Chriss
Lokeman, “Conflict Resolution via Paint Pistols: Other Businesses
Could Take a Lesson from These”, Star, de Kansas City, 7 de junio de
1998, pag. L3.

Le debo al profesor Thomas Schelling, de la Universidad de Maryland
(comunicacién personal, marzo de 1997), la observacién sobre el tabu
creciente impuesto al empleo de las armas nucleares.

La cita de Ron Sinkler proviene de Blaine Harden, “Boston’s Approach
to Juvenile Crime Encircles Youths, Reduces Slayings”, Washington
Post, 23 de octubre de 1997, pag. A3.

La historia de America Online aparece en un articulo de Amy Harmon
en The New York Times, 31 de enero de 1999, pag. 1.

La historia del Proyecto Campafia Positiva proviene de Kim A. Lawton,
“Sick of Mudslinging, Civic Groups Say No to Negative Campaign-
ing”, American News Service, articulo 49, 19 de abril de 1996.

Retirar las armas ofensivas

Le debo a Shirley Anderson la cita de la granjera.

Las cifras comparativas de las muertes infantiles provocadas por armas
de fuego provienen de The Economist, 4 de abril de 1998, pag. 16: “Un
estudio de 1997 encontré que la tasa de las muertes relacionadas con
armas de fuego entre los nifios estadounidenses de menos de 15 afios
era aproximadamente dieciséis veces mas alta que entre los nifios de
otros veinticinco paises industrializados combinados.”

El Boston Gun Project aparece descrito en Robert Peer, “Boston Anti-
Gun Initiative Becomes National Model, Gests NRA Endorsement”,
American News Service, 1997.
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Las posibilidades del avién espia estadounidense Blackbird aparecen des-
critas en Charlie Cole, “Our Spy on High: The Air Force’s SR-71
Shows an Eye for Detail”, New York Times Magazine, 10 de mayo de
1987, pags. 32-34.

Fortalecer las defensas de modo no ofensivo

A la reduccién de las armas ofensivas mientras se deja intactas las armas
defensivas se la llama a veces “desarme cualitativo”. La idea se atri-
buye a Sir Basil Liddell Hart, y fue introducida originalmente por
Lord Robert Cecil en la Conferencia de Desarme de Ginebra en 1932.
Véase Harry B. Hollins, Averill L. Powers y Mark Sommer, The Con-
quest of War (Boulder, CO, Westview, 1989), pags. 64-65.

La historia de la burla aparece en Mary Knapp, “Schools Address Con-
flict”, Tribune, de Tampa, 3 de noviembre de 1996, pag. 1.

La historia del merodeador proviene de Mary . Pitzer, “Taking Steps to
Protect Employees Amid Rising Workplace Violence”, Los Angeles Ti-
mes, 23 de marzo de 1997.

10. EL GUARDIAN DE LA PAZ: PROPORCIONAR PROTECCION
La historia de John Lewis y Floyd Mann aparece en David Halberstam,
The Children (Nueva York, Random House, 1998).

Interponerse

La historia de las madres de los pandilleros proviene de Geoffrey Mo-
han, “Mothers Rally to Halt Gang Killings”, Times, de Los Angeles, 8
de octubre de 1995, pag. B1.

La historia de John Andrews proviene de L. C. Nojechwicz, “Men Get
‘Off the Sidelines’ to Fight Domestic Violence”, American News Servi-
ce, 29 de noviembre de 1996.

Imponer la paz

La historia de la ejecucion de /Twi aparece en Richard B. Lee, The Dobe
!Kung (Nueva York, Holt, Rinehart and Winston, 1979), pag. 96.

La cita de Gary French proviene de Newsweek, 1 de junio de 1998, pag. 23.

La cita de la antropéloga Laura Cummings proviene de “Does Society
Limit Women’s Aggression?: Studies Conclude That the Way Women
Deal with Aggression Has Less to Do with Genes Than Culture”, Sen-
tinel-Tribune, de Orlando, 22 de abril de 1992, pag. E1.

Desactivar la violencia antes de que estalle

Véase una discusion seria de la tragedia de Ruanda en Scott R. Feil, Pre-
venting Genocide: How the Early Use of Force Might Have Succeeded in
Rwanda (Nueva York, Carnegie Corporation, 1998). En la pag. vi, el
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informe cita al teniente general Romeo A. Dallaire: “Los asesinatos
podrian haberse impedido de existir la voluntad internacional de
aceptar el costo, y de hacerlo incluso después de las pérdidas politi-
camente complicadas de las fuerzas de paz en Somalia y la confusion
concomitante de abril de 1994”. Un grupo internacional de lideres
militares de nivel superior, convocados por la Carnegie Commission
on Deadly Conflict, el Institute for Study of Diplomacy at George-
town University, y el Ejército de los Estados Unidos, coincidid, en sus
grandes lineamientos, con la evaluacién del general Dallaire. Véase
Carnegie Commission on Preventing Deadly Conflict, Preventing
Deadly Conflict (Nueva York, Carnegie Corporation, diciembre de
1997), pag. 6.

El caso de Macedonia es examinado en Alice Ackermann y Antonio Pa-
la, “From Peacekeeping to Preventive Deployment: A Study of the
United Nations in the Former Yugoslav Republic of Macedonia”, Eu-
ropean Security, 5:1 (primavera de 1996): 83-97.

Sobre la tragedia de Waco, véase también Dick J. Reavis, The Ashes of
Waco: An Investigation (Syracuse, NY, Syracuse University Press, ma-
yo de 1998).

Los nuevos guerreros
La historia de la enfermera Joan Black proviene de Time, 23 de agosto de
1993, pag. 11.

REUNION DE TODOS LOS ROLES

Violencia étnica

La historia de Bhiwandi apareci6é en “Why Bombay Burned... and Bhi-
wandi Didn’t”, India Today, 13 de enero de 1993, pags. 42-43. Le agra-
dezco a Steven Wilkinson que la haya sefialado a mi atencién.

Conclusion: Es nuestra eleccion

Los PROXIMOS PASOS. ; COMO PUEDO COMENZAR?

La historia de la respuesta del estudiante cuando le apuntaron con una
pistola fue narrada por Scott Harshbarger, procurador general de
Massachusetts. Aparece en Mary McGrory, “Program Helps Kids
Head Off Violence”, Post-Dispatch de St. Louis, 6 de octubre de 1994,
pag. 7B.

Ian Morton aparece citado en Elise T. Chisolm, “With Resolver Aplenty,
Community Mediators Give Peace a Chance”, Sun, de Baltimore, 20
de junio de 1995, pag. 3D.

La cita de Alexandria Ritch, alumna de la sefiora Gaye Baca en la Escue-
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la Elemental Sweeney de Santa Fe, proviene de Arthur Kanegis, co-
municacién personal, 18 de febrero de 1998.

Gail Robertson es citada en Paul Bush, “Forgoing the Courtroom, More
Americans Try Do-It-Yourself Approach to Justice”, Hope, octubre de
1997, pags. 11-12.

El caso de Olivia Lane (un nombre distinguido) proviene de Cynthia J.
Chataway y Deborah M. Kolb, “Working Behind the Scene: Gender
and Power in Informal Conflict Management”, en A. Taylor y Judi
Bernstein (comps.), Conflict and Gender (Cresskill, N, Hampton Press,
1994).

Las citas de los reverendos Brown y Rivers provienen de Newsweek, 1 de
junio de 1998, pags. 22-23.

La historia del Proyecto Campana Positiva aparece en Kim A. Lawton,
“Sick of Mudslinging, Civic Groupus Say No to Negative Campai-
gning”, American News Service, articulo 49, 19 de abril de 1996.
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