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IntroducciOó - Radicalitat 
Ecosocial i Noviolenta 
enfront de la guerra contra 
la vida. Per Yayo Herrrero
Des que la nostra espècie va aparèixer al planeta Terra fa uns 200.000 anys 
i fins a la Revolució Industrial, les societats van viure lligades als territoris, 
conscients dels seus límits i de la vulnerabilitat de la vida humana.

Durant desenes de milers d’anys, les comunitats van fer equilibris en una 
tensió contínua entre el desig de superar els límits imposats pel territori i 
els cossos i, tanmateix, l’obligatorietat de viure subjectes a ells. Els éssers 
humans van evolucionar interactuant, adaptant i modificant lentament 
el territori en què vivien per obtenir tot allò necessari per garantir la 
reproducció quotidiana i generacional de l’existència.

Tot i així, poc a poc es va anar produint una mena de divorci entre les 
formes d’organització social i la materialitat complexa que manté la vida. 
A les societats occidentals, especialment, aquesta “emancipació” va 
adquirir una velocitat exponencial que avui es troba en una situació de 
màxims.

La ruptura de les societats humanes amb els cossos i la terra s’apuntala 
sobre un pensament dual que estableix una mena d’abisme entre els éssers 
humans i la resta del món viu. Les cultures occidentals pensen, creuen i 
senten que no formem part de la biosfera i viuen, també, d’esquena a les 
relacions, vincles i cures que ens proporcionen altres persones: hem après 
a mirar la natura i els cossos des de l’exterioritat, des de la superioritat i 
la instrumentalitat.

Totes les persones som materialment ecodependents i interdependents. 
Ningú pot viure al marge de la capacitat regenerativa de la terra, dels 
minerals que se n’extreuen  i sense rebre cures, imprescindibles tota la 
vida, però sobretot en alguns moments del cicle vital. No obstant això, 
algunes persones tenen el privilegi de viure com si no hi hagués límits i 
com si no tinguessin l’obligació d’ocupar-se recíprocament d’altres i, fins 
i tot, com si no calgués tenir cura d’un mateix.
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Són ben pocs els éssers humans beneficiats per aquesta fantasia de 
transcendència i d’individualitat, però el dualisme occidental que fractura 
la cultura de la natura i els cossos, ha fet que la política i l’economia 
s’organitzin com si aquests éssers privilegiats fossin el subjecte universal. 
El problema és que aquesta fantasia només pot mantenir-se perquè, en 
espais invisibles i subjugats, altres persones i altres territoris s’ocupen, de 
manera no lliure, de reproduir l’existència.

Construir l’economia i la política a favor de minories i en contra de les 
lleis naturals i dels llaços d’existència, ha acabat creant un sistema de 
domini en el qual, de facto, algunes persones i algunes vides valen més 
que d’altres. Les vides de les persones valen més que les dels animals no 
humans, les plantes i els ecosistemes; les vides dels homes valen més que 
les de les dones, obligades a sostenir la vida social en un sistema que, 
alhora, l’ataca; les vides dels subjectes occidentals valen més que les de 
les persones colonitzades i racialitzades, explotades i expulsades d’uns 
territoris utilitzats com a grans mines i grans abocadors.

Els danys del “pecat original” de la cultura occidental es multipliquen 
amb l’arribada i avanç del capitalisme, que no només és un sistema voraç 
de producció de béns i serveis, sinó també una forma de considerar 
allò humà. El capitalisme modela subjectivitats que no són capaces de 
sentir i percebre els processos de devastació de les fonts i relacions que 
sostenen la vida.

La seva mesura són els diners i la mercaderia com a expressió de tot 
valor. Així, els diners adquireixen una dimensió sagrada. Són allò que cal 
mantenir a qualsevol cost. Es transformen en una creença pràctica i el 
sentit de la vida es construeix al voltant del seu creixement.

Sumant-hi la fantasia de la individualitat i la transcendència, s’entronitza el 
creixement econòmic com el veritable motor generador i conservador de 
la vida. Som una civilització que creu i sent que viu dels diners.

Sota aquesta racionalitat boja, es caven túnels a les muntanyes, es 
canvien els règims de pluges, s’agreugen les incidències dels huracans 
o les sequeres, es dessequen les fonts d’aigua potable i s’expulsa les 
persones i els animals dels seus territoris negant-los, alhora, l’acollida en 
d’altres.

Assumim una lògica sacrificial que accepta amb naturalitat que el 
desenvolupament i el progrés passen per destruir i matar. Val la pena que 
tot sigui sacrificat si la contrapartida és el creixement econòmic.
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Mirant-ho des d’aquest prisma, no és estrany que la idea de progrés 
s’hagi obert pas, associada a l’explotació dels recursos, a la superació 
dels límits, a la conquesta de nous territoris, a la submissió de les persones 
diverses i la negació de la vulnerabilitat dels cossos.

Les societats “més avançades” sotmeten, controlen i fan servir els 
territoris, així com també sotmeten, controlen i usen aquells que hi viuen. 
Les esferes de poder a les societats riques decideixen qui mereix ser-hi 
a dins i qui pot ser expulsat als marges, o bé expulsat de la pròpia vida.

Mantenir aquest sistema de privilegis i jerarquies suposa establir una 
cultura del domini sobre els subjectes i territoris considerats menys 
valuosos, recolzant-se en la violència. No és que en d’altres moments o en 
d’altres marcs culturals no hi hagi violència o guerres, però és en aquest 
paradigma que la violència és estructural. Sense ella, no pot donar-se 
aquest ordre social ecocida, colonial, patriarcal i injust.

La fantasia de la individualitat i l’absència de límits genera una racionalitat 
monstruosa que arriba a tractar com a persones sobrants aquelles que 
no entren dins l’embut cada vegada més estret del progrés. Els somnis 
de la raó es converteixen en malsons per a amplis sectors de la població 
que són estigmatitzats, criminalitzats i deshumanitzats per legitimar el seu 
extermini i abandó.

Per aconseguir-ho es fan servir - fins arribar a esgotar - quantitats ingents 
d’energia, es desenvolupen tecnologies que aconsegueixin talar cada 
vegada més de pressa, cimentar acceleradament i extreure minerals de 
forma més eficaç, s’envien exèrcits que aixafin les resistències i ocupin 
quantitats creixents de terra i es retorcen els Drets Humans perquè quedin 
supeditats a la necessitat de reprimir els conflictes i mantenir l’ordre.

Els drets, el benestar i la qualitat de vida no són per a totes les persones, 
sinó per aquelles que ho mereixen, i les úniques cures i vincles possibles són 
les que no interrompen el ritme sagrat del progrés i el desenvolupament.

Així, hem arribat a un moment de veritable guerra contra la vida: guerra 
per l’apropiació dels recursos, guerra contra els drets bàsics (socials, 
laborals, econòmics, llibertat d’expressió), guerra contra els vincles i les 
relacions. Hem construït un metabolisme social estructuralment violent.

En aquestes circumstàncies, ens cal establir camins alternatius que 
permetin reconstruir formes de vida raonables des del punt de vista del 
que som: una espècie viva inserida en un medi natural del que forma part, 
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en què un a un els éssers que la conformen són enormement fràgils. Una 
vida conscient de l’existència de límits físics ja superats i on les persones 
es necessiten les unes a les altres per a poder existir.

Necessitem redefinir conceptes com el de seguretat, benestar, llibertat 
lligada a la justícia, política, pau, salut ... I en aquesta situació de crisi 
multidimensional només és possible fer-ho recolzant-nos en el que ens 
converteix en veritablement humans, és a dir, en la possibilitat d’establir 
i mantenir vincles de reciprocitat, suport mutu i comunitat, capaços de 
generar resiliència i formes no jeràrquiques d’organitzar la vida en comú.

Quan les persones tenen molt més de que els correspon i molt menys 
del necessari, és més fàcil que es dissolguin els llaços d’humanitat, i és 
per això que en aquests moments crítics cal desactivar els mecanismes 
que afavoreixen les lluites entre pobres i aprendre a exercir radical i 
apassionadament la noviolència, una eina política que lluny de ser neutral 
es posiciona al costat de les persones empobrides i vulnerables per fer-
les més fortes, constituint una mena d’autodefensa. Una eina que no es 
pot utilitzar de forma individual, sinó que pivota precisament sobre la 
cooperació i interdependència que ens fa humanitat.
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La construccio social de la 
Noviolencia com a proces de 
transformacio social  

“No importa que el meu anhel individual fos el de ser lliure, no estava 

sola. N’hi havia moltes d’altres que sentien el mateix”  Rosa Parks

Durant l’últim segle s’ha teoritzat molt sobre la noviolència, intentant dotar-
la d’un marc teòric comú. La Noviolència com a filosofia i marc regulador 
de la nostra manera de ser, pensar i actuar, sorgeix com a alternativa a les 
formes violentes d’afrontar els conflictes. Els conflictes són una cosa natural 
als grups i comunitats. Des de la visió comunitària i de grup, des del treball 
en col·lectiu en el qual emmarquem la Facilitació Noviolenta, entenem que 
en una realitat construïda socialment per éssers humans interdependents 
entre si i en relació amb el context, on el coneixement es basa en la 
pràctica i es desenvolupa i genera a través del diàleg, la noviolència no 
pot ser entesa sense la combinació d’aquests elements: construcció social, 
interdependència, pràctica i diàleg. 

La Facilitació Noviolenta presta especial atenció als processos de grup i a la 
construcció de comunitat. En aquest primer capítol presentem un marc des 
del qual entendre la Facilitació Noviolenta que ens serveix, simultàniament, 
com a sèrie de principis orientadors de la nostra pràctica (finalitats) i com a 
eines per a construir comunitats noviolentes (mitjans). No es tracta d’una tasca 
senzilla, i durant tot el procés ens enfrontarem amb diverses contradiccions 
en voler funcionar de forma noviolenta en contextos violents i, alhora, 
veurem com són precisament les senyes d’identitat de la Noviolència com a 
construcció social i procés de transformació les que ens permetran avançar 
en aquestes contradiccions. 
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Construir coherència: Dels nostres principis a les nostres 
pràctiques. La Noviolència com a forma d’afrontar el 
conflicte. 
“L’optimista creu ens els altres i el pesimista només creu en ell mateix”  
G.K. Chesterton

Entendrem per èxit a l’hora d’afrontar un conflicte la satisfacció de les 
necessitats de totes les parts implicades, no de forma puntual sinó 
duradora. La implicació de totes les parts i l’abordatge de les causes del 
conflicte serien, per tant, elements necessaris per aconseguir aquest èxit. 
Si, a més, entenem el conflicte de manera multidimensional, podem intuir 
que aconseguir resoldre de forma simultània totes les dimensions d’un 
conflicte (sobretot, com més complex i global sigui) és un utopia. Podem 
dimensionar-ho, doncs, com un procés (transformació) en el qual es van 
produïnt canvis (o èxits parcials) a mesura que es va resolent. 

La teoria i la pràctica de la noviolència desenvolupades durant el moviment 
de descolonització de l’Índia, amb Gandhi com el seu representant més 
visible (satyagraha), presenta la noviolència precisament com un tipus d’acció 
que pretén abordar el conflicte des de totes les dimensions i transformar-lo 
en un consens1. El consens final, en forma de visió comuna i compartida 
de la “veritat” (satya), seria la utopia a aconseguir, i els mitjans que triem 
per afrontar el conflicte determinaran quines finalitats s’assoliran. Aquesta 
visió més sistèmica, amb una clara interdependència entre els mitjans i les 
finalitats és, en el pla teòric, la que pot contrarestar millor la violència entesa 
des d’un enfocament multidimensional (estructural, cultural, directa). Gandhi, 
un dels precursors a teoritzar en aquest camp, presentava la noviolència com 
una filosofia de vida que fonamentava la seva legitimitat en els seus principis 
morals més alts, però són molts els moviments posteriors que, sense 
desestimar el valor dels principis, s’han centrat més en les pràctiques, en 
un intent de salvar les diferents contradiccions que es deriven d’abordar un 
conflicte de forma noviolenta orientada al consens. Aquestes pràctiques no 
han estat homogènies i, a causa o com a conseqüència d’això, ens trobem 
amb termes que les han intentat definir com a pacifisme, no-violència, 
resistència civil, resistència popular, etc., Donat que el significat de tots 
ells varia segons l’autor o tendència que els utilitzi, en alguns casos termes 
diferents poden arribar a tenir la mateixa definició, o bé el mateix terme pot 

1. Naes, Arne (1974): Gandhi and Group Conflict. Universitetsforlaget. Oslo. 
Naess consigue sintetizar la filosofía de No-violencia de Gandhi en una serie de 
hipótesis y normas.
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incloure dues definicions diferents. Sense perdre de vista la visió sistèmica, 
veurem a continuació on apareixen i quines són algunes d’aquestes 
contradiccions, prenent com a punt de partida el senzill esquema que utilitza 
Vinthagen2 , afegint-hi una petita aportació. 

Noviolència = (sense violència + contra la violència)*amb d’altres

Amb aquest esquema delimitem lleugerament allò que entenem per 
noviolència. D’entrada, l’esquema exclou qualsevol concepció de la 
noviolència com quelcom passiu incloent, en la definició, el seu carácter 
proactiu. Alhora, també ens allunya de qualsevol comprensió individualista 
de la noviolència. Un ermità practicant una vida sense violència al marge 
de la societat no entraria en principi en aquesta definició, tot i que seguim 
depenent del que s’entengui per violència en cada cas i de la delimitació 
de la idea dels altres. 

Per tal de delimitar a què ens referim per violència prendrem com 
a referència la definició de Galtung: “La violència es presenta quan 
els éssers humans estan sent influenciats de manera que la realització 
actual de les seves capacitats físiques i mentals estan per sota del seu 
desenvolupament potencial.” 

La violència, per tant, seria la causa de la diferència entre el 
desenvolupament potencial i la realització actual, la diferència entre 
allò que podria ser i allò que és, i allò que impedeix la reducció de 
la distància entre totes dues. Partint d’aquest punt, Galtung distingeix 
entre la violència directa realitzada por un actor intencionat – es 
tractaria d’una violència visible-, i la violència estructural que, en la seva 
definició, s’apropa en gran mesura a la injustícia social i a les estructures 
que sostenen aquesta injustícia – parlaríem, doncs, d’una violència 
més invisible. Quasi totes les respostes violentes directes tenen la seva 
contrapartida en forma de violència estructural, i viceversa. Galtung 
també introdueix la violència cultural, interdependent amb la violència 
estructural i la violència directa, fent referència als aspectes de la cultura 
d’una societat que legitimen l’exercici dels altres dos tipus de violència 
(mentre que, alhora, se’n nutreix per a reforçar-se). Tot i aquesta 
definició ja ens delimita què és “sense violència i contra la violència” hi 

2.  Vinthagen, S. (2015): A theory of Nonviolent Action. How Civil Resistance wor-
ks. Zed books. London. Vinhagen només parla de sense violència i contra la violèn-
cia. Tot i que al seu anàlisi la visió del col·lectiu o la comunitat és vertebradora, 
i és per això mateix que no ho assenyala, aquí i per aquest capítol considerem 
rellevant incloure-la a l’esquema.
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hauria encara àmbits subjectes a discussió, sobretot tenint en compte la 
dependència de la “dimensió cultural”. Allò que en certs contextos i per 
a certs grups s’entendria com a “sense violència i contra la violència”, 
en d’altres podria no ser considerat com a noviolència. Seguint aquest 
esquema, molts actes de la vida quotidiana a Espanya no podrien ser 
categoritzats com a noviolència (ja que encaixen en la definició “sense 
violència”, però no en el “contra la violència”, o no de forma proactiva), 
però a Palestina, sota la frase convertida en máxima “existir és resistir”, 
la pròpia quotidianitat s’ha convertit en molts casos en la forma proactiva 
de lluitar contra la violència. Podríem plantejar-ho a l’inrevès, si veiem 
com una acció contra la propietat privada no compliria amb una de les 
normes gandhianes sintetitzades per Naess, mentre que el sabotatge és 
una de les tècniques no-violentes incloses per Gene Sharp3  en les seves 
198 formes d’acció noviolenta (encaixaria en el “contra la violència”, 
però segons Naess no ho faria en el “sense violència”). No pretenem, 
amb això, caure en el relativisme absolut (raó per la qual hem presentat, 
en primer lloc, un marc teòric de referència sobre violència i un senzill 
esquema de Noviolència), sinò que presentem el problema existent 
entre aquella veritat absoluta, aquella utopia a assolir, i la veritat com 
a quelcom construït, i presentem la noviolència com un procés de 
construcció social, que es mou entre uns mínims comuns i uns màxims 
desitjables. Aquests mínims comuns anirien des dels principis bàsics 
compartits a nivell global4, com per exemple l’assassinat com a máxima 
expressió de la violència (mínimes idees sobre les quals existeix acord 
entre un major nombre de persones), fins a d’altres qüestions sobre 
les quals aquests mínims poden ser més fàcilment assolibles quan el 
amb d’altres és un grup o una comunitat petita (dins del quals hi pot 
haver més idees/principis i menys gent que els comparteixi). Alhora, 
els màxims ens dirigirien a màxims principis compartits, màxim nombre 
de persones que els comparteix (la utopia gandhiana on els altres fa 
referència a la humanitat). Aquesta conceptualització de la noviolència 
des d’enfocaments més sociològics i no de principis, allò que el propi 

3. Gene Sharp representaria la corrent pragmàtica de la no-violència que posa 
l’èmfasi en las tèniques/tàctiques i basa la seva legitimitat en l’èxit. És una visió 
instrumental de la no-violència. SHARP, G. (1973). The Methods of Nonviolent Ac-
tion - part two of: The Politics of Nonviolent Action. Boston, MA: Porter Sargent:
4. García, Félix (2008): Assaig sobre la bondat humana. Biblioteca nueva. Madrid. 
L’autor estableix que existeixen principis i valors universals (han estat adoptats 
per totes les cultures en totes les èpoques) i, a partir d’aquí, reflexiona sobre les 
diverses dimensions que configuren la bondat humana.

11 Facilitació Noviolenta de comunitats per a transformacions ecosocials: F-NET



Vinthagen anomenaria la construcció social de la noviolència5, és la que 
presentaria la noviolència de forma pràctica com la manera més natural 
de salvar aquestes qüestions de principis des de la lògica de la trobada. 

 La contradicció en la relació amb l’altre: Canviar amb  
“No caminis davant meu, pot ser que no et segueixi. No caminis darrere 
meu, pot ser que no et guiï. Camina al meu costat i sigues el meu amic”.  
Albert Camus

Com entenem la realitat influeix en com volem transformar-la i amb qui. A 
tota la tesi present en aquest capítol, en la línia de la psicologia social, és 
en la interacció entre les persones i el seu context on es determina què es 
la realitat6 . Per a la teoria de la construcció social de la realitat, aquesta 
és el coneixement que tenen els subjectes (les persones) d’una serie de 
fenòmens externs deslligats d’aquests subjectes (construcció social de 
la realitat). Si per analitzar com es produeix el coneixement utilitzem la 
dicotomia bancari – llibertador de Freire7, aniríem des de concepcions on 
el coneixement és quelcom acumulat per un grup reduït de persones que 
són qui el transmeten a la resta de manera unidireccional (coneixement 
bancari), fins a enfocaments més dialògics de l’aprenentage, on el 
coneixement no és propietat d’un grup reduït, sinò que es produeix a 
través del diàleg en igualtat amb d’altres8. 

Com ens posicionem respecte això determina la nostra visió de l’altre, 
el seu paper en la definició de la realitat que ens envolta i el valor que 
li donem per transformar-la. Des de la posició bancàri a, els subjectes 
implicats en la definició de la realitat no estan al mateix nivell i, per tant, 
no tenen la mateixa capacitat de transformar les coses. 

5. Vinthagen reconceptualitza la noviolència des de les ciències socials, presen-
tant-la com una construcció social i establint un paral·lelisme entre el satyagraha i 
la teoria d’acció comunicativa de Habermas.
6.   Berger, Peter L.; Luckmann, Thomas (1986): La construcció social de la realitat. 
Amorrortu. Buenos Aires.
7. Freire, Paulo (1975): Pedagogia de l’Oprimit. Siglo XXI. Madrid. Freire, Paulo 
(2005): Pedagogia de l’esperança. Siglo XXI. México.
8. Habermas, J. (1987). Teoria de l’acció comunicativa. Toms I i II Madrid: Taurus. 
Aubert, A., Flecha, A., García, C., Flecha, R., i Racionero, S. (2008). Aprenentat-
ge dialògic en la societat de la informació. Barcelona: Hipatia Editorial. Wenger, 
Etienne (2001): Comunitats de pràctica: aprenentatge, significat i identitat. Pai-
dós Ibérica. Barcelona. Freire, Paulo (2005): Pedagogia de l’esperança. Siglo XXI. 
Mexico.
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Per una banda, hi identifiquem aquells qui “reben” coneixement i que, per 
tant, estableixen una relació més passiva amb la realitat que no canviarà o 
serà canviada per d’altres; per l’altra, trobem els qui decideixen, acorden 
i diuen què i com són les coses i, en termes de canvi, els que saben què i 
com ha de ser canviat. Ho anomenarem “Canviar per”. 

Des dels enfocaments dialògics on la realitat és una construcció social 
fruit de la trobada entre les persones en la qual ‹jo› i ‹els altres› són 
protagonistes, per canviar la realitat cal formar-ne part i fer-ho amb 
d’altres. Anomenarem aquesta actitud «Canviar amb».

Tipus de canvi Canviar per Canviar amb

Actituds

Sabem quin canvi és 
necessari i podem 
treballar per tal de 

construir una realitat 
millor per als altres.

Si volem canviar la 
realitat, cal que en 
formem part, que 

siguem part del canvi 
que volem. Hem de 
fer-ho amb d’altres.

Qualsevol tipus de transformació, per tal que pugui ser duradora, ha 
de ser assumida, apropiada pels subjectes afectats per la mateixa i, la 
millor manera per aconseguir que això passi, és que aquests subjectes 
en formin part, que en siguin protagonistes. Aquest canviar amb (altres) 
és precisament el canvi a què es fa referència a l’esquema Noviolència 
= (Sense violència + contra la violència) *amb d’altres. És, per tant, el 
tipus de canvi que dóna més sentit a la noviolència com a construcció 
social i ens permet abordar el conflicte des d’una lògica de trobada 
orientada al consens.

Tot això és senzill en el pla teòric però, i en el pràctic? Com ens relacionem 
amb aquests altres? Des d’un enfocament multidimensional del conflicte 
no és fàcil delimitar les fronteres dels altres, que es podrien moure dins 
l’espai entre afins a diferents, aliens o contraris o, també, els afins en 
determinades dimensions del conflicte poden ser aliens en d’altres, o 
fins i tot contraris. És habitual que els moviments socials de lluita contra 

13 Facilitació Noviolenta de comunitats per a transformacions ecosocials: F-NET



l’opressió es posicionin des d’un punt de vista teòric en el Canviar amb 
malgrat que, després, la manera en què s’organitzen internament i/o la 
manera en què ells mateixos interactuen amb la realitat, sovint té més en 
comú amb el plantejament de Canviar per, si pensem en els altres com a 
diferents o aliens, i de Canviar Contra o Canviar Malgrat Que, si es tracta 
de contraris.

En cas que el moviment es posicioni teòricament en el Canviar amb, però 
desenvolupi pràctiques des del Canviar per degut al seu desconeixement, 
ja sigui de com construir realment amb aquests altres o bé per manca de 
recursos, es tracta de seguir millorant les nostres capacitats i d’augmentar 
els nostres recursos. És una qüestió de salvar la dicotomia entre els principis 
i les pràctiques. Entendre la noviolència com a construcció social, com a 
procés, ens permet afrontar aquesta dicotomia sense ofegar-nos en els 
principis que han de guiar les nostres pràctiques.

La part més difícil i, alhora, la crítica més fàcil a les lògiques de trobada 
(i a la noviolència) en la manera d’abordar un conflicte, és plantejar-nos: 
què passa quan aquests altres són contraris i sense cap predisposició al 
diàleg? Què passa quan nosaltres no estem disposats a reconèixer l’altre 
ni les seves posicions com a admissibles? El reconeixement de l’altre que 
fa la noviolència es fa des del convenciment que qualsevol transformació 
futura ha de comptar amb l’altre, és a dir, la gestió del conflicte de forma 
noviolenta no busca la seva transformació mitjançant la desaparició 
(aniquilació) d’una de les parts. Totes les parts, per tant, seguiran aquí un 
cop superat el conflicte. La primera forma d’abordar aquesta situació és 
intentant despersonalitzar les posicions contràries, parlant de lluita contra 
l’opressió i no d’opressors, empatitzant d’alguna manera amb qui exerceix 
l’opressió, com a víctima del sistema que la genera. Això, en la pràctica, no 
resulta gens senzill, però ens serveix com a principi orientador. La segona 
forma és reconeixent que, per poder arribar a una situació adequada per 
al diàleg i la trobada entre iguals, cal anivellar la posició de poder de les 
parts en conflicte i això implica necessàriament una lluita i una confrontació 
en què les posicions oprimides (les que pateixen violència) han de soscavar 
el poder de les posicions que exerceixen violència (opressors). Aquesta 
és la situació més freqüent i és aquesta confrontació, que aspira arribar 
a la trobada, la que acaba sovint derivant cap a la negociació. És des 
d’aquesta perspectiva de confrontació on les visions més pragmàtiques 
de la noviolència han fet la seva major contribució, presentant-se com 
a alternativa a la lluita violenta en la mateixa situació. Es presenta la 
noviolència com un instrument eficaç per a soscavar el poder de l’opressor, 
retirant-li el suport del poble, des del convenciment del poder de la gent 
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com a motor transformador. Aquest corrent d’enfocament pragmàtic ha 
desenvolupat la noviolència com un conjunt de tècniques i tàctiques que 
segueixen lògiques similars a les militars per aconseguir els seus objectius. 
El satyagraha presenta aquesta confrontació com una escalada noviolenta 
en la qual, a través de la implicació d’un creixent nombre de persones i de 
la combinació de mètodes noviolents, s’aconsegueix arribar a l’estat de 
transformació desitjat. Ha estat aquesta interpel·lació a la gent comuna, 
així com les modalitats d’acció inclusives que poden ser assumides per una 
àmplia diversitat de perfils socials, el caràcter pedagògic i comunicatiu de 
moltes de les seves pràctiques, la solidaritat que desperten, la dificultat 
d’aquesta de ser criminalitzada..., totes les que han permès democratitzar 
els moviments socials de transformació facilitant el Canviar amb, almenys 
entre aquells diferents i aquells aliens. 

Poder Amb enlloc de Poder Sobre
“El poder i la violència són oposats, allà on un domina absolutament, hi 
falta l’altre. La violència apareix allà on el poder es troba en perill però, 
confiada en el seu propi impuls, acaba per fer desaparèixer al poder “ 
Hanna Arendt

“No dubtis mai que un petit grup de ciutadans pensants i compromesos 
poden canviar el món. De fet, són els únics que ho han aconseguit”    
Margaret Mead

Entendre aquest caràcter democratitzador de la noviolència, no només 
cap a dins sinó també cap a fora ens facilita, també, emmarcar el poder 
en aquesta confrontació entre contraris per distingir-la de la que es 
donaria en lògiques de dominació. La noció de poder es refereix tant a la 
capacitat que tenim de fer coses, com a la relació d’influència asimètrica 
que existeix entre diversos actors, la capacitat de fer que altres facin. 
Aquestes dues concepcions conviuen i és essencial tenir-les en compte. 
La noció de poder sobre9  altres (poder de fer que altres facin) sol viatjar 
de dalt a baix; la de poder fer, sobretot si s’entén des del poder fer amb 
d’altres i no per a d’altres, va de baix a dalt. Els moviments noviolents 
construeixen poder des del poder amb d’altres, és a dir, entenen que 

9.  Luther King descriu el poder com l›habilitat d›aconseguir l›objectiu. La capaci-
tat que es pot crear si els nostres mutus interessos en els nostres recursos corres-
ponents es poden combinar per assolir un objectiu comú (poder amb). Si l›interès 
en els nostres recursos és desigual, es genera una relació d›influència desigual pel 
desigual interès (poder sobre).
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el poder resideix en el col·lectiu, en la gent i en la seva capacitat per a 
interactuar. Des d’una perspectiva interna d’organització, el poder no és 
una cosa que hagi de mesurar-se de forma comparativa; el teu poder 
davant del meu, tinc més poder que ..., sinó que l’hem d’entendre com 
quelcom que suma si parteix des de la base, el teu poder + el meu = el 
poder del canvi.

Aquest mateix principi democratitzador de la noviolència, des del canviar 
amb cap a dins, és el que ha permès al moviment de resistència noviolenta 
a Palestina combatre la dificultat del construir el seu propi sense violència 
i contra la violència. A Palestina, el terme noviolència no està tan estès, 
degut al seu origen en la traducció anglesa de la paraula ahimsa i la seva 
divulgació per part de Gandhi. Allà, en un context de resistència armada a 
l’ocupació, hi sorgeix el que ells anomenen la Resistència Popular (Mukawa 
shabiee), on la paraula ‘popular’ reflecteix aquesta idea de canviar amb, 
del poder de totes les persones per participar en la resistència, un fet que 
no es dona en la resistència armada, on el monopoli de les armes per part 
d’un grup reduït impedeix aquest caràcter popular (entenen que la lluita 
armada seria menys “participativa” que la no armada). Per tant, la seva 
manera de construir el seus propis “sense violència” i “contra la violència”, 
seria més des del “popular contra la violència”. 

Canviar avui o canviar demà. De mitjans i finalitats, 
principis i pràctiques.
“Si no vius tal i com penses, acabes pensant com vius”  Gabriel Marcel

Ja hem vist el caràcter de resistència a l’opressió que té la noviolència, 
però ho hem fet des de la visió multidimensional del conflicte, en la qual 
anem aconseguint èxits parcials, sense que aquesta resistència valgui per 
a transformar (no es pot esperar a “guanyar” per a “transformar” ). Aquells 
moviments socials que han aconseguit incorporar propostes alternatives 
de funcionar al món, són els que han resultat més existosos.

Els moviments socials i les campanyes de protesta, més enllà dels objectius 
públics definits en les seves reivindicacions, activen noves relacions 
socials que, mitjançant la seva proliferació i reconeixement, suposen 
transformacions culturals i polítiques que penetren profundament. Les 
principals aportacions d’aquestes dinàmiques col·lectives (des de i per 
al canviar amb) passarien per la seva capacitat per inserir-se en la vida 
quotidiana, reduir la sensació de cost o esforç que suposo implicar-s’hi, 
generar coneixements que connecten les dinàmiques locals i globals, 
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reconstruir vincles socials amb els grups socials afectats, construir habilitats 
i capacitats per a abordar altres reptes, establir responsabilitat comunitària 
a llarg termini o reduir el rebuig cap als temes abordats.

La noviolència no es pot entendre només com a resistència noviolenta, 
sinó com una suma de resistència i construcció. 

Noviolència = resistència noviolenta + construcció noviolenta10

Cal que els moviments socials disposin d’una doble agenda, conciliant 
les grans fites i la persecució dels seus objectius amb la construcció de 
realitats diferenciades (noviolentes) que anticipen, en la mesura de les 
seves capacitats, el canvi que volen veure al món. Aquestes pràctiques 
alternatives serien estratègies col·lectives que resolen necessitats, 
permeten l’accés a béns i serveis o desenvolupen altres estils de vida 
noviolents. Experiències que, malgrat ser parcials, fragmentàries i 
imperfectes, esdevenen exemplaritzants, seductores i fan possible que 
la població s’involucri des de la vida quotidiana en processos de canvi; 
simultàniament, per tant, delineen l’estil de vida al qual aspiren i, alhora, 
denuncien les convencions dominants.

Sensibilitzar per a canviar la realitat o canviar la realitat 
per a sensibilitzar
“Fins que no cavis un forat, plantis un arbre, el reguis i aconsegueixis fer-
l’ho créixer, no hauràs fet res. Seran només paraules.”  Wanghari Muta 
Maathai

Construir mentre es resisteix no s’ha de veure només des de la coherència 
de principis i pràctiques, mitjans i finalitats sinó que, des d’un punt de vista 
pragmàtic, accelera i consolida els processos de transformació i incrementa 
la legitimitat del moviment que aplica aquesta manera d’actuar. Moltes 
persones s’acostaran als moviments de transformació no perquè se sentin 
cridades pels seus principis, sinó per les seves pràctiques, i serà a partir 
d’aquestes que aquestes persones canviaran i compartiran els principis 
d’aquests moviments. Històricament, es pensava que allò normal era 
viure un procés de conscienciació, pel qual canviem els nostres valors i 
creences per, finalment, modificar els nostres comportaments. Aquest és 
un esquema que conté una bona dosi de veritat, però que peca d’excés 
de racionalització i que ha de ser complementat des de les aportacions 

10. A aquest esquema, Vinthagen hi suma allò vist anteriorment de sense violència 
i contra la violència, en la seva conceptualització de la noviolència com a construc-
ció social. 
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de la psicologia ambiental que afirma que, en força ocasions, canviem 
les nostres pràctiques i posteriorment les racionalitzem. Moltes pautes 
de conducta no són fruit de decisions conscients i intencionals, sinó 
que responen més a canvis en els hàbits i procediments que es tornen 
consistents en la nostra personalitat i la nostra forma d’entendre el món.

Tot i que sembli contra intuïtiu, les pràctiques alternatives consciencien per 
al canvi tant com els processos formatius o les campanyes de sensibilització. 
Aquesta lògica “ambiental” està present en diversos dels moviments 
transformadors més potents de la nostra època (l’MST, els Zapatistes o, a 
Espanya, la PAH) i absent en la majoria dels moviments socials occidentals. 
Aquests últims es caracteritzen més pel seu gen resistent, d’oposició, 
que per les seves accions constructives (de creació d’alternatives). Des 
de la comprensió social de la noviolència i entenent que cada moviment 
social d’un mateix context seria com una petita comunitat de pràctica 
noviolenta, no caldria que tots tinguessin igualment desenvolupada 
la part de resistència i la part de construcció. Per tal de transformar la 
realitat, n’hi hauria prou amb el fet que, en veure’ls tots com un conjunt, 
existís aquest equilibri entre construcció i resistència. Però aquest equilibri 
hauria de donar-se de forma interconnectada (tal i com es dóna quan es 
troba en un mateix grup). No podrien ser, doncs, comunitats de pràctica 
aïllades, sinó que en la seva interdependència formarien una comunitat 
de comunitats de pràctica noviolenta (en un procés d’anar maximitzant els 
mínims comuns) o una xarxa de comunitats de pràctica noviolenta (on, per 
exemple, els connectors podrien ser simplement subjectes que pertanyen 
simultàniament a dues comunitats, una de més resistent i una altra de més 
propositiva, però que ho fessin amb vocació de servir de vas conductor 
entre ambdues). 
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Recapitulem

És en cadascuna d’aquestes comunitats en els seus contextos concrets i en 
les seves lluites concretes on s’hauran de discutir i construir els seus repertoris 
d’acció a partir dels seus principis i valors. Seran les seves pràctiques les 
que parlin per elles, les que defineixin quin tipus de transformació han 
escollit. Partint d’aquests mínims comuns, que són pràcticament universals 
(transversals a gairebé totes les comunitats)11, hauran de lluitar amb les 
contradiccions que els vagin sorgint entre els seus sense violència i els seus 
contra la violència, entre proposar i resistir, entre canviar amb i canviar 
per (o contra), entre mitjans i finalitats, principis i pràctiques. Comprendre 
aquestes contradiccions com a naturals en la lluita per a transformar la 
societat cap a escenaris més justos és precisament el que considerem 
el valor fonamental de la Noviolència com a construcció social. És 
la vocació pel diàleg entre aquestes dicotomies, pel diàleg entre les 
persones que formen les nostres comunitats i entre les diferents comunitats 
que conformarien aquesta constel·lació de lluites interconnectades, el que 
caracteritza la Noviolència. La Noviolència, lluny de veure’s debilitada per 
aquestes contradiccions, es construeix a partir d’elles i això li permet ser la 
manera més encertada de viure el conflicte amb una lògica orientada a 
la trobada. És en el diàleg a partir d’aquestes contradiccions on sorgeixen 
les oportunitats de transformació. No es tracta d’una visió innocent del 
diàleg. La Noviolència neix i es construeix al voltant de la resistència, de la 
confrontació, però d’una resistència i una confrontació que no busquen, ni 
en els seus mitjans ni en en les seves finalitats, l’”eliminació” del contrari, i 
ho fa recolzant-se tant en la legitimitat moral com pragmàtica d’aquesta 
elecció. Tampoc és una visió “parcial” del diàleg, on només hi ha dos 
interlocutors, sinó que entén els conflictes en totes les seves dimensions 
i les té en compte en la seva forma d’abordar-los posant en pràctica, 
avui, el futur que imagina per demà. Podríem llavors definir la Noviolència 
com el conjunt d’accions orientades cap a la trobada que permeten una 
interacció dialèctica en una situació de conflicte, i és en aquest tipus 
d’interacció on es produeix la transformació des d’avui pensant en el futur, 
perquè avui és el futur.

11. Reprenem la idea de mínims comuns que descrivíem quan definíem Noviolèn-
cia com sense violència + contra la violència. Ex: Matar és violent (universal a totes 
les comunitats i èpoques). No discutim aquí si és o no legítim.
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 Pensar des del grup o la 

comunitat Queées un grup

Un grup està format per una sèrie de persones amb un objectiu comú 
(un objectiu que pot ser més o menys clar i més o menys explícit). Per 
tal de poder assolir els seus objectius, el grup s’organitza i hi tenen lloc 
múltiples processos que determinaran el seu bon funcionament. Es 
tractarà de processos protagonitzats per les persones i subjectes a una 
sèrie d’estructures que configuren el propi grup. Aquestes estructures 
seran necessàries per fer el grup més democràtic i més eficient, però 
hauran de tenir la flexibilitat de ser una eina col·lectiva, no una cotilla. 
Així, la idea seria que els grups es moguin sota la premissa de “ni la 
tirania de la manca d’estructures, ni el seu excés”.

La tasca principal de la facilitació és “ajudar a incrementar l’eficiència del 
grup millorant-ne el procés i l’estructura” (Roger Schwarz, a “The skilled 
Facilitator”). En aquest capítol, establirem un marc del que s’entén per 
eficiència, tractarem la dimensió del procés i l’estructura, a més d’altres 
pilars bàsics per a l’eficàcia i eficiència d’un grup.  

¿Què és un grup eficient? Grups Intel·ligents  

Des d’una comprensió de la realitat com quelcom construït socialment, 
des d’una visió de la Noviolència coherent amb aquesta comprensió 
(la Noviolència com a construcció social que acabem de descriure), el 
valor del col·lectiu adquireix més rellevància. Transformar la realitat es 
converteix en una tasca col·lectiva i la forma més coherent d’abordar 
aquesta transformació passa perquè les nostres comunitats o grups siguin 
inspiració i reflex d’aquesta transformació que busquem. El canviar amb, 
en lloc del canviar per a o per, el respecte a l’altre, el suport mutu, la 
coherència entre finalitats i mitjans, són característiques que, combinades 
amb la recerca d’organitzacions comunitàries eficients i eficaces, ja ens 
condueix a unes pràctiques determinades que caracteritzen als grups 
intel·ligents. 

Es podria pensar que un grup intel·ligent és aquell format per persones 
intel·ligents, però hi ha grups integrats per persones intel·ligents que 
poden arribar a ser bastant ximples.
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Quan es discuteix per tot o per res, quan costa tirar endavant qualsevol 
cosa, quan ens trobem a disgust dins el grup..., abans de plantejar-nos 
si les persones que en formen part no tenen compromís, no treballen, o 
tenen una mala idea, convé reflexionar al voltant de la sospita: podria ser 
que el meu grup sigui un grup ximple?

El grup és una mica diferent a les persones, tot i estar constituït per elles.

El grup intel·ligent és el que aconsegueix de forma col·lectiva ser més que 
la suma de les seves parts. A vegades hi ha grups que són una veritable 
resta de les capacitats d’aquells que els componen.

Podem considerar que un grup és intel·ligent quan:

•	 Realitza col·lectivament allò per a què ha estat format i ho fa bé.

•	 Integra el benestar individual de les persones amb el del grup en 
general. Les persones coneixen el plaer de treballar col·lectivament.

•	 Socialitza el cervell de cadascun dels seus membres generant i 
donant espai a una intel·ligència col·lectiva. Utilitza els avantatges 
del pensament en grup i supera les limitacions de l’individual.

•	 Aprofita la diversitat de les persones que el componen: habilitats, 
cervells, sensibilitats, afectes..., en lloc de considerar-la un 
problema. No es converteix cada diferència en una oposició i els 
conflictes són plantejats per optimitzar els seus plantejaments i la 
seva estructura. 

•	 Fa que el sentit del grup, és a dir, la seva raó de ser, sigui el 
resultat d’una construcció col·lectiva real, no imposada, figurada 
o inexistent. 

•	 Té una estructura orientada a la tasca i al sentit, decidida i 
dissenyada pel mateix grup. Tendeix a construir una estructura 
horitzontal en la qual les persones poden participar, decidir, 
treballar i aprendre.

•	 Posa en marxa instruments, recursos i plantejaments que faciliten 
una interacció cooperativa i multiplicadora, tot al contrari dels 
sistemes de treball que solapen, contraposen o divideixen l’esforç 
de les persones.
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•	 Cap grup és totalment ximple o intel·ligent.

Per tal que un grup funcioni de forma intel·ligent hem de considerar-
lo com un sistema complex, és a dir, un sistema en evolució, afectat 
per múltiples factors. No n’hi ha prou amb millorar-ne l’estructura o 
els processos que s’hi donen internament, ens cal atendre també a les 
persones que l’integren i als objectius que persegueixen (com a grup i 
com a persones).

Facilitar el bon funcionament d’un grup, la seva cura i manteniment, 
ha de contemplar tots aquests factors. El grup serà més sòlid com més 
integrades tingui les habilitats necessàries per a fer-ho. 

Els Pilars de l’efectivitat d’un grup: Objectius, Persones, 
Procés 

Els tres pilars de l’efectivitat grupal (Objectius, persones i procés) no són 
pilars estancs, sinó interdependents. El que succeeix en un àmbit està 
travessat i afecta, per tant, els altres dos. Conèixerlos i entendre què 
implica cadascun d’ells ens ajudarà a millorar l’eficàcia dels nostres grups 
i comunitats. La “bona voluntat”, tot i que necessària, no és suficient 
perquè el grup o comunitat gaudeixi de bona salut i funcioni bé. Des del 
rol de la facilitació necessitem atendre aquestes tres dimensions. 

Objectius

Els objectius són la part més visible d’un grup, allò que ens uneix: els 
resultats esperats, la raó per la qual estem junts/es. La Facilitació ajuda 
al grup a aconseguir que, conjuntament, es dissenyi la seva visió comuna 
i la missió que la posarà de manifest. Una visió ben elaborada descriu el 
futur compartit que volem crear. La missió és la manera en què volem fer 
manifesta la nostra visió en termes físics concrets. Els objectius, aspiracions 
i estratègies serveixen per a desenvolupar la visió, són els passos que 
anem donant en la nostra realització de la missió. Un últim nivell de 
concreció d’aquests passos són les “propostes”, que solen originar-se 
com a respostes a les necessitats detectades pel grup i els seus membres..
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Procés

Tota idea o objectiu necessita d’un procés per a convertir-se en realitat. 
El grup necessita estar atent a aquest procés, ja que pot ser que un grup 
no funcioni bé no per les persones que el configuren, tampoc perquè no 
tingui els objectius clars, sinó perquè els seus processos no funcionen. Les 
competències per a conduir processos són les forces perquè un grup pugui 
avançar. L’atenció es posa en crear estructures en les qual es defineix com… 

•	 es dissenya i gestiona el treball, 

•	 es comuniquen els membres entre si i amb el grup, 

•	 es prenen les decisions, 

•	 s’avalua i es fa un seguiment de la feina, 

•	 s’atén a la gestió emocional al si del grup, com es gestionen els 
conflictes. 

Des de la Facilitació s’estableix una metodologia que busca tenir cura de 
la participació, la informació transparent i el poder compartit (la presa de 
decisions).

Persones

Les persones i els grups són ens complexos. Una persona sol pertànyer a 
més d’un grup o comunitat. La seva experiència i vivències en cadascun 
d’aquests grups afectarà a les seves vivències i experiències als altres grups, 
per bé i per mal. Les relacions entre les persones, d’elles amb si mateixes 
o d’elles amb el grup en el seu conjunt, són una font constant d’activitat 
en un grup. Si les desatenem, ignorem o forcem, ho anul·larem i danyarem 
tot: persones, procés i objectius. Dels tres vèrtexs del nostre triangle, 
aquest és el que comporta una complexitat més alta. L’experiència dins 
els grups causa ferides en molts dels seus membres. Des de la facilitació 
ens proposem ajudar els grups a acollir totes les necessitats, les diferències 
individuals i a escoltar totes les veus. La cura de les persones ens inspira a 
buscar l’equilibri entre els espais personal i grupal, identificant i respectant 
els límits personals dels individus. Una eina profundament valuosa és la 
forma en què ens comuniquem. Defensem com a imprescindible per a la 
transformació de conflictes, la comunicació noviolenta, basada en l’empatia 
(com escoltem) i l’assertivitat (com ens expressem). 
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En aquest manual abordarem alguns dels aspectes més importants 
relacionats amb aquests tres pilars: Necessitats personals i 
motivacions, rols i lideratge, interaccions, conflictes, decisions, 
reunions o assemblees. 
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Nivells en què s’expressa un grup: 

Allò visible i allò invisible

Quan atenem a un grup com a facilitadors, sabem que aquest no es 
manifesta només en una realitat visible o realitat consensuada (que 
tots veiem i podem acordar), sinó que també s’expressa en una realitat 
menys visible o realitat no consensuada.

Realidat Consensuada:  

És l’estructura externa i visible de tot grup. És la identitat primària 
del grup, aquella en què el grup es reconeix a si mateix i que mostra 
a l’exterior. Té una part formal, visible en la tasca o activitats que el 
grup realitza per aconseguir els seus objectius; visible als estatuts, 
reglaments, codis de conducta, etc., dels quals el grup es dota per 
regular-se a si mateix, i visible en l’espai en el qual el grup opera, en 
els elements presents en aquest espai i en la manera en què aquests 
es distribueixen i funcionen. I té una part informal, que es manifesta en 
el dia a dia, en l’ambient de treball que es crea, en els valors i actituds 
que acompanyen les conductes admissibles, així com les opinions i 
continguts conversacionals acceptables.

Realidat no consensuada:

Es tracta d’una realitat subjacent a l’anterior. S’utilitza la metàfora del 
somni per tractar-se d’una dimensió menys conscient, més invisible. 
Està poblada de sentiments i emocions, temors i expectatives, i 
hi actuen les forces d’atracció i repulsió que caracteritzen tot camp 
dinàmic. El grup, com a tal, no és conscient de molts dels elements 
presents en aquesta realitat secundària, així com tampoc és conscient 
de la pressió que exerceix per tal de mantenir reprimits o negats alguns 
d’ells.
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Quatre espais clau per crear comunitat

Un cop identificats els tres pilars de l’efectivitat grupal, podem identificar 
quatre dimensions o espais d’un grup necessaris per tal que aquest 
funcioni de manera òptima. Aquests són els espais en els quals es 
desenvolupen o tenen lloc els tres pilars i totes les qüestions relacionades 
amb ells. Un espai on hi preval la ment (des d’una lògica productivista), 
un espai per celebrar i compartir, un espai per crear i imaginar i un espai 
per allò emocional. És bastant freqüent que les estructures d’un grup es 
dissenyin atenent només a una o dues d’aquestes dimensions o espais 
(normalment aquella relacionada amb la ment i a vegades la creativa 
o la celebrativa), que són les que quedarien en el camp d’allò visible, 
alhora que se sol desestimar la importància de les altres, deixant-les al 
nivell d’allò invisible. Les emocions poden quedar relegades a l’invisible, 
sobretot en grups molt orientats cap a la feina, però també pot succeir 
tot al contrari, per exemple en grups que, passat un temps, romanen junts 
simplement perquè són amics, però ja no recorden ni les seves tasques 
ni els seus objectius. La facilitació ha de tenir en compte aquestes quatre 
dimensions o espais.

L’Assamblea / Reunió Espai de Cohesió

És l’espai per a la presa de decisions. 
Hi preval la ment, la raó. En la 
nostra cultura, que valora tot allò 
mental, aquest és l’únic espai que 
ha aconseguit el reconeixement 
necessari que li permet estar present 
a tots els grups. Es privilegia una 
manera de ser (intel·lectual, amb 
un bon ús de la paraula, etc.) en 
detriment d’altres qualitats humanes.

És l’espai on compartim des d’una 
lògica no productiva i on ens 
relacionem des de llocs diferents 
al del treball quotidià. És l’espai 
de celebració i reconeixement 
dels èxits col·lectius.

Indagació, espai de creació El Fòrum 

És l’espai on col·lectivament generem 
idees, extraiem la saviesa col·lectiva.

Espai per a la gestió de les 
emocions. Hi prima l’expressió 
emocional i el descobriment de 
les forces que actuen a través dels 
nostres actes inconscients
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Necessitats i motivacions personals

Les persones tenim tota una sèrie de necessitats que han de ser 
satisfetes. Algunes estan directament relacionades amb la subsistència 
física i d’altres amb el nostre ple desenvolupament com a persones. Com 
a éssers socials que som, els grups són l’espai natural en el qual i des del 
qual satisfer aquestes necessitats. La participació seria una d’aquestes 
necessitats fonamentals segons la classificació elaborada per Max Neef12  
i, sovint, la motivació per participar en un grup sol ser la satisfacció d’una 
o diverses de les altres necessitats. 

Conèixer el funcionament de les motivacions / necessitats que tenen les 
persones dins els grups permet satisfer-les individual i col·lectivament. La 
intel·ligència del col·lectiu rau en conèixer-les i integrar-les en la vida del 
grup, no en ocultar-les o negar-les.

Les motivacions dins el grup es poden agrupar de múltiples maneres. 
Prendrem com a referència aquí la classificació de necessitats de Max 
Neef, incorporant-hi algunes aportacions fetes pels autors de la teoria de 
Grups Intel·ligents.

12. Max Neef estableix 9 necessitats fonamentals: Subsistència, protecció, afecte, 
comprensió, participació, oci, creació, identitat i llibertat.
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Interaccions dins els grups

La interacció és l’essència d’un grup. Constitueix la unitat bàsica de 
conducta del grup. A través de la interacció és com el grup pot aconseguir 
ser més que la suma de les parts.

Començar a conèixer un grup és mirar el seu comportament i el mode 
predominant que es  dóna en la interacció.

Allò més habitual és que dins un grup s’hi donin diversos tipus 
d’interaccions. La diferència entre uns grups i uns altres és la freqüència 
relativa de cadascuna d’elles, les quals habitualment apareixen barrejades 
i no en estat pur.

A la taula d’interaccions següent, hi incloem una possible classificació 
d’interaccions, la seva definició, com es produeixen i com treballar-les 
des de la perspectiva de Grups Intel·ligents (aquests hauran de tendir a 
potenciar i afavorir les interaccions additives i multiplicatives).
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Lideratge

Lideratge i Poder 

És habitual relacionar les tasques de lideratge amb el poder, sobretot 
quan el paper del lideratge no està especificat, sinó que funciona “a 
l’ombra”, quan no hi ha estructura acordada i ens movem dins la lògica 
de la “tirania de la manca de estructures13“ .

En canvi, quan les persones reconeixen el valor i la capacitat d’altres en 
moments determinats, en temes concrets, en tasques específiques, en 
qualitats i capacitats, en habilitats emocionals (en qualsevol cosa que l’altra 
persona sap), i consideren l’altra una persona de la qual aprendre i que 
pot ensenyar-nos a créixer, llavors es dóna una relació de reconeixement 
de l’autoritat.

L’autoritat, a diferència del poder, circula entre les persones sempre que 
algú ens la reconegui o bé la reconeguem a algú. Algú a qui se li reconeix 
autoritat i que no ostenta el poder pretén ajudar a créixer, fer que les 
persones puguin ser més capaces de triar i més lliures, i no al contrari, 
imposant els seus criteris, manipulant o sotmetent als qui li donen aquest 
reconeixement.

Tornem a la idea, ja repetida, que no és el mateix el poder (“poder sobre” 
les altres persones, imposar, sotmetre, manipular, exercir violència del 
tipus que sigui...), que “poder amb”, que parla de la capacitat de fer en 
col·lectiu, d’unir habilitats i coneixements per a alguna cosa, etc.

Per tal que les persones, en un grup, i la formadora o formador, se sentin 
còmodes, vistes, reconegudes, cuidades, etc., és molt important que 
l’autoritat circuli, que els rols no s’estanquin i estereotipin, que es posin 
en marxa lideratges horitzontals, que hi hagi un clima de confiança i 
acceptació no forçades i cada persona pugui expressar-se des de la seva 
singularitat i cuidant les relacions amb les altres.

Líder o Lideratge?

El fet que tots dos termes hagin funcionat com a sinònims durant molt 
de temps i que generin confusió, indica una cultura de la verticalitat molt 
arrelada. Pensar que líder i lideratge són el mateix situa el poder en un 
lloc fix i en una sola persona. La pràctica de l’horitzontalitat requereix 
distingir entre els dos termes.

13. Jo Freeman (1970): “La tirania de la falta d’estructures”, www.angelesalvarez.
com/doc/latirania.doc.

36 Facilitació Noviolenta de comunitats per a transformacions ecosocials: F-NET



La funció de lideratge és consubstancial a tots el grups, és a dir, tots els 
grups necessiten instruccions d’acció, simplement perquè és impossible 
que tothom actuï sincrònicament. Quan la funció de lideratge es resol 
a través del líder, vol dir que aquest concentra una bona part de les 
instruccions d’acció. Però la funció de lideratge es pot resoldre d’altres 
maneres, com la rotació, les camarilles, els òrgans col·legiats, l’assemblea, 
el costum o la construcció col·lectiva.

Les conductes de lideratge són aquelles que regulen al grup en la seva 
acció i, per tant, poden ser molt variades. S’assenyalen aquí algunes de 
les més rellevants: 

1. Convocar trobades.

2. Compondre el grup.

3. Proposar amb èxit accions i 
projectes.

4. Fer prendre decisions.

5. Fer judicis sobre les propostes 
d’altres

6. Reforçar i reduir conductes dins el 
grup. 

7. Vetar decisions.

8. Dissenyar els punts de la 
reunió.

9. Resoldre problemes.

10. Modificar l’estructura del 
grup. 

11. Assignar tasques. 

12. Motivar les persones en els 
objectius.

13. Crear cultura de grup.

14. Representar el grup.

El lideratge, per tant, requereix múltiples habilitats que rarament (per no 
dir mai) es troben juntes en la mateixa persona. Donat que un líder és 
qualsevol persona que proposa coses al grup i té capacitat i compromís 
per tirar-les endavant amb el suport dels altres, tothom és líder en algun 
context.

El lideratge positiu gestiona l’obtenció de beneficis per a la resta del grup, 
ja sigui en forma de propostes, d’obtenció de recursos o de benestar 
emocional. És una funció complexa, ja que el grup atorga part del poder 
a les persones que l’exerceixen en funció dels beneficis individuals i 
col·lectius que reporten.

Un últim argument que mostra la necessitat dels lideratges múltiples és 
que no en tots els moments el grup necessita el mateix tipus de liderat-
ges. Per exemple:
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•• El grup sap però no vol. És a dir, hi ha desmotivació o manca de con-
fiança. El que cal és que el lideratge faciliti al grup participació, suport, 
col·laboració i reforç. Caldrien, sobretot, habilitats socioemocionals.

•• El grup no sap però sí que vol. Al grup li manca habilitat i confiança 
en si mateix. D’aquesta manera el lideratge haurà de reforçar la dispo-
sició positiva a fer, explicar, aclarir, donar instruccions específiques. Són 
habilitats que tenen a veure amb la persuasió.

•• El grup sap i vol. En aquest cas el col·lectiu està capacitat i té bona 
disposició. Les funcions de lideratge són delegar, concedir autonomia, 
confiar, orientar, suggerir i reforçar els èxits. Totes elles molt relacion-
ades amb delegar.

•• El grup no sap i no vol. Hi ha inseguretat i desmotivació. Funció de 
lideratge: guiar i dirigir donant instruccions clares i específiques. Re-
forçar els petits èxits aconseguits. La clau és la guia.

Factors que augmenten el lideratge

Els membres del grup tenen predisposició a ser influïts més per unes 
persones que per unes altres. La capacitat d’influir en el grup és una 
construcció dinàmica de les persones del grup.

Els factors que augmenten la capacitat d’influir en el grup, lluny de 
constituir un perfil, mostren els nombrosos camins que existeixen per a 
participar en la funció de lideratge. Tots aquests factors interaccionen 
entre si:

Les habilitats específiques i 
el coneixement en relació als 
objectius principals del grup.

Credibilitat.

Capacitat per generar iniciatives. La saviesa.
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Carisma i capacitats de 
comunicació El treball.

Posició dins l’organització. Capacitat per establir relacions 
afectives.

Capacitat per resoldre problemes. El suport d’una estructura superior.  

Posició en la resolució de 
conflictes.

El temps i l’experiència dins el 
grup. 

Un grup pot fer que tothom participi més en els lideratges, fins i tot qui 
ho fa més. És més fàcil fer que augmenti la capacitat de lideratge de 
tots els membres del grup que igualar les influències mútues de totes les 
persones.

Una estratègia recurrent a molts grups per augmentar el lideratge 
múltiple ha estat que la persona que més lideratge exerceix disminueixi 
la seva activitat. Aquesta és una estratègia rarament reeixida, ja que el sol 
generar és que les tasques que exercia aquesta persona quedin sense fer, 
sense que la implicació de la resta canviï substancialment. És molt més 
intel·ligent potenciar que qui més lideri potenciï els lideratges de la resta, 
donant-los espai i ajudant a la creació d’un lideratge multiplicador, fins i 
tot encara que això impliqui, també, un increment del seu lideratge. El 
lideratge no és una suma zero, sinó el fet que tothom pot augmentar la 
seva contribució. 

Al proper capítol tractarem el paper de la facilicitació dins el grup com un 
determinat tipus de lideratge. Gran part dels factors que augmenten el 
lideratge dins el grup són factors necessaris per tal que hi hagi una bona 
facilitació. 
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Rols dins el grup
Als  nostres grups s’hi desenvolupen rols formals i rols informals. Tots ells 
són posicions que es creen en un grup i tots ells compleixen una funció. Són 
qualitats o parts del camp grupal que emergeixen i ens donen una informació. 
Els rols són ocupats normalment per persones, però un rol sempre és més 
que una persona (o sigui que pot estar ocupat per diverses persones en 
moments temporals diferents) i tota persona és més que un rol (de vegades 
exercim un paper en un grup i pensem que només som això, però les persones 
tenim prou riquesa i diversitat internes per poder habitar diferents rols en un 
grup o en grups diferents).

Los roles están constituidos por un conjunto de: 

Diem que els rols tenen dos components. Un component vertical, que és 
la pròpia història de vida de cada persona, la seva socialització, els seus 
costums, etc. És per això que, a vegades, hi ha persones que solen agafar 
determinats rols dins els diferents grups dels que formen part. Però el rol 
també té un component horitzontal, el que ve del propi grup i del joc de 
rols que s’hi dóna. És per això que a vegades tenim rols molt diferents en 
cadascun dels grups.

Hi ha moltes formes de classificar els rols que es donen dins un grup. 
Si prenem com a referència el triangle de l’efectivitat grupal (Objectius, 
Persones, Procés) veiem que podem agrupar els rols al voltant d’aquests 
tres vèrtexs14:

14.  Aquesta classificació difereix de les versions en anglès i àrab d’aquest manual 
(és complementària). Combina la clasificació de rols d’Starhawk (1988): “Truth or 
dare”, Harper, SanFrancisco, amb la classificació de rols productius i no productius 
pròpia del treball de processos, i les emmarca dins l’esquema de treball en grups 
seguit en aquest manual: Triangle de l’efectivitat grupal i grups intel·ligents.
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Rols 
visionaris 

Rols amb una visió 
clara, una capacitat 
de transcendir al 
moment, saben on 
anar (és habitual 
confondre aquest 
tipus de rols amb 
la idea tradicional 
de Líder, sobretot 
en estructures 
jeràrquiques).

Iniciador. Presenta iniciatives, proposa 
idees i les sosté.

Opositor.Avalua, critica i, si cal, s’oposa 
a les propostes de l’iniciador

Guaites (Corbs): visionaris a llarg plaç. 
Suggereixen noves direccions, elaboren 
plans, desenvolupen estratègies, 
anticipen problemes i necessitats. Solen 
tenir molta influència dins el grup, 
normalment perquè la resta ni tan sols 
ha pensat en aquests temes.

Pr
oc

és
 

Rols 
operatius 
Relacionats amb 
allò productiu, 
estan relacionats 
amb el fet 
d’aconseguir que 
les coses passin.

Realista (Dracs): Permeten que el grup 
tingui contacte amb la terra, donant 
als temes un toc realista i pràctic. 
Vetllen pels recursos del grup. Donen 
seguretat al grup en posar fronteres. 
Se’ls pot percebre com a desbaratador 
(“aixafaguitarres”). 

Seguidor. Accepta les idees d’altres 
i n’amplifica seu valor, donant el seu 
suport a uns o altres.

Informador. Busca i aporta informació 
objectiva, útil per al grup.

Creatiu. Aporta idees creatives per 
resoldre els problemes del grup i 
disminuir la tensió en cas de conflicte.

Altres rols: Coordinador, organitzador, 
expert en procediments i assumptes 
tècnics, el que pren notes (fotos, vídeos, 
etc.) i porta un registre del progrés del 
grup, etc.
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Rols de 
cures
Relacionats amb 
les necessitats de 
les persones i del 
grup i amb les 
relacions que s’hi 
produeixen.

Xivato: (Serps): Es fixen en la manera 
en què se sent la gent. Es fixen en 
murmuris, xafarderies, conflictes... 
transgredeixen les lleis del censor. 
Poden atreure l’antipatia del grup, però 
són els que minen els intents de prendre 
el poder d’alguns i el grup, a més, no 
pot funcionar esquivant els conflictes. 

Mediador. Suavitza o fa de mediador 
als conflictes entre membres del 
grup. També: conciliador, pacificador, 
harmonitzador ...

Animador. Aporta energia i ànim al grup, 
valorant i celebrant èxits i intervencions.

Connector (Aranyes): Manté connectats 
als membres del grup, estableix i sosté 
relacions entre les persones. Pot arribar 
a acumular molta informació. 

Aquestes tres categories no són estanques i, encara que els tipus de rols 
els hem assignat a cada categoria pel seu ascendent principal, tenen 
també ascendents secundaris i sempre hi haurà rols de cura que facilitin 
un bon procés i rols operatius que atenguin tant als objectius com a les 
persones.

El Rol de la Facilitació té cura del procés i de les 
persones

Donem un tractament especial al rol de la facilitació als grups i comunitats. 
La Facilitació és una sèrie d’eines, tècniques i competències per assegurar 
el bon funcionament d’un grup o d’una comunitat. El rol de la facilitació 
és el que vetlla tant pel procés com per les persones i seria, per tant, un 
rol operatiu i de cures gairebé en la mateixa mesura. Seguint el triangle 

42 Facilitació Noviolenta de comunitats per a transformacions ecosocials: F-NET



objectius – procés - persones, l’objectiu és responsabilitat de tot el grup. 
La facilitació no pot determinar l’objectiu, només pot ajudar a fer que 
aquest objectiu es fixi o s’aconsegueixi cuidant el procés i les persones. 
La facilitació és un rol explícit (o implícit) que ajuda a fer que les diferents 
veus d’un grup siguin escoltades, creant un clima de confiança i una 
comunicació fluida, empàtica i honesta. El rol de la facilitació té diverses 
funcions:

•	 Lideratge Compromís per crear el tipus de grup al qual les 
persones volen pertànyer.

•	 Producció Progrés en la consecució dels objectius del grup. 

•	 Regulació Mediació en els intercanvis entre les parts.

•	 Elucidació
Gestionar les situacions complexes i difícils, ser 
conscient del que passa i proposar solucions per 
avançar.

Segons Rosanna Von Sacken les quatre funcions bàsiques de la facilitació 
consisteixen en:

•	 Seleccionar i planificar els processos, les metodologies i les 
tècniques més apropiades per al moment del grup, a partir del 
que sap i ha observat del mateix.

•	 Interaccionar de forma activa amb els participants i implicar-los 
durant el desenvolupament de la sessió, utilitzant tècniques de 
grup que s’ajustin al moment, adaptant-les i canviant-les segons 
sigui necessari.

•	 Se centra en el procés i en el grup, romanent el més neutral 
possible en relació al contingut i als resultats.

•	 Ajudar a assolir els acords presos i els resultats esperats. 
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Consells i eines per a la facilitació:

 ¿Com es té cura de les persones? (dels membres del grup)

Manté un espai de seguretat i 
confiança:

Impedeix atacs

Projecta confiança en el grup

Reconeix els seus errors

No abandona el grup

És conscient de com es 
produeix la comunicació:

Escolta activa i intel·ligent, 
empatia, obertura, curiositat, 
comunicació no verbal i desig 
d’aprendre.

¿Com es té cura del procés? 

Equilibra i distribueix la participació

Posa atenció al tipus d’interaccions que es donen dins el grup 
tractant de maximitzar aquelles interaccions multiplicatives i additives

Percep l’ambient dins el grup i l’emmarca

Proposa pauses i temps de descans en les sessions (cada 1,5h de 
referència)

Utilitza el seu sentit de l’humor i habilitats de comunicació per crear 
un ambient agradable i acollidor

Dissenya el procés i l’ordre del dia de les reunions amb dedicació i 
cura

Utilitza tècniques que permetin el desenvolupament de la 
intel·ligència col·lectiva

Algunes de les principals tècniques que utilitza la facilitació són:

•	 Sintetizar: Resumeix el contingut o el procés aconseguint integrar totes 
les parts.

•	 Parafrasejar: Repeteix el que s’ha expressat utilitzant les seves pròpies 
paraules (per assegurar la comprensió)..
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•	 Formula preguntes obertes:  Formula preguntes que no busquin una 
resposta predeterminada o de posicionament (preguntes de sí o no). 
És important no jutjar les respostes.

•	 Formula preguntes d’indagació (per aprofundir): Formula preguntes 
que permetin aclarir o aprofundir en algun aspecte que s’acabi 
d’expressar.

•	 Enmarcar: Fa conscient al grup del conjunt del moment, del procés, 
de la visió, de les posicions.

Per tal de poder desenvolupar el rol de facilitació i les funcions fins ara 
descrites es requereixen també determinades competències personals:

Capacitat per desvincular-se del 
contingut (evitar la implicació 

emocional)
Admetre i corregir els errors

Intel·ligència emocional (per 
reconèixer les emocions pròpies i 

ser capaç de gestionar-les)
Creure en el grup

Acollir les persones Actitud positiva

Ser flexible Llegir i ser conscient de l'ambient 
dins el grup

Estar en forma (resistència física) Empatitzar amb diferents visions o 
idees

Afrontar els conflictes Agrupar idees

Tenir sentit de l'humor Donar feedback noviolent

Saber comunicar Generar cohesió en el grup 

Tenir bona memòria 
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Comprender

els conflictes15 

El conflicte és inseparable de la diversitat i de la vida. Allà on hi ha 
homogeneïtat, no hi ha conflicte, no hi ha tensió, però tampoc hi ha 
moviment ni vida. El nostre gran repte, com a éssers humans, és mantenir 
i apreciar la diversitat -necessària perquè la vida segueixi existint en 
aquest planeta- alhora que aprenem a reconèixer la unitat subjacent, de 
manera que puguem viure la trobada amb el diferent, potser amb tensió i 
dificultats, però sense caure en la violència, l’agressió o l’(auto) destrucció. 

Encara que dins el llenguatge solen intercanviar-se els termes conflicte 
i problema, convé diferenciar-los, ja que un problema és en realitat una 
barrera o dificultat que cal resoldre per aconseguir alguna cosa que es 
desitja. En el conflicte, l’interès d’un es converteix en la barrera de l’altre. 
Quan es planteja el conflicte com un problema comú a resoldre per les 
dues parts, augmenten les possibilitats de resolució.

Els conflictes solen considerar-se com un fenomen negatiu del grup. Però, 
amb una mirada més dinàmica i complexa, els conflictes constitueixen, a 
més d’una característica essencial del desenvolupament dels grups i els 
sistemes, una oportunitat per aconseguir una estructura més satisfactòria.

El conflicte és una oportunitat d’incrementar la intel·ligència del grup. El 
conflicte dóna l’oportunitat de trobar solucions que el resolguin, a més 
d’altres situacions semblants, que s’haguessin pogut presentat en el futur. 

Es pot dir que hi ha conflictes ximples i conflictes intel·ligents. En els 
primers, ningú hi guanya i la solució resultant és menys adaptativa que 
la que es tenia abans del conflicte. Els conflictes intel·ligents, en canvi, 
deixen l’estructura del grup més ben preparada per afrontar noves 
situacions d’interdependència.

15. Gaia Education http://cv.uoc.edu/web/~mcooperacion/aulas/gaia_esp/Social/
Facilitacion/ComprenderConflicto.html
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Lògiques per afrontar un conflicte

Proposem una classificació de les principals lògiques a l’hora d’afrontar 
un conflicte: Dominació, negociació i trobada.

Dominació: L’objectiu d’aquesta lògica és dominar, que s’imposi una de 
les visions o un dels interessos a l’altra visió o l’altre interès. Des de la 
teoria de jocs, aquest tipus de lògiques solen acabar, en el millor dels 
casos, amb un guanya-perd (1-0) si una de les parts realment s’imposa 
i, en el pitjor dels casos (però bastant freqüent en aquestes lògiques), 
amb un perd-perd (0-0). Aquest tipus de lògiques busquen la submissió 
d’una de les parts utilitzant, en la majoria de les ocasions, mecanismes 
coercitius (explícits o implícits). En un conflicte senzill entre dues persones 
(amigues) en què una vol anar al cinema i l’altra a sopar, la lògica de la 
dominació acaba o al cinema o sopant si els mecanismes coercitius són 
reeixits: “Jo tinc els diners, així que sóc jo qui decideix “; o: “d’acord, 
queda’t amb els teus diners i disfruta amb ells de la vetllada”.

Negociació: Aquestes lògiques impliquen una discussió o interlocució 
entre les parts en conflicte a la recerca d’un acord final. La negociació es 
veu afectada per multitud de factors i l’actitud de les parts és crucial per 
trobar un acord satisfactori. Pot acabar de manera similar que la lògica 
de dominació (1-0, 0-0), bé perquè hi ha una actitud d’ “enemic” en la 
percepció entre les parts, o un estancament en els posicionaments de 
cadascuna sense acostament entre elles, o es produeix un esgotament 
d’una de les parts que abandona (1-0): “com que ja ha passat l’hora de 
la darrera sessió al cinema, anem a sopar”; o les dues abandonen (0-0): 
“com que ja no hi ha ni cinemes ni restaurants oberts, no podem anar 
enlloc”. Pot passar que s’arribi a una solució per evitar el conflicte: “avui 
anirem al cinema tal i com a tu et ve de gust, i un altre dia ja veurem què 
fem.”

Les Negociacions que obtenen millors resultats per al conjunt de les 
parts són aquelles que intenten per tots els mitjans que ningú hi surti 
perdent (en una lògica propera a la trobada, perquè ningú tingui un 0), 
i on es busca satisfer al màxim els interessos i necessitats de les parts en 
conflicte: “avui anem a sopar i comprarem les entrades per anar demà 
al cinema”. El problema és que sovint es roman en l’actitud d’ “enemic” 
(més freqüent en la lògica de la dominació), perquè implica cedir en 
alguna cosa que realment no es volia, a més d’estar molt condicionat al fet 
que es mantinguin les condicions de l’acord (l’endemà sorgí un imprevist 
i no es va poder anar al cinema) fan que el conflicte es mostri amb major 
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intensitat en la propera ocasió (per exemple, la setmana següent): “Anem 
a sopar? – Ves-hi tu, a sopar sol, jo no vull”. Un altre perill per a la bona 
salut d’un grup és que els acords siguin sempre de baixa qualitat per a les 
parts: “anem a prendre un cafè o anem al teatre”, en una situació en la 
qual a ningú li ve realment de gust cap de les dues opcions (0,5-0,5).

Veiem que les negociacions es poden moure entre la dominació i la 
trobada, i que com més tinguin de l’una o de l’altra més reeixides seran 
per al conjunt. 

Trobada: En el procés d’interacció entre les parts per abordar el conflicte 
hi ha una sincera preocupació per les necessitats i interessos de l’altra part 
i s’intenta transformar el conflicte en un problema comú. El que s’entenia 
com una confrontació d’interessos es converteix en un problema que 
afecta les dues parts i les dues parts treballen de forma conjunta per 
resoldre els seus interessos mutus. S’aplica el guanya-guanya (“anem a un 
cinema a l’aire lliure en el qual podrem sopar i veure una pel·lícula o bé 
quedar-nos a la terrassa del cinema quan acabi la pel·lícula”). 

Abordar els conflictes a partir de lògiques violentes és propi d’actituds 
dominadores (es pot sotmetre o suprimir a una de les parts), i és freqüent 
en negociacions amb situacions de poder molt desiguals entre les 
parts i amb poca comprensió de les necessitats de l’altre. Les lògiques 
Noviolentes es trobarien entre la negociació i la trobada. La Noviolència 
com a construcció social, tal i com s’ha presentat en el primer capítol 
ens permet, a més, abordar els conflictes de forma més complexa, més 
sistèmica, en una recerca per transformar el conflicte abordant-ne totes 
les seves dimensions i tenint en compte a totes les parts implicades. 
Comparteix, amb la lògica de la trobada, la visió de “l’altre” i l’intent 
de comprendre les seves necessitats i interessos, encara que no es 
comparteixin o no sempre es pugui arribar a un 1-1.

La lògica Noviolenta deixa de banda les actituds que eviten el conflicte, o 
l’afronten de manera dominadora, i manté una actitud d’interès i obertura. 
Deixa de banda les mirades “guanyadors-perdedors” buscant mirades en 
què “tots hi guanyen”. Les solucions guanya-guanya són més freqüents 
quan totes les parts implicades han aconseguit expressar-se i els seus 
interessos es comprenen.

Encara que sembli de sentit comú pensar que la lògica de la trobada és la 
millor, la major part dels conflictes es mouen en l’àmbit de la negociació 
o passen per una etapa de negociació a causa de la seva complexitat. 
Afrontar-los amb una lògica de trobada farà que fins i tot una negociació 
pugui ser el més satisfactòria possible per a totes les parts. 

48 Facilitació Noviolenta de comunitats per a transformacions ecosocials: F-NET



Tipus de Conflictes

Els conflictes poden ser d’un o de diversos dels tipus que assenyalem a 
continuació:  

Recursos Càrregues, tasques, feina

Principis o idees Solucions funcionals

Comunicació Relacions

Poder Meta-conflicte

Seguretat

Béns i beneficis materials: les parts en conflicte pugnen per béns, 
objectes, recursos, beneficis econòmics. El conflicte sorgeix quan els 
béns són escassos i el repartiment és considerat no equilibrat o injust. 
Solen ser conflictes de suma zero, és a dir, el que guanyen uns és a costa 
del que perden altres.

Principis morals i formes de veure el món: es considera que els 
moviments d’una part poden posar en qüestió algun tipus de principi 
moral o ètic segons el parer de l’altra part en conflicte. Els principis 
poden ser relatius, i llavors es pot cedir i negociar, o ser absoluts i, en 
aquest cas, solen causar fallides i ruptures importants dins els grups. Els 
conflictes relatius als principis absoluts i a la dignitat fonamental són, 
sovint, difícilment reversibles. El problema rau en el fet d’on es posa la 
línia dels principis absoluts. Quan aquesta se situa en un punt molt alt, 
els grups incrementen els seus conflictes. Si, pel contrari, se situa en una 
posició baixa, és més fàcil abordar els conflictes en termes d’una solució 
negociada per ambdues parts. De vegades, es posen com a principis 
absoluts assumptes que no ho són (la puntualitat com a principi essencial 
del respecte en el si del grup), i llavors el grup s’inhabilita per resoldre els 
seus conflictes. Cal no confondre dignitat amb rigidesa, encara que sovint 
la segona és camuflada per la primera. Els grups que treballen de forma 
col·lectiva el sentit troben millors vies per encarar els seus problemes de 
principis..

Comunicació: la major part dels conflictes dels grups són de comunicació 
i, aquells que no ho són inicialment, se solen complicar per problemes 
de comunicació. Tot i ser la clau de la resolució de la major part dels 
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conflictes, també és el recurs més fràgil. Un canal de comunicació es talla 
o es deteriora de seguida. Fins i tot quan les parts en conflicte saben i 
estan d’acord que es tracta d’un problema de comunicació, sol resultar 
difícil assumir el cost i el risc de reobrir el canal. “Reconec que m’he 
equivocat, però no permeto que em diguin trepa”.

Quan, a més, les parts pensen que és beneficiós utilitzar la comunicació en 
el conflicte per “desfogar-se”, el recurs es deteriora encara més. La major 
part del que s’anomena “alleujament” no és altra cosa que comunicació 
maldestre i agressiva. Tot i que en comptades ocasions l’”alleujament” 
permet sortir de la resignació i de la passivitat, en permetre reunir els 
esforços per atrevir-se a dir el que en condicions normals no es diu, en la 
major part dels casos l’”alleujament” no només no allibera sinó que sol 
provocar noves fonts de tensió.

Els problemes de comunicació poden ser: 

•	 Per no compartir el codi, les categories per plantejar el conflicte, 
cosa que provoca nombrosos malentesos.

•	 Per falta de comunicació i d’informació, ja sigui per por o per 
ignorància.

•	 Per comunicació agressiva, que provoca la defensa o el 
contraatac, però no la resolució.

Lles estratègies per resoldre els conflictes requereixen un enorme esforç 
per realitzar una comunicació assertiva i intel·ligent. 

Poder: la tendència habitual de les parts, sistemes i persones, de voler 
augmentar la seva àrea d’influència, es converteix en conflicte quan una 
altra de les parts percep que això anirà en contra del manteniment o 
creixement de la seva pròpia àrea d’influència. En qualsevol sistema, hi 
ha dues maneres d’augmentar el poder, llevant-l’ho a una de les parts o 
fent créixer el poder del sistema total. Quan el que es vol és augmentar el 
poder comparatiu, el conflicte està assegurat, perquè el poder comparatiu 
sempre és de suma zero. Quan una de les parts augmenta el seu poder, 
l’altra perd en termes comparatius.

Els conflictes de poder són necessaris per tal d’establir fórmules que 
evitin que una part augmenti el seu poder llevant-l’ho a les parts restants. 
Els grups horitzontals tenen més dificultats per establir les normes que els 
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permeten mantenir-se com a tals però, a canvi, augmenten les possibilitats 
d’enfocar els problemes de poder com un creixement per a tothom, en 
lloc de ser a costa de la majoria.

Els conflictes, a més de plantejar-se pel poder, poden plantejar-se des 
del poder. En aquest sentit hi ha conflictes que són verticals i d’altres que 
són horitzontals. En els primers, hi ha una clara diferència de poder i el 
conflicte pot ser resolt pel doblegament de la part feble. En els conflictes 
horitzontals, el que augmenta és el risc d’espiral de conflicte, ja que les 
dues parts, tot i no guanyar, mantenen la capacitat de fer mal. Quan els 
conflictes es resolen amb repartiments de poder més horitzontals, les 
solucions tendeixen a ser més satisfactòries. Quan se salden amb una 
major concentració de poder, les solucions es fan més insatisfactòries i, 
sovint, creen nous conflictes.

Seguretat: quan els moviments i pretensions d’una de les parts posen en 
perill la seguretat de les altres, o així és com és percebut per elles, llavors 
s’estableix un conflicte de seguretat. Ningú vol rebre un dany o sortir 
perjudicat amb un moviment o esdeveniment. “Mentre no ens facin fora 
de la feina, d’acord”. Un dels motius més habituals de conflicte és que la 
seguretat es vegi amenaçada. Assegurar un mínim de seguretat raonable 
per als membres del grup pot disminuir molt la conflictivitat en el mateix.

D’altra banda, com que la seguretat total no existeix, un intent desmesurat 
de garantir una seguretat absoluta sol fer sortir a la llum nous motius 
de conflicte. Els grups han de procurar una estratègia adequada de 
seguretat, però també una estratègia adequada per afrontar la necessària 
dosi d’incertesa que comporta el moviment, les novetats i la vida mateixa.

Càrregues, repartiment de feina: el repartiment desigual i, sobretot, 
el repartiment injust de càrregues, sol ser motiu de conflicte. Els 
conflictes relacionats amb el repartiment desigual de càrregues ofereixen 
l’oportunitat de crear estructures més complexes i més justes. En molts 
grups pot ser útil assegurar un mínim adequat de repartiment de 
càrregues i permetre, tot i així, una variabilitat raonable, per evitar entrar 
en espirals com: “si tu no ho fas, jo tampoc”.

Solucions funcionals: les diferents maneres de fer les coses i resoldre 
els problemes i la percepció desigual per les parts que unes maneres 
són millors que d’altres, sol ser també motiu de conflicte. Quan les 
diferents solucions poden comportar beneficis o perjudicis diferencials, 
les possibilitats de conflicte augmenten. Ampliar l’horari permet donar 
més servei, però el conserge ha de llevar-se abans.. 

Dins els grups de treball també és útil mantenir la idea que poden existir 
diferents maneres satisfactòries de fer les coses. Que una solució pugui 

51 Facilitació Noviolenta de comunitats per a transformacions ecosocials: F-NET



ser millor (segons el parer d’una de les parts), no vol dir que totes les 
altres siguin dolentes. “Els que vulguin poden portar el paper per reciclar 
a la caixa comuna i els que vulguin poden tenir la seva pròpia caixa”. 
Els grups que permeten i valoren que hi hagi una certa diversitat, solen 
haver d’afrontar menys situacions de conflicte a llarg termini. Algunes 
solucions poden, però, ser crítiques i posar en joc l’essència del grup o la 
supervivència d’alguna de les parts; en aquests casos és millor encarar el 
conflicte i tractar d’afrontar-lo entre les diferents parts com un problema 
comú a resoldre amb la major participació i legitimitat possible.

Les relacions interpersonals: les dificultats per establir relacions 
recíproques, les diferents expectatives afectives dels membres d’un grup, 
les diferents sensibilitats en el tracte i reconeixement de les persones 
del grup, les disparitats sociomètriques (preferències personals per uns 
membres més que per altres), solen ser motiu habitual de conflicte.

Molts grups professionals declaren separar “allò personal d’allò 
professional”, tot i que aquesta separació no només no és possible, 
sinó que probablement tampoc és interessant. Normalment aquesta 
declaració sol indicar un deteriorament d’allò personal, amb la percepció 
afegida que no es pot actuar sobre això. Les relacions personals han de 
tractar-se per si mateixes amb art i amb intel·ligència, si es vol que no 
suposin un problema per al grup. Tractar d’ignorar-ho no sol donar els 
resultats pretesos. Les persones sempre porten les seves motivacions i 
sentiments a sobre i se senten ferides o felices en funció de les coses que 
els passen, entre altres, en les seves relacions interpersonals.

La relació és un dels aspectes més fràgils en les situacions de conflicte 
i, alhora, és una de les pèrdues més costoses. Els conflictes trenquen 
relacions i, amb això, la possibilitat de resoldre el conflicte que les va 
destruir.

El meta-conflicte: quan els grups creuen que tenir conflictes és una cosa 
absolutament dolenta, apareix el meta-conflicte: el conflicte que sorgeix 
per tenir un conflicte. Aquells que tenen com a indicador de la salut d’un 
grup que no hi hagi cap tipus de conflicte, viuen com un conflicte el propi 
fet que n’hi hagi. Molts grups redueixen les relacions d’interdependència 
davant la dificultat d’enfrontar-se als conflictes que aquestes produeixen. 
En suprimir les interdependències, també se suprimeixen les possibilitats 
inherents que aquestes tenen.

D’altra banda, el conflicte també pot sorgir en les pròpies formes 
d’abordar els conflictes. Quan aquests dos nivells coincideixen en un 
mateix succés, sol produir-se un curtcircuit. “Com és possible que un 
advocat, que no ens coneix, pugui repartir millor l’herència de la mare que 
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nosaltres mateixos?”. A més del conflicte, es posa en dubte l’instrument 
per resoldre’l. Quan es posen en qüestió les regles del joc, el potencial 
destructor del conflicte augmenta. Els conflictes encadenats en diferents 
nivells donen pas a l’espiral del conflicte, els efectes devastadors de la 
qual són molt més grans que els propis motius pels quals es va encendre 
la metxa inicialment.

Eines per analitzar els conflictes

El métod ETENA16:

La paraula ETENA és la manera senzilla de recordar 5 passos útils 
per analitzar i abordar un conflicte a partir de 5 preguntes senzilles. 
Presentem a continuació les preguntes tal i com si les formulés una de 
les parts en conflicte, tot i que també poden ser formulades des d’una 
mirada externa. Aquesta eina pot ser emprada per analitzar el conflicte en 
grup. És interessant llegir la secció dedicada a Comunicació Noviolenta 
per entendre la diferència entre evidència i opinió, sentiment i opinió, 
necessitat i acció-estratègia. 

Pasos Preguntes Ejemples

Evidència: 

¿Què veig? Quines són les 
evidències, els fets objectius 
que observo. Intentem 
eliminar els nostres 
judicis i opinions a l’hora 
de contestar a aquesta 
pregunta.

“El meu veí no em mira 
ni em contesta quan li dic 
hola al matí” 

Opinió:
¿Què penso? Aquí revisem 
les nostres interpretacions 
del que succeeix.

“No em saluda perquè 
està enfadat i no li caic 
bé” (distingim això d’un 
fet, ja que pot haver-hi 
d’altres raons potencials 
per les quals no ens 
saludi). 

16. ETENA segons les seves sigles en anglès (Evicences, Thoughts, Emotions, 
Needs, Actions). Aquesta eina és una variant dels arbres col·laboratius i pren com 
a referència la Comunicació Noviolenta de Marshall Rosemberg. 
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Emoció:
¿Què sento? Quines són 
les emocions que aquest 
conflicte em provoca.

“Això em fa enfadar, em 
fa sentir enfadat”

Necesitat:

 Què necessitem per 
resoldre aquesta situació? 
Busquem què necessitem 
per sentir-nos bé. 

“Necessito estar a gust 
amb els meus veïns, 
que hi hagi un ambient 
agradable i de confiança 
al veïnat”

Acció:

¿Què puc fer per canviar 
la situació? Busquem les 
accions que puc fer i que 
depenguin només de mi. 

“Puc anar i trucar a la 
seva porta, parlar amb 
ell, convidar-lo a dinar o 
portar-li un pa de pessic 
o alguna cosa cuinada 
per mi”

Mapa del conflicte a partir de la mirada individual-col·lectiva i 
interna-externa

Analitzem el conflicte a partir dels seus eixos individual-col·lectiu i extern-
intern oferint algunes claus per entendre les possibles combinacions entre 
els quatre factors.
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INTERN EXTERN

INDIVIDUAL

Intenció 
Conflicte interior

Fort sentiment de culpa o 
ressentiment amb nosaltres 
mateixos

Ansietat, por i altres 
sentiments negatius que 
sorgeixen en l’explorar els 
nostres límits

Poca claredat sobre allò 
que realment valorem o 
necessitem

Comportament
(afecta persones del grup i, 
indirectament, al conjunt)

Conflicte interpersonal

Percebre les diferències 
com una amenaça per a les 
nostres necessitats

Escasses habilitats de 
comunicació.

Alta combustibilitat: mostrar 
emocions fortes de ràbia, 
enuig o irritació

COL·LECTIU

Cultura

(tenen a veure amb la cultura 
del grup) 

Conflicte cultural

Estil de comunicació que 
reflecteix la violència i 
agressivitat de la cultura 
dominant

Ús inconscient de prejudicis, 
estereotips i altres valors 
culturals violents

Pensament binari 
acompanyat d’una actitud 
competitiva: “Jo tinc raó, tu 
no la tens”

Abusos de poder per 
diferències de rang

Sistemes
(tenen a veure amb 

l’estructura visible i externa 
del grupo)

Conflicte estructural (en 
grups)

Falta de visió comuna

Reunions esgotadores, 
improductives i divisives 

Falta d’informació important

Diferent interpretació 
d’acords verbals

No s’assumeixen 
responsabilitats

No hi ha criteris o processos 
per a l’entrada de nous 
membres

No hi cap procés per a tractar 
les emocions 
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Components d’un conflicte

Així com és útil conèixer els diferents tipus de conflictes, també ens 
ajuda saber que la majoria dels conflictes, petits o grans, interpersonals o 
internacionals, segueixen amb força exactitud un patró, caracteritzat per 
tres elements bàsics.

El conflicte sorgeix quan descobrim les nostres diferències i les percebem 
com una amenaça per poder satisfer les nostres necessitats (o el que 
creiem que són les nostres necessitats). Això s’alimenta amb una resposta 
emocional normalment exagerada que acompanya la nostra percepció (la 
nostra combustibilitat), i se sosté amb la desigual distribució de poder entre 
els éssers humans. Diferència, Combustibilitat i Poder són els elements 
claus presents en tot conflicte.

Percebre les diferències 
com una amenaça

El conflicte sorgeix quan percebem les diferències 
com una amenaça a allò que més valorem o quan 
creiem que aquestes diferències ens impediran 
satisfer les nostres necessitats bàsiques.

Combustibilitat

Algunes persones tenen una gran facilitat per 
fer que saltin espurnes en les seves interaccions 
amb els altres. Altres tenen facilitat per fer que les 
espurnes creixin i es converteixin en un gran foc (gran 
combustibilitat). Finalment, algunes persones tenen 
un cert control de les seves emocions i deixen que les 
espurnes s’extingeixin per si mateixes.

Abusos de poder

La distribució desigual de poder entre les persones 
i les diferents maneres en què fem servir el nostre 
poder influeixen considerablement en el nombre i 
la naturalesa dels conflictes.

Escalada del conflicte

Aprendre a gestionar un conflicte implica ser capaç d’identificar els 
diferents nivells pels quals un conflicte passa abans d’esclatar (escalada 
del conflicte), aprendre a parar l’escalada i reparar el camp emocional 
reforçant els aspectes positius de la relació.
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A la llista següent, mostrem els diferents nivells d’escalada en un conflicte 
des d’un primer sentiment d’incomoditat, fins a la crisi final que pot conduir 
a la dissolució de la relació. El conflicte canvia d’un nivell a un altre, ja que 
canvia la nostra percepció, actitud, comportaments i sentiments.

•	 Incomoditat sensació intuïtiva que alguna cosa va 
malament, amb algú o amb el grup

•	 Incidents una cosa poc important que ens irrita, i que 
tendim a oblidar

•	 Malentesos es produeixen per una comunicació deficient 
i per falta de claredat en les expectatives

•	 Tensió

estat permanent que acompanya les 
nostres interaccions amb algunes persones, 
caracteritzat per una abundància d’actituds 
negatives. Es vol fer mal.

•	 Crisis s’alliberen les emocions reprimides, pot 
haver-hi violència.  

Actituds durant el conflicte

La següent taula mostra les actituds més comunes en relació al conflicte. 
Una persona pot mostrar diferents actituds depenent del paper que juga 
en el conflicte: l’actitud serà diferent en un conflicte amb la seva mare, la 
seva parella, el seu col·lega o amb un estrany. La taula ha estat elaborada 
a partir del model bidimensional del conflicte desenvolupat per Neil Katz, 
amb dos eixos principals: interessos i relacions. Per exemple, una persona 
competitiva està més orientada a defensar els seus propis interessos que a 
cuidar la relació, mentre que una persona acomodatícia prioritza la relació 
sobre els seus propis interessos.

Encara que en primera instància ens pugui semblar que el model de 
col·laboració és sens dubte el més desitjable, cap d’ells hauria de ser 
idealitzat. L’actitud o estratègia que adoptem en un conflicte dependrà de 
molts factors que probablement condicionaran la nostra resposta.
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Traçar el mapa del conflicte

Tenir clars els passos a donar per afrontar el conflicte i algunes claus per 
facilitar la seva resolució, ajuden la facilitació a gestionar el procés.

Primer pas: descriure el tema en termes generals. 

Es tracta d’identificar el tema, definir el problema amb amplitud. Recull 
informació necessària.

Segon pas: nomenar les persones implicades. 

Poden existir conflictes que involucrin dues persones, però en ocasions el 
nombre de persones involucrades és més alt i, a vegades, pot tractar-se 
de grups. 

Tercer pas: quines són les necessitats i temors de cadascuna de les parts.
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Nou claus per a la Transformació del Conflicte

Crear una atmosfera propícia, de seguretat i confiança

Aclarir percepcions, aclarint malentesos i exposant les divergències 
perceptives

Distingir entre posicions, interessos i necessitats:

•	 Posicions i interessos són negociables. Les necessitats no són 
negociables.

•	 Dificultat: En conflictes estructurals, no sempre és possible satisfer les 
necessitats de totes les parts. Cal canviar l’estructura conflictiva per 
resoldre el conflicte.

•	 Problema: A molta gent li costa reconèixer les seves veritables 
necessitats

Aprendre a gestionar les nostres emocions i la resposta que donem a les 
emocions dels altres.

Fomentar els elements connectors: el “nosaltres” en lloc del “tu vs. jo”. 
Inculcar la idea d’un “poder per a”, en el qual totes participem, en lloc d’un 
“poder sobre”, que exclou tota la resta.

Projectar-se cap al futur, reconeixent i aprenent del passat.

Fomentar el llenguatge de la responsabilitat com a alternativa al de la culpa: 
facilitar la reconciliació.

Identificar i desenvolupar factibles gradualment.

Si és possible, desenvolupar acords verbals o escrits acceptats per totes les 
parts afectades.
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Consells per a la gestió i 
transformació del conflicte

Enfocament 
guanya-guanya

És freqüent tenir la percepció que si una part guanya 
l'altra perd, però és important canviar aquesta cultura 
bèl·lica per una percepció d'interdependència en 
què el conflicte és entès com un problema comú i 
es busca entre tots la solució que satisfaci al màxim 
possible les necessitats de totes les parts.

Analitzar els béns 
i assumptes en 

joc

No només veure el que està en litigi sinó tot el que 
es posa en joc, veure els aspectes no materials. A 
vegades la solució passa per una gran pèrdua no 
material.

Examinar el cost 
del no acord

Què perdem si no som capaços de gestionar el 
conflicte? Abans d'iniciar estratègies exclusives de 
ruptura i confrontació, convé examinar els costos del 
no acord. En nombroses ocasions són molt superiors 
a la pèrdua que, en un principi, suposa l'origen del 
conflicte.

Identificar la 
percepció del 

conflicte

Identificar els "errors cognitius" en la percepció 
del conflicte: Idees de "es volen quedar amb tot" 
(presumpció d'intencionalitat), "sempre vol fer mal" 
(sobregeneralització), "no servirà per a res" (pronòstics 
negres), "vam començar tard, poca eficàcia, mal 
ambient" (seleccionar la informació negativa),... 
els conflictes augmenten aquests errors cognitius. 
Detectar-los i canviar-los per un altre tipus de 
pensaments ajuda a abordar el conflicte.

Distingir el 
conflicte original 
dels nous danys 

derivats

És molt útil separar els conflictes i tractar de resoldre'ls 
un a un. Les posicions agressives derivades d'un 
conflicte solen provocar nous conflictes. Centrar-se 
en el conflicte original i no desviar l'atenció a les 
incorreccions freqüents que es cometen un cop 
posada en marxa la lògica del conflicte, permet 
frenar l'espiral en la qual cada vegada resulta més 
difícil introduir una certa dosi d'intel·ligència.
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Identificar la 
zona de control

Moltes vegades percebem el conflicte com un 
problema de l'altre, pensem que és l'altre qui ha de 
posar-hi remei o prendre la iniciativa (la responsabilitat 
en la solució resideix en l'altre). Llavors, cal distingir el 
que pot fer cadascuna des de la part que controla o 
quina és la seva responsabilitat.

Desenvolupar 
una 

Comunicació 
Noviolenta

1.	 Buscar el moment adequat per expressar

2.	 Revisar la meva actitud (veure què és el que vull 
cuidar, construir o proposar ....)

3.	 Expressar allò que observo, i distingir-ho del que 
penso

4.	 Expressar allò que sento (sense judici)

5.	 Expressar la necessitat (distingir-la de l’estratègia)

6.	 Demanar (no exigir)

7.	 Agraïment (escolta ...)

Aplicar el 
mètode de 
resolució de 
problemes

Centrar-nos en trobar solucions i no en fer mal a l’altre

1.	 Definir amb precisió el problema

2.	 Demanar informació i tractar de conèixer les 
perspectives de les parts implicades

3.	 Generar alternatives i solucions, si és possible de 
manera conjunta entre les parts

4.	 Valorar les alternatives amb criteris

5.	 Triar les més convenients

6.	 Aplicar-les i avaluar-les

Ampliar la 
mirada i la 
perspectiva

En ocasions, des del conflicte tanquem el camp 
de mira, estrenyem les perspectives. A vegades és 
interessant ampliar-les, posar-les en relació amb 
altres assumptes, altres agents, ampliar la mirada a 
un context més ampli, així podrem comprendre les 
relacions més complexes on s’insereixen els conflictes.
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En cas d’utilitzar tècniques de mediació, cal tenir en compte:

Escollir la / les persona / es que les dues parts han de legitimar. 

Convocatòria per separat (això podria no ser així), aconseguir que 
les parts expressin la seva perspectiva i possibles solucions i veure el 
cost del no acord. 

Mediadores / facilitadores ordenen la informació i en fan retorn. 
Intenten buscar les parts i els punts de trobada.

Pactar solucions de forma conjunta.

Sempre cal tractar d’aprendre dels conflictes (ajudarà a la gestió futura 
de conflictes similars)
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Comunicacio Noviolenta

La Comunicació NoViolenta (CNV), a partir del treball de Marshall 
Rosemberg, ens ofereix un procés per ser més conscients de l’impacte 
del llenguatge en les nostres percepcions. La CNV ens convida a parar 
atenció al nostre llenguatge per prendre consciència dels processos 
interns que activa; jutjar, comparar, atribuir responsabilitats (culpar), 
impartir càstigs, exigir i imposar la voluntat pròpia a la de l’altre.

Marshall Rosenberg afirma que el tipus de societat que es genera a partir 
del nostre llenguatge pertany a la “cultura de la dominació”, els pilars de 
la qual resideixen en els conceptes de “bé vs mal” i es reforcen per altres 
com “recompensa, càstig, culpa i vergonya”.

El llenguatge com a eina per a definir la realitat

El llenguatge i el desenvolupament de les estructures cognitives 

En el desenvolupament dels éssers humans, a nivell neurològic, hi ha 
diversos moments claus que tenen una influència molt important en 
àmbits com el desenvolupament cognitiu, les respostes emocionals 
i les relacions. Abans de l’aparició del llenguatge, els nadons són 
fonamentalment éssers sensorials, és a dir, que el canal de comunicació 
entre el nadó i l’exterior és fonamentalment el sistema sensorial que 
trasllada els estímuls de l’exterior a l’interior a través del sistema 
nerviós. Allà són processats de forma immediata sense la mediació 
de conceptes. Els nadons viuen en un estat d’activació sensorial on 
tots els estímuls són percebuts alhora formant part d’un tot sensorial 
i on les respostes també tenen un caràcter sensorial, associat amb 
necessitats psicològiques i emocionals.

Amb l’arribada del llenguatge, té lloc un canvi important. El llenguatge 
ens ofereix una altra manera de relacionar-nos amb l’exterior i ens 
ofereix estímuls no només a través de l’estimulació sensorial sinó 
també a través dels conceptes que permeten començar a organitzar 
aquestes experiències i els van donant significat.
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El llenguatge com a transmissió de valors, creences i normes 
socials

A partir d’aquests conceptes, els nadons comencen a gestionar 
les seves experiències i poden comunicar-les a d’altres persones. 
Això marca el començament de l’activació del neocòrtex i assenyala 
també una etapa nova en el desenvolupament de la persona, a 
partir de la qual els nadons comencen a participar en el context 
social i cultural que els envolta, absorbint-ne les normes, costums i 
creences que els són transmeses a partir del llenguatge.

El llenguatge com Marc de percepció dels processos

El llenguatge constitueix la pedra angular sobre la qual s’articula el 
procés cognitiu en si mateix, no només a través dels conceptes, sinó 
també a partir de l’organització d’aquests conceptes, que incrementa 
la capacitat de generar percepcions: es produeix el marc conceptual 
d’organització i dotació de significat que acompanya les experiències 
sensorials. Les nostres percepcions determinen la nostra manera de 
veure el món i d’interactuar amb ell. Això implica que hi ha un alt 
nivell de subjectivitat en allò que comunment denominem “realitat” 
quan ens referim a ella, i el llenguatge contribueix de forma, 
habitualment inconscient, a aquesta subjectivitat en la percepció del 
que ens envolta.

Els 4 passos de la CNV com a procés de diferenciar i prendre 
consciència

La CNV pretén distingir processos i conceptes que solen confondre’s al 
llenguatge quotidià, amb l’objectiu de canviar del paradigma d’”això 
o allò altre”, del que és “bo o dolent”, dels prejudicis morals, a un 
paradigma basat en les necessitats intrínseques. 

Les 4 distincions principals son: 

•	 Observar no és el mateix que jutjar, interpretar o comparar

Observació: El meu marit menja més ràpid que jo. 

Interpretació: Al meu marit no li importa i és poc respectuós a l’hora 
de menjar. 

64 Facilitació Noviolenta de comunitats per a transformacions ecosocials: F-NET



•	 Necessitats no és el mateix que estratègies

Necesidad: Necesito tranquilidad y orden

Estratègia: Necessito que netegis la cuina.

•	 Sentiments no és el mateix que avaluacions ocultes

Sentiment: Estic (em sento) preocupat i confús.

Avaluació oculta: Em sento enganyat.

•	 Peticions no és el mateix que exigències

Petició: Et sembla bé que anem a visitar els meus avis aquest cap de 
setmana?

Exigència: Hem d’anar a veure els meus avis aquest cap de setmana. 

La clau: Distingir entre Necessitats i estratègies 

Una de les majors contribucions de la CNV és identificar les necessitats 
com a motivacions universals per a les nostres accions. A la CNV es tracten 
les Necessitats com “la manifestació de la Vida en si mateixa que busca 
la seva realització a través de tots i cadascun dels éssers vius”. Això ens 
porta a una comprensió de les Necessitats molt diferent de l’habitual 
basada en mancances i debilitats. Les Necessitats són presentades com 
una manifestació de l’energia de la Vida que uneix a tots els éssers vius 
i ens convida, a través de la satisfacció de les Necessitats, a enriquir la 
Vida. Totes les Necessitats tenen així la mateixa importància i valor, que 
no la mateixa urgència, i el nostre objectiu és satisfer la major quantitat de 
necessitats sense que unes prevalguin sobre les altres.

Una de les principals confusions en el nostre llenguatge és que presentem 
estratègies (formes d’abordar una necessitat) com si fossin necessitats, i 
aquesta confusió és una de les majors dificultats per gestionar un conflicte 
de forma satisfactòria. Les nostres estratègies són les accions que vam 
triar, de forma més o menys conscient, per intentar satisfer les nostres 
necessitats. Mentre que les necessitats són universals (veure apartat sobre 
motivacions i necessitats dins els grups), les estratègies depenen de molts 
factors, com el context sociocultural, els recursos disponibles, traumes, 
costums, nivell de consciència, etc... Els conflictes es donen gairebé sempre 
al nivell de les estratègies, no al de les necessitats. Podríem entendre que 
les necessitats són allò “innegociable”, i que són les estratègies allò que 
es pot negociar. 
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El paper i l’objectiu de les emocions

Així com entenem els judicis i les interpretacions com una “tràgica 
expressió de les nostres necessitats” (Rosenberg), podem veure com les 
nostres emocions són una “alarma” psicològica, el propòsit de la qual és 
alertar-nos de si les nostres necessitats estan o no sent satisfetes. Aplicant 
aquest enfocament, podem considerar les Emocions com un mecanisme 
per identificar i visibilitzar les Necessitats subjacents. 

En aquest context, les emocions no són quelcom que calgui controlar 
o gestionar, sinó una valuosa font d’informació que ens permet ser més 
conscients de les Necessitats que es posen en joc en cada situació.

Entendre el sistema nerviós per facilitar les interaccions 
entre les persones

El sistema límbic i el neocòrtex 

El sistema nerviós humà és una xarxa que es compon de milions de 
connexions neuronals i diversos òrgans. El cervell és la part central 
d’aquesta xarxa i entendre algunes de les seves funcions principals ens 
pot ajudar a saber com gestionar-nos i com gestionar les nostres relacions.

Les tres parts principals del cervell humà 

El cervell reptilià, és responsable del funcionament adequat de tots els 
processos vitals de l’organisme (homeòstasi, circulació, respiració, digestió, 
etc ..)

El cervell límbic, també conegut com el cervell emocional, s’ocupa 
fonamentalment de la supervivència de l’organisme en el context que 
l’envolta. Hi trobem 5 emocions principals que ens aporten informació sobre 
l’estat de la nostra relació amb l’entorn i el nivell de seguretat en què ens 
trobem: ira, tristesa, por, preocupació i alegria. El cervell límbic, a través 
d’una regió anomenada l’Amígdala, és el primer port per a l’avaluació dels 
estímuls sensorials que rebem. Aquesta àrea del cervell rep els estímuls i 
avalua si el nivell de seguretat de l’organisme és acceptable, transmetent 
la informació al neocòrtex per a una valoració posterior i una presa de 
decisions. L’Amígdala no té les següents funcions: el llenguatge, la lògica, la 
percepció temporal, la consciència i l’empatia. Totes elles es desenvolupen 
al neocòrtex.  
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El neocòrtex, és l’última part que es desenvolupa al cervell humà i és on 
tenen lloc la major part de les capacitats que són específiques de l’ésser 
humà, com el llenguatge complex, la lògica, la intuïció, la noció de l’espai 
i el temps, la empatia, l’anàlisi, la creativitat, la imaginació, la consciència, 
etc... L’organisme dels éssers humans és únic a la natura, en gran part, a 
causa del treball coordinat de l’hemisferi dret i l’esquerre i d’una sèrie de 
processos enormement complexos que es donen entre ells.

El sistema nerviós en situació d’estrès 

Quan l’Amígdala considera que el nivell de perill o amenaça és prou gran 
i urgent com per a esperar la resposta del neocòrtex, el desconnecta 
temporalment i se’n fa càrrec a partir del sistema nerviós autònom. Les 
respostes de les que disposa el sistema nerviós autònom són bàsicament 
tres: enfrontar-se, escapar, paralitzar-se.

Durant aquest procés, la connexió amb el neocòrtex i totes les seves 
funcions estan temporalment suspeses, provocant respostes ràpides 
i impulsives, sovint fora del control conscient. És un procediment que 
pot resultar molt útil en situacions d’amenaça vital, però malauradament 
és freqüent que la valoració de  l’Amígdala sobre la nostra situació de 
seguretat no sigui l’adequada, ja que no disposa d’una perspectiva més 
àmplia, no té lògica ni empatia. L’Amígdala està directament relacionada 
amb situacions traumàtiques, registrant la informació sensorial relacionada 
amb aquesta experiència traumàtica i responent de manera semblant a 
estímuls similars, tal i com si l’experiència traumàtica s’estigués repetint 
encara que no sigui així. Això explica perquè, a vegades, podem “perdre 
el cap” i tenim reaccions de les que, més tard, ens penedim.

El neocòrtex és el lloc on resideixen idees com el “respecte a tots els éssers 
humans” o també l’espai on desenvolupem el sentit de transcendència. 
Si el desconnectem, és molt més difícil, potser fins i tot impossible, que el 
nostre cervell límbic actuï de forma noviolenta. 

Les nostres creences i formes d’interpretar allò que ens envolta influeixen 
en la nostra percepció de la seguretat i, per tant, els nostres processos de 
pensament hi tenen molt a dir. A l’hora d’activar o desactivar l’amígdala, la 
desconnexió serà més gran com més gran sigui la percepció d’amenaça . 
Durant la fase de tensió d’un conflicte, és bastant probable que l’amígdala 
estigui activada, perquè les parts en conflicte se sentin amenaçades o, 
el que és el mateix, que les parts en conflicte sentin que corre perill la 
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satisfacció de les seves necessitats no satisfetes. És imprescindible que 
les parts en conflicte tornin a una estat de seguretat per tal que les seves 
amígdales es relaxin.

Formes de gestionar un sistema nerviós en situació d’estrès. Per 
exemple, durant un conflicte

Són diversos els estudis que han demostrat que rebre empatia és una 
de les maneres més efectives de relaxar l’amígdala. En concret, això es 
tradueix en tenir un altre ésser humà a prop, tranquil, obert i receptiu 
davant la nostra experiència. En aquesta casos, és més probable que 
percebem l’altre com algú que ens ajuda i, per tant, es redueixi la nostra 
sensació de perill. A partir d’aquí, serem més capaços de ser conscients 
de com ens sentim i de poder anomenar aquests sentiments, així com 
també podrem calmar l’activació de l’amígdala en percebre aquesta que 
el neocòrtex torna a estar-hi implicat i fent-se càrrec de la situació.

Empatia com a base de les interaccions humanes
Definició d’Empatia

Hi ha moltes formes d’entendre la paraula empatia. De fet, podem afirmar 
que és una paraula que conté moltes idees i processos. 

L’empatia és un procés que comprèn molts aspectes fonamentals de 
l’ésser humà. Els aspectes psicològics, cognitius i emocionals estan 
intrínsecament relacionats amb l’Empatia.

Des d’un punt de vista psicològic, igual que la resta de mamífers, estem 
predisposats a “formar part” de l’experiència d’un altre ésser al qual 
percebem com a similar o relacionat amb nosaltres. Això ens facilita predir 
el seu comportament, col·laborar si fos necessari i establir-hi connexions.

Des d’un punt emocional, entrar en contacte amb l’experiència d’un 
altre desencadena les nostres pròpies respostes emocionals que poden 
estimular el desig d’actuar de manera útil.

Des d’un punt de vista cognitiu, la nostra comprensió de la situació 
pot ajudar-nos a relacionar-nos millor amb el que l’altra persona està 
experimentant i, per tant, a tenir més recursos per respondre. 

En resum, podríem afirmar que l’Empatia és la predisposició a “entrar” 
en l’experiència d’una altra persona amb la intenció d’entendre-la des del 
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seu punt de vista, sense judici i amb el desig d’oferir suport i cura.

El propòsit i el paper de l’empatia en la resolució de conflictes i els 
processos de presa de decisions

El primer propòsit d’un enfocament empàtic en una situació de conflicte 
és reduir l’activació del cervell límbic per estar més preparats de cara a 
una negociació constructiva.

Una vegada arribats a aquest primer objectiu en un grau suficient, l’empatia 
ens permet connectar-nos amb la realitat de l’altra persona, no per estar-
hi d’acord, justificar-la o resoldre-la, sinó per identificar les Necessitats 
subjacents al conflicte. Si d’alguna manera podem anar més enllà de les 
idees i creences que les persones estan expressant i connectar amb les 
Necessitats que hi subjauen, podem evitar la “diferència” i connectar-nos 
amb el que ens uneix, és a dir, les nostres Necessitats humanes comuns. 
Quan estem involucrats en el procés de resolució de conflictes o de presa 
de decisions, alguns aspectes clau són:

•	 Identificar les creences i interpretacions de les persones i 
connectar-les amb les necessitats subjacents

•	 Reconèixer i honorar el patiment i l’angoixa de les persones

•	 Identificar i donar valor a les necessitats que s’amaguen rere el 
pensament i les emocions de les persones

•	 Crear estratègies que puguin complir amb la major quantitat de 
Necessitats sense posar-ne cap en perill 

L’empatia és un procés clau que ens permet fer totes aquestes coses 
d’una manera efectiva i constructiva. Tot i així, el principal obstacle per 
a l’Empatia és la idea que algú està “equivocat” i que, per tant, no s’ho 
mereix. Aquesta és una de les majors dificultats en qualsevol conflicte: 
quan no s’està disposat a veure l’experiència de l’altra part per considerar-
la incorrecta, il·legítima i essencialment dolenta. Això vol dir que no s’està 
preparat per veure més enllà de les creences i percepcions pròpies i no 
es percep la necessitat humana que està tractant de satisfer-se, encara 
que sigui sobre una base de creences que no compartim i a un cost molt 
alt. No necessitem estar d’acord amb les creences de les persones, però 
és extremadament útil quan podem veure que aquestes creences són 
presents per tractar de satisfer una necessitat i, potser, podrem oferir 

69 Facilitació Noviolenta de comunitats per a transformacions ecosocials: F-NET



noves perspectives per ampliar aquestes creences des del respecte per 
les Necessitats, no per les creences.

Aquest marc, des del qual entendre l’empatia, està directament 
relacionat amb la lògica de la trobada a l’hora d’abordar els conflictes i 
amb la comprensió de la Noviolència com a construcció social que hem 
exposat al primer capítol. És el que ajuda a les persones involucrades 
en el conflicte a tenir una noció de “l’altre” diferent a la de la lògica 
de dominació. Quan tractem amb altres que són similars a nosaltres (els 
mateixos objectius, raons i mètodes) o simplement diferents a nosaltres 
(objectius similars, però per diferents raons) és més fàcil desenvolupar 
l’empatia. Quan els altres són “oponents” (objectius no compatibles i / o 
contraris) és molt més difícil actuar amb empatia.  

L’ús “protector de la força”

Com respondre de forma Noviolenta quan les coses no funcionen: 
L’ús protector de la força

Quan, tot i haver aplicat tot l’exposat anteriorment, encara no veiem cap 
resultat positiu, podem fer-nos algunes preguntes fonamentals per tal 
d’estar segurs de fins a quin punt ho hem intentat:

•	 Hem estat capaços de reduir el nivell d’estrès?

•	 Hem identificat les necessitats de totes les parts involucrades? 
Han confirmat que el nostre enteniment és correcte?

•	 Hem deixat clar que tenim la intenció de satisfer les Necessitats de 
tots de la mateixa manera i amb les nostres millors capacitats i recursos 
disponibles?

Aquestes són preguntes autoreflexives molt útils per saber on ens trobem. 
A aquestes preguntes, podem sumar-ne d’altres que ens ajuden a establir 
si la negociació és possible (i quin nivell de “dominació” o “trobada” hi 
ha en una possible negociació)

•	 ¿Tenim accés a totes les parts involucrades en el conflicte?

•	 ¿Totes les parts estan compromeses amb la idea de tractar totes 
les necessitats com a iguals?
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•	 ¿Tenim el temps i els recursos necessaris per passar per un procés de 
negociació abans que apareguin conseqüències greus?

Si la resposta a les 3 últimes preguntes és “no”, pot ser que sigui necessari 
recórrer a l’”ús protector de la força”, és a dir, iniciar una actuació que 
pugui implicar l’ús de la força, però no de manera punitiva, sinó com a 
mecanisme per a protegir el que percebem que està en perill, evitant fer 
mal a algú. Per aconseguir aquest tipus d’acció, necessitem que el nostre 
paradigma d’acció estigui fermament assentat en la comprensió de que 
totes les accions de l’altra part són intents de satisfer Necessitats, fins i 
tot si aquestes accions ens resulten tràgiques. No podem desenvolupar 
un paradigma que vegi les coses en termes de “correcte / incorrecte” 
i “càstig / recompensa”. Per tant, no estem actuant per castigar les 
persones “dolentes”, sinó per protegir aquells que es troben en perill, 
i fer-ho de la millor manera possible. Per tal que això sigui possible, 
existeixen tota una sèrie de requisits previs.

•	 Tenir el nostre neocòrtex connectat.

•	 No identificar l’altre com a l’”enemic” sinó com l’actor d’una 
estratègia tràgica que probablement s’ha construït sobre 
informació inexacta, por, dolor, trauma i creences que no donen 
el mateix valor a tota Vida i a totes les Necessitats. 

¿Dónde está la frontera entre Empatía y tratar todas las Necesidades 
como iguales?

Es muy importante recordar que Empatía no significa justificar acciones 
que causan sufrimiento. Aunque puedo entender las condiciones 
que hacen que una determinada estrategia tenga lugar, no tengo que 
aceptar la estrategia. Es importante recordar que todas las Necesidades 
son iguales, no solo las Necesidades de aquellos con quienes tratamos 
de empatizar, sino también las nuestras. Cuando nuestras necesidades 
no se cumplen tenemos el mismo derecho que cualquier otra persona 
para expresar esto y solicitar la negociación (habiendo dado respuesta 
afirmativa a las tres primeras preguntas de esta sección). Si la negociación 
no es posible, porque, por ejemplo, las otras partes no consideran nuestras 
necesidades como iguales y existe una clara situación de desequilibrio 
de poder, entonces tenemos la responsabilidad de satisfacer nuestras 
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Necesidades de la mejor manera posible a nuestro alcance. A veces, esto 
significa no poder satisfacer las Necesidades de los demás en un primer 
momento tanto como quisiéramos porque no estamos en condiciones de 
entenderlos o ayudar a satisfacer sus necesidades de la manera en que 
ellos quisieran. Tendremos que crear las condiciones para entenderlos 
mientras tratamos de proteger nuestras necesidades bajo un enfoque no 
violento (capítulo 1) que no sigue la lógica de dominación (eliminando o 
sometiendo al otro). Protegeremos nuestras necesidades al tiempo que 
“forzaremos” las condiciones para una negociación empática (teniendo 
siempre presente la lógica de negociación o encuentro, incluso aunque 
a veces parezca que solo podemos proteger nuestras necesidades). Esta 
es la forma en que casi todos los movimientos noviolentos que luchan 
por el cambio social deben seguir, cuando los “otros” no reconocen sus 
Necesidades como iguales. Esto es lo que guía estos movimientos en una 
situación de confrontación (capítulo 1) con el otro.
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Que y com decidir

Constantment estem prenent decisions. La major part d’aquestes decisions 
no les considerem com a tals. Quan caminem, no pensem conscientment 
on posarem el peu però, tot i així, posem el peu a la part seca i no al 
bassal. Estem prenent decisions que no sabem que estem prenent. A  
vegades, no ens adonem que estem decidint perquè es tracta de decisions 
molt repetitives, o de situacions en les quals no ens aturem a analitzar 
les alternatives perquè ja ho sabem (vam decidir aturar-nos i no creuar el 
carrer quan hi ha automòbils circulant-hi, sense parar-nos a pensar cada 
dia en que si continuem, i creuem, probablement tinguem un problema). 
En altres ocasions, simplement no prenem una decisió explícita perquè 
considerem que la decisió a prendre no mereix dedicar-hi molta energia. 
Per descomptat, no totes les decisions que prenem són iguals ni tenen les 
mateixes conseqüències. A continuació, proposem analitzar les decisions 
que prenem dins els nostres grups o comunitats, distingint entre el fons i 
la forma, el què i el com: és a dir, el tema sobre el qual estem decidint, i la 
manera com decidim.

Què estem decidint: El tipus de decisions en funció de 
les conseqüències dins el grup.

La influència de la nostra decisió en la identitat del grup, el nombre 
de vegades que haurem d’enfrontar les mateixes decisions o decisions 
similars, el nivell d’acord o d’adherència que es necessita, quantes 
persones es veuen afectades per la nostra decisió, etc..., són diferents 
aspectes que poden ajudar-nos a definir quin tipus de decisió hem de 
prendre:

•	 Decisions estratègiques: decisions que normalment estan 
relacionades amb les finalitats i objectius del grup, o amb la seva 
identitat. Afecten a tota la comunitat o grup. Solen ser decisions 
a llarg termini i no es repeteixen amb freqüència (no estem 
decidint sobre coses similars que ja vam decidir anteriorment). Les 
conseqüències solen ser altes i no són tan fàcils de canviar un cop 
preses les decisions.
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•	 Decisions tàctiques: Són decisions que poden ocórrer amb més 
freqüència, i on la informació o experiència prèvia sol ajudar en el procés 
de decisió real. Les conseqüències podrien minimitzar-se d’alguna 
manera en cas que la decisió no fos bona. 

•	 Decisions operatives: Estan més relacionades amb rutines, procediments 
que ja són coneguts, no afecten als objectius (almenys no de forma aïllada, 
tot i que pot ser que moltes decisions operatives sí que afectin una part 
més essencial d’un grup) i tenen més a veure amb la vida diària del grup. 

Conseqüències Repetició Energia invertida

Estratègica Alta Baixa Alta

Tècnica Mitjana Mitjana Mitjana

Operativa Baixa Alta Baixa

Dins els grups, es tracta en general de prendre decisions que impliquin les 
millors conseqüències i el menor ús d’energia (dins d’un grup, l’energia 
sol ser una qüestió de temps i recursos humans) sabent, però, que un alt 
nivell de conseqüències generalment requereix més inversió d’energia. A 
vegades, el problema apareix a l’hora d’identificar com d’important és la 
decisió i de quanta energia es disposa per invertir-hi. Algunes preguntes 
que ens ajuden a establir el nivell de la decisió a prendre:

•	 Canviarà significativament el meu grup després de prendre la 
decisió?

•	 Quantes persones es veuen afectades per aquesta decisió?

•	 Quantes vegades enfrontarem decisions similars?

•	 ¿Nos ayudará esta decisión a tomar decisiones en el futuro?
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•	 El procés de prendre aquesta decisió reforçarà la dinàmica del 
grup?

Com decidim: Decisions Formals i no formals

Tal i com ja hem vist, els grups prenen decisions tota l’estona. La majoria 
d’aquestes decisions, per tal de poder ser preses, no segueixen un 
patró o mètode explícit (especialment aquelles relacionades amb els 
nivells tàctics i operatius) o pot ser que no siguin considerades com 
a decisions (decisions no formals). No obstant això, altres decisions 
segueixen patrons explícits o requereixen mètodes específics de com 
fer-ho (decisions formals). El primer nivell (el no formal) sol ser una forma 
d’estalviar energia i requiereis una menor participació (ja que necessita 
menys “recursos humans”). El segon nivell obre la finestra a una major 
participació i assegura que el grup és conscient que ha pres una decisió. 

Decisions No formals o decisions economitzadores

La majoria de les decisions no formals es prenen per tal d’estalviar energia, 
avançar més ràpidament o evitar arguments irrellevants. A mesura que 
els grups de treball es tornen més operatius, prenen més decisions 
no formals. Aquest és el costat positiu de les decisions no formals. El 
problema amb aquest tipus de decisions sorgeix quan s’usen en excés 
en grups que encara no estan molt cohesionats o bé quan es prenen 
per manipular-les i camuflar-les. Tot i que les decisions “manipulatives” 
no formals destaquen més (si es detecten) perquè causen alarma, en 
la majoria dels grups són molt menys freqüents que les que realment 
resulten “economitzadores”.
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Decisions formals: El procés de presa de decisions

Les decisions formals són el que generalment entenem per decisions. 
Parlem de decisions formals quan el grup és conscient col·lectivament 
del procés de presa de decisió. Això és més freqüent en decisions de 
tipus estratègic i tàctic. Aquest tipus de decisions solen seguir un patró 
explícit que s’ha de crear, i això és el que anomenem el procés de presa 
de decisió. En un grup, el patró explícit sol seguir el model racional per 
prendre una decisió: definir la situació, recollir informació, establir criteris, 
considerar totes les alternatives, avaluar la millor alternativa, decidir, 
aplicar la decisió i avaluar-ne les conseqüències. Com a facilitadors, és 
important entendre tots aquests passos i veure el treball específic que es 
necessita per a cadascun d’ells. Tot i que aquests passos són un procés 
lineal, pot passar que retrocedim i avancem en alguns d’ells, sempre 
abans d’arribar al moment de “decisió”. 

1.	 Definir

Cada procés de presa de decisions (quan ja és explícit) té una primera 
etapa en què s’han de definir alguns elements importants:

1. DEFINIR

2. ESTABLIR CRITERIS

3. RECOPILAR INFORMACIÓ

4. CONSIDERAR TOTES LES ALTERNATIVES

5. IDENTIFICAR LA MILLORALTERNATIVA

6. DECIDIR

7. AVALUAR

78 Facilitació Noviolenta de comunitats per a transformacions ecosocials: F-NET



•	 Què estem decidint? El tipus de decisió (estratègica, tàctica, 
operativa).

•	 Qui ho decidirà? S’identifica qui prendrà la decisió, en funció 
del context, del tipus d’organització, del tipus de decisió (les 
decisions estratègiques en les organitzacions democràtiques 
generalment requereixen la implicació d’un gran nombre de 
persones, sinó totes).

•	 El mètode: Quin és el mètode final que seguirem? (Veure la taula 
a continuació amb els mètodes per prendre una decisió).

La decisió real de prendre una decisió pot ser més important que la 
decisió en si mateixa. En moltes ocasions, el veritable poder rau en triar 
les decisions que s’han de prendre, qui ho farà i com.

2. Establir criteris
Abans d’iniciar el procés d’identificació i generació d’alternatives, es recomana 
pensar en els criteris que farem servir per prendre la decisió. Si hem de triar 
el nostre proveïdor d’aliments, podem tenir criteris econòmics (el més barat), 
socials (el que respecta més els drets dels treballadors), ambientals (aliments 
ecològics), etc. Si ho fem després de triar les alternatives, pot passar que els 
criteris estiguin influenciats per les alternatives que tenim (depenent dels 
interessos personals en cadascuna de les alternatives. Per exemple, després 
d’identificar els proveïdors d’aliments, n’hi ha un que m’agrada a França i 
proposo, llavors, criteris geogràfics: només empreses franceses).

3. Recopilar informació
En un procés racional perfecte, sense límits de temps, la recopilació 
d’informació pot durar molt de temps (conèixer tots els problemes que 
afecten la decisió és clau per generar millors alternatives i poder triar la 
millor). En general, hi ha diferents restriccions per poder assolir el nivell 
perfecte: temps, interessos, disponibilitat d’informació... En aquest cas, 
és important identificar la informació que és rellevant i trobar un equilibri 
entre la quantitat d’informació que necessitem i la quantitat de recursos 
que podem gastar buscant aquesta informació.17
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4. Considerar totes les alternatives:

Per a poder prendre una decisió necessitem tenir alternatives. A vegades 
les alternatives simplement hi són: “Ens estan demanant que participem 
en un projecte. Ho fem?” (Dues alternatives: Sí o No). A vegades hem 
de generar aquestes alternatives (fins i tot amb l’ajuda, si cal, d’”experts” 
externs): en decidir quines activitats ha de realitzar un grup, primer 
generem la llista de totes les activitats que es poden fer: “Pensem en les 
activitats que podríem fer”. El caràcter de la reunió per prendre la decisió 
és completament diferent si les alternatives es donen en una llista tancada 
o si han de generar-se.

Per poder generar alternatives, és important no barrejar les opinions i la 
valoració d’aquestes alternatives quan són suggerides (especialment si es 
fa en una sessió grupal). És important diferenciar entre proposar alternatives 
i avaluar alternatives, per donar opció a una major creativitat dins el grup.

La pluja d’idees és un mecanisme que permet proposar sense criticar. El 
debat lliure sol simultaniejar proposició i valoració i, a vegades, és necessari 
treballar el conjunt d’alternatives per agrupar-les en relació a algun tipus 
de criteri.

Tècniques per a organitzar les alternatives

Agrupar-les

Agrupar-les per semblança o proximitat: quan n’hi ha moltes 
pot ser interessant agrupar-les per tenir un mapa més clar 
de tot el que s’ha proposat. Per exemple, en les decisions 
sobre una campanya informativa, es poden agrupar aquelles 
alternatives en què es necessiten professionals externs.

Reconèixer la 
incompatibilitat 
en la formulació 

Per tal d’evitar un debat inútil sobre alternatives que són 
perfectament compatibles o que, fins i tot, milloren en 
articular-les, convé relacionar-les i presentar-les agrupades, 
distingint-ne aquelles que són incompatibles entre si. 
Celebrar una festa multitudinària i estalviar diners poden 
semblar alternatives incompatibles en una discussió, però 
poden articular-se fent que les persones convidades portin 
el berenar. Utilitzar el saló d’un pis petit i celebrar-hi una 
festa multitudinària sí que són alternatives incompatibles.
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Diferenciar 
entre causalitat i 

necessitat

Detectar relacions de causalitat o necessitat: en ocasions, 
unes alternatives són condició d’altres, de manera que 
no poden presentar-se en paral·lel i encara menys com a 
excloents. Primer es decideix si hi anem o no, després qui 
i després  on. 

Donar 
rellevància 

Sovint és convenient distingir entre aquelles alternatives 
més significatives o necessàries i aquelles que són 
complementàries o secundàries.

5. Valorar les alternatives
Aquest és el moment en què el grup analitza els avantatges i desavantatges 
de les alternatives més rellevants. També hem d’examinar com d’arriscada 
o factible és cada alternativa. A les discussions obertes, la valoració sol 
barrejar-se amb la proposició d’alternatives.

•	 És molt útil numerar les alternatives amb una llista d’avantatges i 
desavantatges per a cadascuna d’elles. 

•	 Vincular les alternatives a la viabilitat i l’interès també és molt útil. 

Els passos de l’1 al 5, i especialment els passos del 3 al 5, poden anar i 
venir: podria aparèixer informació nova que obri noves alternatives, o bé 
podríem identificar coses que fan impossible el mètode que vam triar al 
principi. Però, compte!!!! Els canvis o modificacions en aquest “procés 
lineal” són molt costosos en termes d’energia dins els grups i, per tant, 
han d’ocórrer només quan sigui necessari (canviar amb freqüència pot 
acabar desacreditant per complet el procés de presa de decisions i, a 
més, es redueix la possibilitat de complir amb allò que es decideixi). )

DDues normes simples per a guiar els possibles canvis i mantenir la 
“salut” del grup:

Mantenir la legitimitat: els canvis als passos 1 i 2 han de mantenir la 
legitimitat. Què, qui i com no es pot canviar sinó es fa al mateix nivell o 
en un nivell superior al qual van ser definits (per les mateixes persones, 
o bé per elles i més persones), i mai en un nivell inferior de legitimitat. Si 
es tracta d’un acord pres en assemblea general, l’assemblea general ha 
d’aprovar els canvis; si va ser un acord d’un grup de treball, el mateix grup 
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de treball o, en alguns casos, l’assemblea general (que, potencialment, 
té un major nivell de legitimitat) podria fer-hi canvis. “Hi ha una comissió 
(qui) creada per decidir el proveïdor d’aliments (el què i el com és per 
delegació), però després la comissió identifica que totes les alternatives 
són massa costoses i que això afectarà al pressupost general, així que la 
decisió es retorna a l’assemblea general (canvi en el “qui” i el “com”)”. 

Minimitzar les propostes d’últim minut: amb força freqüència, després 
del pas 5, arriba algú amb una altra “gran” alternativa. Aquesta alternativa 
pot semblar molt atractiva, ja que és nova en comparació amb les altres, 
que són “velles” (no “ha patit” tot el procés d’haver estat avaluada, 
discutida, etc.) i, sense ser realment avaluada, s’aprova. Això pot succeir 
especialment quan el procés d’avaluar alternatives i triar la millor va ser 
un procés difícil. El risc, en aquest cas,  és que si aquesta última gran 
alternativa no és realment bona, costarà molta energia, i si “les propostes 
d’últim minut” es donen amb freqüència, disminuirà el compromís futur 
en els passos 3 i 4 de cara a posteriors processos de presa de decisions. 

6. Decidir
Aquesta és la part del procés considerada com la decisió mateixa. És 
el moment que equival a votar, respondre a la pregunta, expressar 
consentiment o bé negar-s’hi. Per una banda, fem servir el mètode i els 
criteris que havíem establert per prendre la decisió, i, un cop presa una 
decisió, és molt important confirmar posteriorment que tothom la té clara 
i que totes hem entès el mateix.

7. Aplicar la decisió i evaluar
Una decisió no es pot considerar completa fins que, de facto, no es porta 
a terme. La tàctica del “sí, sí, és clar” es basa en consentir decisions 
precisament perquè se sap que no es duran a terme.

El grup pot participar en tot el procés de presa de decisions o només 
en una part. Però, tot i així, no sempre és fàcil desxifrar qüestions com 
ara: qui proposa les decisions, si totes les persones poden proposar 
decisions, quines persones presenten o generen les alternatives, si les 
persones que proposen són o no són les que també executen, com es 
validen les decisions, etc.
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17. Seguint la classificació de la lògica del conflicte aplicable també a les lògiques 
d’interacció dins els grups: dominació, negociació, trobada.

85 Facilitació Noviolenta de comunitats per a transformacions ecosocials: F-NET



A
va

nt
at

ge
s

Ri
sc

os
Q

ua
n 

em
pr

ar
-lo

s

Co
ns

en
s

El
 c

on
se

ns
 é

s 
un

 p
ro

cé
s 

de
 c

on
st

ru
cc

ió
 c

ol
·le

ct
iv

a 
qu

e 
pr

et
én

 a
co

ns
eg

ui
r u

na
 p

os
ic

ió
 a

m
b 

la
 q

ua
l t

ot
ho

m
 s

e 
se

nt
i 

id
en

tifi
ca

t

Co
ns

en
s 

ab
so

lu
t

Po
dr

ia
 s

er
 s

im
ila

r 
a 

la
 u

na
ni

m
ita

t, 
pe

rò
 e

l p
ro

cé
s 

pe
r a

ss
ol

ir-
lo

 s
er

à 
di

fe
re

nt
 (j

a 
qu

e 
to

th
om

 c
on

st
ru

ei
x 

le
s 

po
si

ci
on

s 
fin

al
s)

.

El
 c

on
se

ns
 d

ón
a 

la
 m

at
ei

xa
 

im
po

rt
àn

ci
a 

al
 re

su
lta

t fi
na

l i
 

al
 p

ro
cé

s 
ut

ili
tz

at
 p

er
 a

ss
ol

ir 
aq

ue
st

 re
su

lta
t. 

U
til

itz
a 

to
te

s 
le

s 
po

si
ci

on
s 

co
m

 a
 p

un
t d

e 
pa

rt
id

a 
pe

r 
co

ns
tr

ui
r u

na
 p

os
ic

ió
 a

m
b 

la
 q

ue
 to

th
om

 h
i e

st
ig

ui
 

d’
ac

or
d.

Té
 m

és
 p

os
si

bi
lit

at
s 

de
 c

re
ar

 
ad

he
rè

nc
ia

 q
ue

 le
s 

de
ci

si
on

s 
pr

es
es

 p
er

 le
s 

m
aj

or
ie

s.
 

A
ju

da
 a

 e
vi

ta
r l

a 
cr

ea
ci

ó 
de

 
m

in
or

ie
s 

m
ar

gi
na

de
s.

Si
 to

te
s 

le
s 

de
ci

si
on

s 
es

 p
re

ne
n 

pe
r 

co
ns

en
s,

 e
l p

ot
en

ci
al

 d
el

 g
ru

p 
po

dr
ia

 
ve

ur
e’

s 
di

sm
in

uï
t (

si
 u

na
 d

e 
le

s 
pa

rt
s 

no
 v

ol
 a

co
ns

eg
ui

r t
al

 c
on

se
ns

, e
l g

ru
p 

no
m

és
 p

ot
 p

re
nd

re
 d

ec
is

io
ns

 q
ue

 s
ig

ui
n 

fà
ci

ls
 d

’a
co

rd
ar

, q
ue

 p
er

ta
ny

en
 s

ov
in

t a
l 

ca
m

p 
de

l q
ue

 é
s 

pe
tit

 i 
ob

vi
). 

Le
s 

po
si

ci
on

s 
fin

al
s 

po
de

n 
se

r a
qu

el
le

s 
en

 le
s 

qu
al

s,
 to

t i
 q

ue
 n

in
gú

 h
i e

st
à 

en
 

to
ta

l d
es

ac
or

d,
 re

al
m

en
t n

in
gú

 le
s 

vo
l.

.

En
 a

ss
um

pt
es

 c
on

si
de

ra
ts

 
es

se
nc

ia
ls

 e
n 

l’e
xi

st
èn

ci
a 

de
l g

ru
p.

En
 d

ec
is

io
ns

 q
ue

 re
qu

er
ei

xe
n 

un
a 

gr
an

 a
dh

er
èn

ci
a 

a 
ca

us
a 

d’
un

 
al

t n
iv

el
l d

’in
te

rd
ep

en
dè

nc
ia

, o
 

bé
 p

er
qu

è 
la

 d
ec

is
ió

 re
qu

er
ei

x 
un

 e
sf

or
ç 

de
 to

ts
 e

ls
 m

em
br

es
 

(fr
eq

üè
nc

ia
 d

e 
le

s 
re

un
io

ns
, 

pr
op

os
ta

 p
er

 in
ic

ia
r u

na
 v

ag
a 

in
de

fin
id

a)
.

En
 m

ín
im

s 
(a

ss
is

tè
nc

ia
, t

as
qu

es
 

es
se

nc
ia

ls
, a

lg
un

es
 n

or
m

es
).

En
 a

ss
um

pt
es

 q
ue

 te
ne

n 
un

 v
al

or
 

em
oc

io
na

l c
on

si
de

ra
bl

e 
pe

r a
l 

gr
up

 o
 p

ar
t d

el
 g

ru
p.

80
%

 d
e 

co
ns

en
s

Po
dr

ía
 s

er
 s

im
ila

r 
a 

un
a 

gr
an

 
m

ay
or

ía
, p

er
o 

el
 p

ro
ce

so
 p

ar
a 

al
ca

nz
ar

lo
 s

er
á 

di
fe

re
nt

e 
(y

a 
qu

e 
la

 p
os

ic
ió

n 
fin

al
 

se
 c

on
st

ru
ye

 
te

ni
en

do
 e

n 
cu

en
ta

 to
da

s 
la

s 
po

si
ci

on
es

)

86 Facilitació Noviolenta de comunitats per a transformacions ecosocials: F-NET



Del procés ideal de presa de decisions racionals al marc 
racional del procés i el paper de la intuïció

En general, el “procés racional” descrit anteriorment, si es realitza sense 
restriccions (disposant de tot el temps possible per recopilar tota la 
informació, per verificar totes les alternatives i totes les conseqüències de 
totes les alternatives, amb tothom informat, amb un objectiu clar i sense 
condicions de context) proporcionarà decisions gairebé perfectes. Però 
aquestes condicions ideals no es donen mai, i els grups solen fer servir el 
que s’anomena el procés “racional acotat”, és a dir, segueixen un procés 
racional, però condicionat i restringit pel context. Aquestes restriccions 
poden estar relacionades amb:

•	 Condicionants materials: Recursos: el temps és el més freqüent, 
però també cal tenir en compte l’accés a la informació, el 
coneixement o l’experiència per avaluar la situació completa.

•	 Condicionants no materials: Emocions: Les relacions entre 
els membres del grup, les aliances implícites o explícites, les 
simpaties i les antipaties, etc..., s’utilitzen per influir en tot el 
procés de presa de decisions.

Sovint, algunes d’aquestes condicions empenyen els grups a prendre 
decisions en un temps molt limitat o en una situació no ideal. En aquestes 
ocasions, sol ser bastant comú escoltar un “va seguir la seva intuïció”, 
“va ser presa per intuïció”. Aquesta intuïció sovint és un registre històric 
a partir d’experiències prèvies dels passos que van de l’1 al 5 en la 
consciència implícita del grup, en el seu treball previ i la seva experiència 
de vida (que podria no tenir-se en compte conscientment), allò que va 
guiar el seu procés de presa de decisions. 

La presa de decisions en la pràctica

La legitimitat de la decisió: 

Al llarg de la vida d’un grup es prenen milers de decisions. Mantenir un 
alt nivell de legitimitat en la forma en què el grup pren les decisions és un 
bon indicador de la bona salut del grupo.
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D’alguna manera, cada decisió presa ha de ser legitimada i aquesta 
legitimitat augmentarà si les coses es van fer amb cura:

•	 Legitimitat de la renúncia: quan les persones defensen 
mètodes o propostes que no són aquelles que els beneficiaran 
directament, simplement perquè són més justes per al grup. Si 
això succeeix en les decisions preses per delegació (el grup o la 
persona que té la responsabilitat de decidir) augmentarà el seu 
nivell de legitimitat i, per tant, augmentarà també el nivell de 
legitimitat de la decisió.

•	 L’oportunitat d’estar informat: Compartir informació i / o 
tenir accés a la informació utilitzada en el procés de presa 
de decisions també augmentarà el nivell de legitimitat. Una 
persona pot decidir que prefereix no estar-hi involucrada 
perquè no té temps, però sap que podria. Per tant, caldria tenir 
en compte no només la disponibilitat de la informació, sinó 
també l’espai i els canals per estar informats.

•	 Transparència-visibilitat: fer que el procés sigui visible, 
especialment quan hi ha una delegació a grups més petits per a 
realitzar certes tasques (definir el mètode per prendre la decisió, 
donar una proposta de criteris,...) perquè qualsevol pugui 
verificar com funciona, augmentarà el nivell de legitimitat.

•	 Confiança en el passat “exitós”: haver pres bones decisions en 
el passat i haver realitzat bons processos de presa de decisions 
sempre donarà legitimitat al procés i augmentarà la confiança 
en el grup. Confiança en construir de nou i no en demanar.
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Consells per al grup i per a la 
facilitació

Algunes idees que cal no perdre de vista en la pràctica de la presa de 
decisions en grup:

•	 La gran majoria de les decisions dins el grup es prenen sense consciència 
col·lectiva clara respecte a que es tracta d’una decisió. La gran 
majoria, a més, es prenen sense conflictes explícits, fins i tot dins els grups 
més problemàtics. Tot i així, els conflictes converteixen les decisions en 
conscients, i és per això que els processos de decisió es representen més 
conflictius del que en realitat són.

•	 Sovint, els conflictes en la presa de decisions serveixen per millorar el 
propi sistema de presa de decisions. No cal oblidar que, en general, els 
grups no neixen amb un sistema definit de presa de decisions, sinó que 
aquest es va modificant i evolucionant en la història de cada grup. Els 
conflictes mal resolts també poden anar bloquejant el sistema de presa 
de decisions fins arribar a immobilitzar al grup.

•	 Alguns membres no tenen accés al codi en el qual es prenen les decisions 
i, per tant, no hi participen perquè no ho entenen (decisions sobre 
pressupostos, inversions, història del grup, continguts molt especialitzats, 
etc.). Aquest fenomen s’aguditza en grups molt heterogenis (consells 
escolars, comunitats de veïns).

•	 Les decisions que es prenen amb escassa participació tenen més 
dificultats d’obtenir adhesió per part dels membres del grup. En les 
decisions clau, que requereixen un alt nivell d’implicació per part del 
grup, és important augmentar la participació, encara que això suposi 
més esforç.

•	 La manipulació de les decisions en benefici d’una persona o d’un sector 
del grup, quan és desemmascarada,  deixa una llarga ombra rere seu 
ja que afecta la confiança bàsica -ingredient imprescindible d’un grup 
intel·ligent-.

•	 Moltes vegades es produeixen curtcircuits entre la presa de decisions i la 
presa de decisions de la presa de decisions. “Hauríem de ser-hi tots per 
a poder decidir això”, “no estava a l’ordre del dia, o sigui que no es pot 
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decidir”, “aquesta decisió és important, no acceptaré una altra fórmula 
que no sigui el consens”, “què votem: la proposta o si es pot presentar 
les proposta? “. Els curtcircuits poden produir-se perquè es tracta d’una 
situació nova i no està regulada explícita o implícitament, o poden estar 
provocats per les parts presumiblement “perdedores” de la decisió que 
s’està a punt de prendre. En aquest segon cas convé prevenir, aclarint el 
sistema de presa de decisions abans que es produeixi la discussió sobre 
la decisió mateixa.

•	 El sentit, la raó de ser del grup, actua com el millor “lubricant” en el 
procés de presa de decisions. Si les persones s’identifiquen amb el sentit 
del grup, el procés de presa de decisions es torna molt més fàcil. El grup 
es permet una major proporció de decisions no formals i recela menys 
del paper dels interessos i privilegis particulars en la presa de decisions, 
en la mesura que veu avançar el grup cap als seus objectius col·lectius. 
El sentit del grup permet prendre una perspectiva prou àmplia i global 
com per no distreure’s en excés amb petites diferències d’accent en 
les decisions.

•	 Els grups intel·ligents no sacrifiquen en les seves decisions el poder expert 
(el criteri de les persones que tenen més coneixements sobre l’assumpte 
a decidir) en nom d’un igualitarisme carrincló però, a canvi, exigeixen 
a les persones expertes que socialitzin i comparteixin els seus criteris i 
coneixements.

•	 Quan la decisió es fa més difícil del compte, gairebé sempre el problema 
real és diferent al problema que es manifesta en la decisió que s’està 
prenent. Els problemes de protagonisme, les seqüeles de conflictes 
anteriors, els problemes de poder o la percepció d’infravaloració solen 
entelar els processos de presa de decisions.

•	 La urgència i la fatiga són dos poderosos acceleradors de la presa de 
decisions. És més fàcil discrepar al principi d’una discussió que després 
de set hores ininterrompudes de negociació. Amb fatiga, les decisions 
es prenen de manera molt més ràpida, simplificant i fugint de la 
complexitat. A vegades pot ser útil (quan la complexitat és irrellevant 
per a la decisió), però en d’altres casos no ho és gens.

•	 Finalment, els processos de presa de decisions són altament sensibles a 
factors aliens a la pròpia presa de decisions com ara la confiança del 
grup, l’humor, els fracassos o èxits recents, els hàbits, les expectatives 
d’èxit, etc.
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Consells per a la facilitació en els 
processos de presa de decisions

¿Què hem de fer com a facilitadors en construir i gestionar una presa de 
decisions?

El facilitador / a no pren la/les decisions.

El facilitador coneix els diferents mecanismes i mètodes per prendre 
decisions (el com) i ajuda al grup a aclarir (si cal) el nivell de rellevància 
de la decisió (el què: estratègic, tàctic, operatiu), però al final és el 
grup qui defineix el nivell de rellevància de la decisió.

El facilitador contribueix a facilitar el procés de presa de decisions 
(pot ajudar a suggerir o contribuir a organitzar el mètode, quan es 
tracta d’una decisió explícita en un procés formal).

El facilitador intenta conèixer els diferents tipus de decisions preses dins 
el grup (què i com) per a:

•	 Per tal que el mode sigui visible (si cal): el grup està al corrent del 
que estan decidint.

•	 Per utilitzar i compartir aquesta informació en una estratègia de 
prevenció de conflictes: Si el grup està prenent moltes decisions 
“economitzadores” o moltes decisions de “negociació”, cal que 
verifiqui la situació de les minories en aquestes decisions: Són sempre 
les mateixes minories ? De debò hi estan d’acord?

El facilitador ajuda a organitzar les alternatives: ser capaç d’agrupar 
idees, reconèixer incompatibilitats i identificar relacions entre causalitat 
i necessitat, evitarà moltes discussions dins el grup. No és ell, però, qui 
està creant alternatives (o no és la seva funció principal).

Les decisions sempre estan relacionades amb la dinàmica de tot el 
grup (motivacions, emocions, interaccions, lideratges, conflictes ...), i un 
facilitador no pot veure un procés de presa de decisions com quelcom 
aïllat de la resta de la dinàmica del grup.
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Reunions i assamblees18

Les reunions són una de les activitats més freqüents dins els grups. Per 
treballar junts, en un moment o altre, haurem de reunir-nos; per compartir, 
per organitzar, per pensar junts. Dediquem aquest capítol a donar pautes 
i pistes sobre com haurien de funcionar les reunions, pensant en el model 
ideal d’una reunió i en tots els passos i elements que cal tenir en compte. 
La primera consideració a la qual hem de posar atenció és que la reunió 
no és tan sols el moment en què el grup en el seu conjunt està reunit 
intercanviant idees, planificant i organitzant. Necessitem pensar en les 
reunions com allò que succeeix abans, durant i després d’aquesta trobada.

Abans: Dissenyant i preparant l’assemblea

L’èxit o el fracàs d’una assemblea depèn en gran mesura de com s’hagi 
preparat. Tot i que la preparació acurada no en garanteix l’èxit (recordeu 
que les diferents dimensions del grup incloses en aquest manual sempre 
afectaran a allò que passi durant la reunió, ja que la reunió és només un 
moment més de la vida del grup), les possibilitats que l’assemblea vagi 
bé augmenten quan es planifica per avançat.

La preparació d’una reunió o una assemblea consisteix en

1.	 Dissenyar les pautes o l’ordre del dia:

1.	 Quins problemes tenim, què treballarem i què n’esperem de 
cada punt.

2.	 Quan parlarem (durant la reunió) sobre cada tema i quant de 
temps farem servir.

3.	 ¿Com treballarem cada tema? Quines tècniques utilitzarem?

18. Capítulo elaborado a partir de: “La guía para las asambleas” Fernando Cem-
branos y Marta Pascual. De la Comisión de Educación ambiental y Participación 
de Ecologistas en Acción: Libros en Acción. “Grupos Inteligentes”Cembranos, F. 
and Medina, J.A. Editorial Popular; y de nuestra propia experiencia organizando 
y preparando asambleas.
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2.	 Fer tot el treball previ (convocar la reunió, preparar materials, 
sol·licitar suggeriments,...)

3.	 Decidir qui estarà a càrrec de coordinar, facilitar i moderar la 
participació.

Consells per a dissenyar 

Què

Dins els grups democràtics, tots han de tenir l'oportunitat de 
proposar temes per a l'assemblea, tot i que això no vol dir 
que tots els membres del grup hagin de participar en la seva 
preparació.

Les tècniques per abordar els problemes i la mecànica de la 
reunió han de ser clars per tal que resultin senzills a tots els 
membres del grup.

Hem de saber qui prepara l'assemblea.

Quins tipus de punts abordem i què esperem assolir en cadascun 
d'ells (educatiu, informatiu, deliberatiu, reflexiu, decisori,...).

Per tal de seleccionar els punts que han d'anar a l'ordre del 
dia és important combinar allò urgent amb allò important. Els 
grups amb tendència a abordar només allò urgent solen perdre 
el focus.

No hem d'oblidar que hi ha temes que és millor tractar fora de 
l'assemblea (per no tractarse de temes rellevants per a tothom, 
per tractar-se de temes delegats,...). 

Si hi ha alguna cosa important, però no urgent, que no ha 
pogut incloure’s, fer explícit que no s’ha oblidat, sinó que s’ha 
deixat temporalment a la "nevera" i, per últim, aclarir en quin 
moment es tractarà. 
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Quan

No només és important el temps dedicat a cada tema, sinó 
també el seu ordre.

•	 Barrejar el tipus de temes per tal d’aconseguir que el conjunt 
flueixi.

•	 Decidir si els temes més extensos es posaran al principi o al 
final (el mateix amb els temes urgents i importants).

•	 Distribuir els temes de manera que el protagonisme es 
comparteixi de manera equitativa.

•	 Recordar que, al principi i al final de la reunió, augmenten 
les possibilitats de tenir-hi menys persones presents. Així, 
pot ser útil començar amb un tema d’escalfament (quelcom 
lleuger o que fomenti la participació).

Adaptar l’hora i el dia segons la rellevància de la reunió: el 
moment en què tingui lloc la reunió pot influir de manera clau 
sobre el seu desenvolupament. A última hora de la tarda o la 
nit, o l’últim dia de la setmana, no solen ser els millors moments 
si es necessita una atmosfera positiva i creativa.

Com

Cada tema necessita ser tractat d’una forma específica (una 
informació, deliberació o la presa d’una decisió necessiten 
diferents procediments). 

Decidir el procediment per a cada punt requereix saber:
•	 Com serà presentat
•	 Com afecta als participants i què volen aportar-hi
•	 Com es pren la decisió (si n’hi ha)
•	 Com tancar el tema
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Consells per al treball previ a la reunión

Convocar

A qui convocar: 

•	 Cal assegurar-se que les persones que han d’informar o 
participar en un punt concret de la reunió, hi acudiran.  

•	 Cal també assegurar-se que totes les persones que han 
de ser convocades ho són realment. 

Informació clara i completa: data, hora d'inici, hora 
d'acabament (quant de temps durarà la reunió), lloc, temes 
(agenda: a vegades hem de ser molt específics sobre cada 
punt, incloent-hi també allò que esperem de cada punt, 
sobretot si està previst prendre alguna decisió).

Com: correu electrònic, cartells, premsa, correu tradicional, 
etc. (Adaptar els canals a les persones convocades a la 
reunió).

Quan: si els temes són molt importants, hem de convocar la 
reunió a temps (si decidim sobre el futur de l'organització no 
podem convocar-la el dia anterior).
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Material

Preparar la logística necessària per a cada tema (projector, 
pissarra, portafolis, papers en blanc,...).

Si el tema és important i s'ha enviat certa informació prèvia, 
no assumir que tothom portarà còpies del que es va enviar.

Les condicions de l'espai també poden afectar la forma en 
què es desenvolupa la reunió: si és un lloc molt sorollós, no hi 
ha espai per seure en cercles o si és massa gran per escoltar a 
tothom sense altaveus. 

És necessària 
preparació 
prèvia per 
part dels 
assistents

Revisar el que cal fer en cada tema de l'ordre del dia abans de 
la reunió: algunes propostes pot ser que s’hagin de compartir 
abans de la reunió, així com també pot ser necessari aclarir 
certa informació. 

Compartir informació abans de la reunió pot estalviar-nos 
temps durant la reunió. 

Enviar molta informació no encoratjarà la gent a llegir-la (llevat 
que el grup estigui molt motivat). Trobar l'equilibri entre el que 
es pot preparar i el que s'ha de preparar abans de la reunió 
sempre és un desafiament per a les persones que organitzen la 
reunió.

A vegades es necessita consultar un dels punts abans de la 
reunió i es requereix realitzar una enquesta prèvia, o bé pot 
ser que alguns temes puguin discutir-se prèviament fent servir 
mètodes on-line. Aquesta sol·licitud prèvia podria ajudar a:

•	 Que l’atmosfera sigui la més adequada.
•	 Que les persones hi participin més.
•	 Augmentar la motivació.
•	 Augmentar la qualitat dels suggeriments que es facin 

durant la reunió.
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Neutralitzant potencials conflictes

La facilitat amb la qual posicions diferents produeixen conflictes -de 
vegades irreparables- dins els col·lectius, obliga a actuar per prevenir-los 
quan sigui possible. Pot ser útil fer un treball “de fontaneria” prèvia per 
detectar i llimar els punts de fricció. Cercar una proposta comuna entre 
sensibilitats diferents, fer alguna trucada a una part i a l’altra, realitzar 
alguna tasca de mediació, disminuir el desacord mecànic (produït a causa 
de les dinàmiques triades), són moviments que poden fer-se per evitar 
que l’assemblea esdevingui una batalla campal.

L’assemblea no sol ser un lloc adequat per tractar conflictes personals, ja 
que es pot produir tancament i/o entossudiment de les parts i es fa, per 
tant, més difícil fer concessions en públic.

Durant la reunió

Arribats al punt en què la reunió està a punt de començar, cal posar 
especial atenció a les cures. Què cal fer per tenir cura del grup? Com 
podem millorar l’atmosfera de la reunió cuidant-ne les persones (i cuidant 
el lloc)?

Acollida i cura

El feminisme ens ensenya que les assemblees són una trobada de 
persones amb corporeïtat, amb necessitats biològiques i emocionals que 
afecten a l’assemblea, tot i que sovint són invisibilitzades.

Són les funcions de cura. Resulta molt útil portar aigua, habilitar ombra 
si ens trobem sota el sol, tenir cura de la temperatura si fa fred, portar 
menjar (si durarà molt), disposar d’espai de cura per a la infància, portar 
cadires per a la gent gran. També és molt important poder fer una tasca 
d’acollida o d’animació, per tal que les persones participants se sentin 
millor. L’assemblea pot ser també un lloc on practicar i visibilitzar la 
importància de la cura entre les persones. 

Pot resultar molt saludable, per a persones noves, una acollida personal 
en la qual s’expliquen els antecedents, el context, els costums, les regles 
de funcionament i la raó de ser de les tasques que s’estan duent a terme. 
També s’hi poden explicar les diferents maneres de participar. També és 
útil, per evitar distraccions, comptar amb un protocol senzill d’acollida.

Quan tot això no és possible pot anar bé un petit text que n’expliqui el 
funcionament.
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A la reunió 

En començar la reunió és important recordar l’ordre del dia, els temps de 
cada tema, allò que esperem de cada tema (si és informació, deliberació, 
decisió) i allò que esperem aconseguir en aquesta sessió, així com també 
el moment previst de finalització. 

També és important deixar clara la distribució de rols al començament 
de la reunió: Qui s’encarregarà de la facilitació? En cas que hi hagi 
persones diferents per a les diferents tasques de facilitació de la reunió, 
deixar clar qui són: moderar, prendre notes, portar el temps, fer torns de 
participació...En el moment d’inici, és preferible no assumir que tothom 
ha llegit els documents enviats abans de la reunió, ja que poques vegades 
és així. Si es tracta d’una qüestió clau, podem donar als participants uns 
minuts per llegir aquests documents, tot i que això pugui penalitzar 
aquelles persones que els hagin llegit abans de la reunió.

Tècniques

Estem acostumats a pensar en les reunions com espais on hi som totes, 
juntes, tota l’estona, i amb seqüències clàssiques a aplicar per tractar 
els diferents temes; presentació de la informació, discussió col·lectiva i, 
finalment, decisió sobre el tema en qüestió. Si bé aquest ordre i aquesta 
forma pot ser la millor opció per a múltiples temes i moments, no és 
l’única manera de treballar en una reunió: es poden combinar diferents 
tècniques i formats.

Alguns dels procediments més habituals són:

•	 Presentació del tema, debat lliure (barreja de propostes i 
valoracions), presa de decisions informal i síntesi d’acords

•	 Presentació del tema, aportació d’informació, realització de 
propostes, valoració de les mateixes, decisió sobre alternatives i 
síntesi d’acords

•	 Presentació del tema, tempesta d’idees i tancament

•	 Presentació del tema, treball en grups, posada en comú, debat 
lliure, presa de decisions i síntesi d’acords. També podem tenir 
espai per treballar individualment, i podem dividir el grup si la 
tasca així ho requereix.
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Tècniques de divisió del grup: 

Quan es volen cuidar les interaccions positives dins el grup i es vol 
dissenyar la reunió atenent principalment a la seva dimensió comunicativa, 
és bastant freqüent que s’esculli aquest format en lloc d’altres, per les 
clares avantatges que ofereix. 

Als grups de treball petits augmenten les oportunitats d’atenció, 
participació i cooperació al voltant d’una tasca compartida i, alhora, 
aquests petits grups permeten als seus membres expressar amb facilitat els 
seus diferents enfocaments i opinions. Així, el resultat serà la participació 
de més persones i un major compromís amb el treball que s’hi realitza, en 
comparació amb el treball conjunt de totes dins el grup gran.

Quan convé dividir els grups 

Quan ens interessa escoltar l'opinió de totes les persones (per exemple quan 
valorem alguna cosa, una campanya, una acció, ..)

     Quan necessitem moltes idees sobre un tema determinat i en gran grup 
no en surten gaires, o bé quan el grup és molt gran i no disposem de molt 
de temps.

Quan les tasques poden ser fàcilment dividides en parts.

Quan tenim poc temps per desenvolupar una tasca, ens facilita treballar de 
forma paral·lela i simultània.

Quan cal activar i implicar moltes persones en una tasca. Per exemple, quan 
s'està desenvolupant un pla estratègic.

Quan no volem que siguin els membres més actius del grup els qui 
prenguin una decisió. És més difícil bloquejar, manipular o controlar cinc 
grups petits que un gran grup.

Quan sigui més interessant barrejar persones amb diferents perspectives.

Quan creguem que és més interessant propiciar grups actius i diversos (ex: 
d'edats diferents, procedències diferents ..)

Quan volem aprendre i practicar algunes de les competències vinculades a 
les reunions com moderar, coordinar, fer de portaveu...

Com a preparació d'un debat en gran grup, perquè permet que es 
generin més idees, que les persones escoltin més perspectives i que no es 
monopolitzin els debats.

      En general, quan les persones hi han participat de forma activa, se 
senten més capaces d'afrontar el gran grup, i se sentiran més implicades 
amb el resultat final de la reunió.
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Consells per decidir la mida dels grups petits:

•	 Per a tasques que requereixen un alt nivell de cooperació, 
atenció i convergència al voltant d’un tema, generalment és 
millor triar grups petits; de 2 a 4 persones sol ser la millor mida. 
(Per exemple, crear un panell d’avaluació amb indicadors per 
mesurar el nivell d’assoliment d’un objectiu determinat).

•	 Si la prioritat principal és intercanviar punts de vista i contrastar 
idees diferents, els grups una mica més grans seran els més 
adequats; de 7 a 9 persones, o fins i tot més. (Per exemple, 
fer comentaris sobre els punts forts i les debilitats d’un sistema 
d’avaluació d’acord amb diversos estàndards).

•	 Els grups de 5-6 persones generalment són una bona combinació 
entre atenció, cooperació i convergència i, a més, també 
permeten el contrast d’idees diferents.

Formes de compartir informació en una reunió

La limitació de que no tothom pot escoltar tothom en grups grans (per 
capacitat de concentració, relacions, dificultats de l’espai,...) es pot resoldre 
(almenys parcialment) amb un disseny acurat del procés de compartir 
informació : 

Portaveus: 

La seqüència més clàssica per intercanviar els resultats i la informació 
generada en cada grup petit consisteix a presentar-la a tota l’assemblea a 
través d’un portaveu. 

Això pot suposar un espai molt llarg de temps (sobretot si s’ha treballat 
en molts grups petits), i cal tenir cura per assegurar que el temps de cada 
presentació sigui proporcional a la importància que el tema té per al grup 
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(les persones d’altres grups poden desconnectar en escoltar la presentació 
d’altres grups). Les següents mesures estan destinades a evitar que les 
presentacions siguin massa llargues:

•	 Determinar, abans que comencin a treballar, el temps que els 
grups tindran per a la seva presentació i, en el transcurs del seu 
treball en grup, se’ls pregunta si veuen factible ajustar-se al temps 
acordat inicialment. 

•	 Suggerir que els grups petits utilitzin material de suport per a 
presentar la seva informació, com un full gran de paper. Això no 
només millorarà la visibilitat i l’organització de la presentació, sinó 
que també reduirà el risc d’excedir el límit de temps i ajudarà a 
centrar l’atenció dels oients.

•	 Si es tracta de fer retorn de la informació sobre un mateix tema 
(per ex: tots els grups han pensat en diferents contribucions a 
una mateixa proposta) s’estableix que els portaveus no repetiran 
contribucions que ja s’hagin fet, llevat que hi hagi matisos 
importants que mereixin ser ressaltats. 

•	 Es pot valorar que no hi hagi una presentació en gran grup, 
sinó que cada grup petit hagi recollit les seves conclusions en 
algun suport que pugui lliurar-se a la resta de participants quan 
s’acabi la reunió. En aquest cas, es fixa, des del principi, qui serà 
el “representant” o “secretari” de cada grup per tal que aquesta 
persona estigui atenta i reculli i resumeixi les idees principals.

Grup d’experts: 
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A third step can be added to this sequence. It consists in returning to 
the composition of the first groups, thus obtaining a sequence in which 
the second stage can be a time for the original groups to contrast their 
work with the rest of the groups, with the aim of acquiring new ideas and 
correcting mistakes in order to continue their work on a wider basis.  If 
there is not much time, teachers can suggest that in the second step each 
group only discusses one group’s results.

Snow ball

Another useful method for building a collective statement from different 
contributions consists in starting the sequence with an individual task, 
for example the answer to a question, then putting the participants into 
pairs to contrast their answers and make a single proposal. Following 
this, the facilitator forms groups by joining two pairs with the same 
goal, to agree on a single proposal, and then goes to form groups of 
eight members: Depending on the size of the big group you can stop 
whenever you think is suitable. At the end, the aim of this technique is to 
have one single proposal. As it is something done in steps, and you are 
promoting the attitude of listening and coming up to agreements from 
the very beginning, it usually avoids people feeling very attached to their 
“original” proposals and therefore avoids confrontations based on “my 
proposal is better just because is mine”.
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Dividim el temps en dos moments principals. En el primer, tots els grups 
petits desenvolupen una tasca. En el segon moment, es formen nous 
grups petits amb representants de tots els grups anteriors. Caldrà que 
facin una altra tasca que construeixi sobre l’anterior (aportar comentaris, 
realitzar una construcció col·lectiva...). Així, s’assegura que la informació 
generada en el primer moment arribi a totes les persones de forma més 
activa que si s’hagués exposat en plenari. 

És un mètode molt útil quan:

•	 els resultats del primer pas són necessaris per abordar la segona 
tasca; 

•	 la tasca per als primers grups és la mateixa i es vol comparar (i volem 
assegurar-nos que tothom ho entengui)

•	 sobretot si els primers grups duen a terme tasques diferents i totes 
aquestes tasques i totes les persones són necessàries per poder 
realitzar les següents

Pot afegir-se un tercer moment a aquesta seqüència. Consisteix en tornar 
a la composició dels primers grups, tancant així el cicle i permetent que 
aquests grups, els mateixos del primer moment, vegin les aportacions 
fetes a tots els grups del segon moment, amb l’objectiu d’adquirir noves 
idees i de corregir errors inicials per continuar treballant. Si no disposem 
de prou temps, però volem passar pels tres moments, depenent de la 
tasca del primer moment (la mateixa per a tots o una de diferent per a 
cada grup) la facilitació pot suggerir que, en el segon moment, només es 
discuteixi la informació aportada per un dels grups originals (des de les 
perspectives aportades per tots els grups).

Bola de neu

Un altre mètode útil per obtenir un resultat col·lectiu (per exemple: una 
definició o acord col·lectiu), a partir de diferents contribucions, consisteix 
en començar la seqüència amb una tasca individual (per exemple: la 
resposta a una pregunta) per, a continuació, posar els participants en 
parelles per contrastar les seves respostes i acordar una sola proposta. 
Després d’això, el facilitador forma grups unint dues parelles amb el 
mateix objectiu, acordar una sola proposta per, finalment, unir dos grups 
de quatre en un de vuit amb el mateix objectiu. Això es pot fer tantes 
vegades com calgui fins a arribar al grup gran, o bé ens pot interessar 
acabar amb dos grups (tot dependrà de la mida del grup gran i de la 
seva situació). En definitiva, l’objectiu d’aquesta tècnica és tenir una sola 

102 Facilitació Noviolenta de comunitats per a transformacions ecosocials: F-NET



proposta. Donat que es caracteritza per estar conformada per diferents 
etapes, alhora que des de la facilitació es promou l’actitud d’escoltar i 
d’arribar a acords des de bon principi, en general  la bola de neu evita que 
les persones se sentin molt inclinades a les seves propostes “originals”, 
evitant confrontacions basades en “la meva proposta és millor”. 

Peixera

Se divide al grupo en grupos pequeños (4 es óptimo) que tienen que 
acordar algo a través del diálogo (una postura, una definición, un 
objetivo… ). Cada grupo nombra un representante. Los representantes 
de los grupos se colocan en el centro para compartir los acuerdos y 
tratar de llegar a un acuerdo común. Cada grupo se coloca detrás de su 
representante, pero no puede participar, a menos que su representante 
solicite una “consulta” (momento en el que se daría la vuelta y consultaría 
a su grupo. Esto no se debe hacer con mucha frecuencia (podría ser 
interminable). Las personas que están detrás pueden enviar notas, pero 
se avisa que se utilice esto con responsabilidad (puede generar más ruido 
que ayudar). Las personas que están detrás no pueden hablar y deben 
observar.
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Fish Tank

Groups are organized and, through dialogue, reach a series of agreed 
positions. A representative is assigned in every group. The representatives 
of the groups are placed in the center to share the agreed positions and 
to try to come to final shared positions. Each group is placed behind 
its representative but cannot take part, unless his representative asks for 
“consultation”. This should not be done very often. 

Brainstorming

The moderator or chairperson asks the group to provide ideas about a 
topic but to not analyze or discuss them at this stage. All the ideas are 
written down on a board or a large piece of paper. The cognitive basis of 
brainstorming and a great part of creative thinking is the adjournment of 
judgment. It separates idea production from idea assessment. Adjourning 
judgment means postponing assessment until the final part of the 
technique.

Groups have a tendency to resist delaying judgment and they usually 
express their approval or opposition immediately. Whenever someone 
judges an idea in the middle of the brainstorming session, the facilitator 
or any other member of the group must remind that person to refrain from 
doing so until the session is over.
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A third step can be added to this sequence. It consists in returning to 
the composition of the first groups, thus obtaining a sequence in which 
the second stage can be a time for the original groups to contrast their 
work with the rest of the groups, with the aim of acquiring new ideas and 
correcting mistakes in order to continue their work on a wider basis.  If 
there is not much time, teachers can suggest that in the second step each 
group only discusses one group’s results.

Snow ball

Another useful method for building a collective statement from different 
contributions consists in starting the sequence with an individual task, 
for example the answer to a question, then putting the participants into 
pairs to contrast their answers and make a single proposal. Following 
this, the facilitator forms groups by joining two pairs with the same 
goal, to agree on a single proposal, and then goes to form groups of 
eight members: Depending on the size of the big group you can stop 
whenever you think is suitable. At the end, the aim of this technique is to 
have one single proposal. As it is something done in steps, and you are 
promoting the attitude of listening and coming up to agreements from 
the very beginning, it usually avoids people feeling very attached to their 
“original” proposals and therefore avoids confrontations based on “my 
proposal is better just because is mine”.
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Brainstorming

Des de la facilitació es demana al grup que llanci idees sobre un tema, 
però que no les analitzi ni debati en aquell moment, sinó que només les 
aporti. Totes les idees estan escrites en una pissarra o en un tros de paper 
gran. La base cognitiva de la pluja d’idees i una gran part del pensament 
creatiu és l’ajornament del judici. Se separa clarament el moment creatiu 
de producció d’idees del moment d’analitzar-les i avaluar-les. Això vol dir 
posposar l’avaluació fins a la part final de la tècnica.

Els grups tenen tendència a no voler retardar el judici i és molt freqüent que 
s’expressi de forma immediata l’aprovació o l’oposició a una idea. Quan 
algú jutja una idea durant el desenvolupament de la pluja d’idees, cal que 
el facilitador o qualsevol altre membre del grup recordi a aquesta persona 
que s’abstingui de fer-ho fins que acabi la sessió.

Característiques i potencialitats

•	 La pluja d’idees promou interaccions additives (suma d’idees) i 
multiplicatives (quan les idees d’altres s’utilitzen per provocar-ne 
de noves).

•	 Donat que hi ha moltes idees, aquestes passen a pertànyer més 
al grup que a la persona que les va dir. Tot el grup sent que són 
part de l’èxit de producció d’idees.

•	 És una eina eficient per disminuir la possibilitat que predomini 
l’oposició sistemàtica.

•	 Facilita la participació de manera efectiva.

•	 Demostra -d’una manera molt simple-, la superioritat dels grups 
sobre els individus en la producció de llistes d’idees, marcs i 
enfocaments.
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Límits i dificultats

•	 La producció és fragmentada i desordenada.

•	 No hi ha acords previs i la producció no té un ordre ni una priorització, 
de manera que és difícil “sospesar” les idees resultants.

•	 Ni el grup ni l’individu que va presentar la idea cal que se sentin 
molt vinculats a aquesta.

•	 És una tècnica molt coneguda, però poques vegades s’utilitza i, 
sovint, s’usa incorrectament o no s’aprofita al màxim.

•	 Sovint trobem resistència d’alguns membres del grup a l’ús 
d’aquesta tècnica (sobretot quan tenen molt clara la idea que 
volen).

•	 Com moltes altres, és una tècnica instrumental. La seva producció 
no és concloent pel que fa a la tasca en qüestió.

Després de la reunió

Un cop acabada la reunió (almenys en la seva part presencial), el treball no 
presencial continua. Cal recollir tota la informació produïda i compartir-la 
amb tots els membres del grup per a:

1. Ajudar al grup a tenir una visió comuna (un relat compartit) del que va 
succeir durant la reunió (fins i tot quan tothom hi està d’acord, és bastant 
freqüent que hi hagi matisos en les interpretacions, sobretot si el grup és 
molt gran).

2. Permetre que les persones que no van poder acudir-hi sàpiguen què va 
succeir i siguin partícips dels acords que s’hi van prendre. 

La forma més clàssica de fer això és a través de les actes, donant temps 
per a comentaris sobre les mateixes (això és molt útil quan les reunions 
tracten temes molt importants i realment necessitem una visió comuna dels 
acords). Les actes, en general, només presten atenció a les conclusions i 
acords generals. Com a facilitadors, és útil llegir els acords i conclusions 
després de cada bloc o cada punt de la reunió, per assegurar-se que 
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totes les persones presents entenguin el mateix, especialment en punts 
controvertits. Els debats són molt difícils de reproduir (podem trobar 
models d’actes que intenten reproduir cadascuna de les intervencions, 
però això és molt difícil i consumeix molt de temps i energia. Això s’hauria 
de fer només si el grup té els recursos per fer-ho i els temes són molt 
sensibles).

Per a compartir no només les conclusions o els acords, sinó també 
l’”ambient” o la impressió dels debats, és una bona idea convidar tant 
a aquelles persones que van participar a la reunió com a aquelles que 
no ho van fer (a les actes cal incloure-hi la llista de persones assistents); 
i, en acords o informacions sensibles, és útil que la facilitació s’asseguri 
que existeix algun tipus de comunicació personal amb les persones 
no assistents per tal d’explicar els matisos o processos que faciliten la 
comprensió dels acords (aquest últim punt és especialment important en 
els casos en els quals les persones no assistents representen postures 
potencialment divergents amb els acords de la reunió).  

Després de les reunions, i com a part de l’atenció al grup, hem de 
prestar atenció a:

•	 1.	 Cal donar seguiment a temes no coberts durant la reunió. 
Explicitar quan es cobreix o es tracta alguna cosa important que va 
quedar sense cobrir o tractar durant la reunió. 

•	 2.	 Possibles sentiments “incòmodes” o “malestars”: persones que 
no van expressar o, si la reunió va ser difícil, persones que no s’hi 
van sentir còmodes. Tot això està relacionat amb la prevenció de 
conflictes als espais entre reunions i és part de la dimensió general de 
gestió de conflictes dins els grups. No convé deixar passar situacions 
“incòmodes” ni “malestars” d’una reunió a una altra (a menys que 
això es faci amb un propòsit concret, és a dir, perquè és millor fer-ho 
així)..
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Consells per tal que la facilitació 
gestioni millor una reunió

Consells per a la facilitació

La tasca de facilitació comença sempre abans de la reunió (cal que 
posi atenció a tota la preparació i al clima dins el grup).

La intervenció o actuació de la facilitació no és automàtica: intervindrà 
quan el grup ho requereixi o quan diverses persones es disputin la 
paraula.

Si existeixen diferents rols de facilitació, exercits per diferents persones 
(moderació, control del temps, prendre actes,...), han d’estar coordinats, 
sobretot en els moments de recollir, sintetitzar o crear noves propostes.

Facilitar durant una reunió vol dir estar preparat per a: preguntar, recollir 
i sintetitzar (quan sigui necessari). 

Cal saber, en començar la reunió, quina/nes persona/nes 
exerceixen la facilitació.

Ha d'assegurar que tots els temes que volen ser tractats ho siguin, en el 
temps i moment adequats. Per aconseguir-ho, cal que sàpiga quant de 
temps cal planificar per a cada punt (d'acord amb les necessitats del 
grup) i cal que comparteixi amb tot el grup els temps destinats a cada 
tema.

Quan es vagin abordant els temes, cal que aquests estiguin organitzats 
de tal manera que puguem anar un per un, podent tancar un tema 
abans d'abordar-ne un altre. Cal pensar la seqüència de temes d'acord 
a la seva complexitat i a la situació del grup. 

Ha de facilitar una participació eficient i cordial. Han de prevaldre les 
relacions cordials entre els membres del grup.

Ha d'assegurar que totes les persones tenen l’oportunitat de participar 
i expressar-se (per exemple: convidant a participar aquelles veus que 
no s'hagin expressat). Tractarà amb cura els torns de paraula (tot i que 
podrà ser flexible amb aquelles/es qque no han participat mai o en 
moments en què la discussió requereixi aquesta flexibilitat). 
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Ha d’adaptar les tècniques a la complexitat i objectiu de les tasques i a 
la situació i estat del grup. Amb el temps i amb l'experiència es podran 
combinar diferents tècniques i crear-ne de noves.

Ha de assegurar-se que allò que ha passat durant la reunió sigui 
compartit per tots els membres del grup, inclosos aquells que no van 
poder assistir-hi (sobretot quan es tracta d'acords i conclusions).
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Sobre L’Institut per l’Acció Noviolenta: NOVACT

L’Institut Internacional per l’Acció No-Violenta promou accions 
internacionals de construcció de  pau en situacions de conflicte. L’Institut 
ha estat creat a través de l’esforç col·lectiu d’aquells que treballen en la 
societat civil internacional per contribuir a un món pacífic, just i digne. Des 
de la comprensió de la noviolència com una estratègia de transformació, 
NOVACT s’esforça per aconseguir una societat basada en la seguretat 
humana i la democràcia real, lliure de conflictes armats i violència en 
totes les seves dimensions. En cooperació amb el seu comitè assessor 
internacional i la seva xarxa de col·laboradors formada per experts, 
defensors dels drets humans i organitzacions de la societat civil a l’Orient 
Mitjà, el Nord d’Àfrica, Europa i Amèrica. 

Com a organització compromesa i independent, NOVACT promou 
iniciatives de pau, programes de capacitació i investigació orientada 
a l’acció per advocar per polítiques i regulacions públiques nacionals i 
internacionals que garanteixin la seguretat humana i la protecció efectiva 
dels drets humans i les llibertats fonamentals.

Amb seu a la ciutat mediterrània de Barcelona, NOVACT està registrada 
com a organització no governamental i és reconeguda per les Nacions 
Unides.

www.novact.org
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