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Sensibilidad a los conflictos: jde qué se trata?

En pocas palabras, la sensibilidad a los conflictos significa que hay que asegurarse de que ninguna
intervencion en situaciones fragiles y afectadas por conflictos aumente involuntariamente las
tensiones sociopoliticas existentes, sino que estas intervenciones utilicen su potencial para fortalecer
la cohesioén social y la paz. Asi pues, la sensibilidad a los conflictos es una lente para observar la
realidad, una norma, un instrumento de gestién, una herramienta de gestidn del proyecto/programa y
también una cuestion de actitud y comportamiento personal. De acuerdo con la definicién de
sensibilidad a los conflictos, esto significa, en Gltima instancia, tomar el contexto como punto de
partida para planificar una intervencién y para adaptar todos los aspectos de una organizacion a este
contexto. Esto incluye, entre otros aspectos, la manera en que intervenimos, nuestras estructuras de

trabajo, y los principios, valores y politicas que aplicamos:

1. Andlisis exhaustivo del conflicto

Un adecuado analisis del conflicto/contexto es la base de un enfoque sensible a los conflictos
(tomando el contexto como punto de partida). Un andlisis regular del conflicto nos ayuda a identificar
posibles interacciones positivas y negativas entre nuestra intervencioén y el contexto del conflicto y a
adaptar nuestras intervenciones en consecuencia para reducir el impacto negativo sobre un contexto
de conflicto y fortalecer nuestra contribucion hacia la paz. En un entorno constantemente cambiante,
ayuda a desarrollar posibles escenarios para estar preparados ante posibles cambios del contexto y
los efectos que estos cambios puedan tener sobre nuestra intervencion y viceversa. Ademas de ser
conscientes de las realidades socioecondmicas que estan en juego, es importante conocer los
actores, los impulsores clave del conflicto, los elementos que dividen y conectan la sociedad y las
dinamicas del conflicto. Nuestro analisis del conflicto debe actualizarse regularmente, compartirse
entre los miembros del personal y las organizaciones asociadas, y documentarse. También debemos

garantizar que se incluyen diferentes perspectivas de diferentes actores.

2. Orientacidn estratégica

Cuando trabajamos en situaciones fragiles o afectadas por conflictos existe riesgo de que,
involuntariamente y sin ser conscientes, reforcemos las lineas del conflicto y la fragilidad. Por lo tanto,
es responsabilidad nuestra limitar el riesgo de hacer dafio. La mayoria de organizaciones también
quiere ir un paso mas alla y contribuir a una reduccién del conflicto y la fragilidad a través de sus
respectivos mandatos. Algunas organizaciones gubernamentales, como COSUDE, estan alineadas
con los 10 principios del CAD/OCDE y el Nuevo Acuerdo y esto requiere una orientacién explicita
hacia la consolidacion de la paz y del Estado. Esto también aplica a organizaciones no
gubernamentales que establecen estos principios como norma propia. Una estrategia de intervencion
debe definir cémo pretende la intervencion contribuir a la consolidacién de la paz y del Estado y cémo

pretende abordar las causas de fragilidad. Esto también debe reflejarse en el marco de seguimiento
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(M&E) y en los indicadores. La aplicacion sistematica de un enfoque sensible a los conflictos es clave
cuando se trabaja en contextos fragiles y afectados por conflictos; esto indica qué hacer para trabajar

hacia la consolidacion de la paz y del Estado y coémo trabajar.

3. Integrar la sensibilidad a los conflictos en la gestién del ciclo de proyectos
(PCM)

La adhesion al estandar de trabajo/principios de la sensibilidad a los conflictos, estrechamente

vinculada a la orientacién estratégica, requiere sensibilidad a los conflictos en todos los pasos de la
gestién del ciclo de proyectos. Esto incluye el andlisis, el disefio y la planificacion, la implementacién,
la evaluacion y la salida. La priorizacién de la sensibilidad a los conflictos en la gestion del ciclo de
proyectos y su importancia, ademas de otros enfoques de gestion, depende en gran medida de la
situacién en el contexto. Por lo tanto, se requiere un seguimiento continuado del contexto y los

conflictos en cualquier fase del ciclo de proyectos.

4. Seleccion adecuada de beneficiarios y beneficiarias

La asignacioén de recursos a beneficiarios/as puede jugar un papel fundamental en la reduccion o el
refuerzo de tensiones sociopoliticas. Existe el riesgo de que aumenten si la asignacion de recursos no
se percibe como imparcial y equilibrada o si un grupo se siente marginado y excluido. Por ello, es
esencial garantizar un proceso participativo de seleccion de beneficiarios/as en las comunidades
locales, idealmente basado en un analisis del conflicto coman. Esto puede suponer todo un reto
especialmente si los mandatos de la organizacién o donantes definen grupos objetivo especificos y
excluyen otros, 0 en contextos con mucha tensiéon donde, debido a la situacion, no es posible realizar

un andlisis del conflicto abierto y conjunto ni procesos patrticipativos.

5. Seleccién de organizaciones socias

Con quién se asocia una organizacién y como lo hace puede tener un impacto directo en las
tensiones dentro de comunidades y en la eficacia del proyecto o programa. Asi pues, a la hora de
seleccionar organizaciones socias es importante consultar el andlisis del contexto del conflicto.
Necesitamos saber la posicidon de nuestras organizaciones socias en el contexto (conflicto). Esto se
basa en la suposicién de que no sélo cada organizacion tiene su propia parcialidad y afiliacion, sino
también en que en momentos de tensiones o cuando el conflicto estalla, hay una tendencia a percibir

a la gente (personas o grupos) como perteneciente a una u otra parte.

6. Coordinacién

La rivalidad entre diferentes actores internacionales que trabajan en diferentes niveles puede tener
efectos negativos sobre el contexto local. Ademas, las duplicidades y las intervenciones paralelas
pueden originar confusién sobre el terreno. Como las funciones de actores bilaterales y multilaterales
y organizaciones de la sociedad civil son diferentes, es fundamental mantener un enfoque coordinado

no solo para respetar las diferencias, sino también para garantizar la complementariedad entre
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diferentes objetivos, enfoques y actividades. Idealmente, la comprensién del contexto y las estrategias
se comparten en reuniones de coordinacion para identificar mejor como contribuye cada actor al
cambio esperado en el contexto. En ese sentido, la participacion de actores locales y la consideracion

de prioridades nacionales y locales son importantes.

7. Seleccién adecuada de personal

Una seleccidn de personal prudente es un factor clave en la gestion de un programa/proyecto
sensible a los conflictos. Desde una perspectiva sensible a los conflictos, la etnia, religién, afiliacion
politica, nacionalidad y perspectiva personal de los miembros del personal es potencialmente muy
importante en contextos de conflicto especificos. Cuanto y de qué modo es importante depende del
contexto. Por principio, hay que promover la diversidad en todos los niveles jerarquicos de una
organizacién. Esto se aplica al personal fijo, asi como a consultoras/es y contratistas con mandatos..
En contextos afectados por conflictos, la diversidad del personal es muy importante, ya que favorecer
a ciertos grupos sobre otros puede ser percibido como parcialidad y como tomar partido en el
conflicto. Sin embargo, una seleccién de personal equilibrada constituye un desafio, ya que a menudo
es casi imposible obtener informacion fiable sobre los antecedentes de los candidatos y candidatas.
Ademas, la educacién y cualificacién de las/los solicitantes a menudo refleja la estructura
socioecondmica de una sociedad, haciendo dificil encontrar personal de direccién altamente
cualificado en grupos minoritarios o regiones geograficas marginales. La diversidad del personal, una
vez conseguida, también acarrea problemas por si misma, ya que una escalada del conflicto en un
contexto determinado puede crear tensiones entre los miembros del personal pertenecientes a
diferentes grupos sociales, religiosos o étnicos. Conseguir y gestionar un equipo diverso requiere, por

lo tanto, recursos adicionales en términos de formacién, tiempo y espacio para el didlogo.

8. Flexibilidad financiera

Para ser capaz de trabajar eficientemente y adaptarse a las circunstancias cambiantes es necesario
un presupuesto flexible y procedimientos de asignacion de fondos flexibles. En contextos altamente
inestables caracterizados por dinamicas imprevistas, es importante ser capaz de adaptar una
intervencidn rapidamente. Durante la implementacion del proyecto es posible que descubramos una
region o un grupo abandonado que no se tuvo en cuenta en el andlisis del conflicto durante la fase de
disefio y que requiere un cambio o enfoque geogréfico adicional; en algunas areas, puede que no se
continlen las actividades del proyecto debido a las dinamicas politicas. En estos casos debe
considerarse y debatirse una readaptacion estratégica de las actividades. En algunos casos, esto
también significa contratar expertos adicionales, afiadir nuevos componentes a un programa, etc.
Todo esto requiere un presupuesto flexible que permita la adaptacion del proyecto a lo largo del ciclo

del proyecto.
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9. Adhesion a principios de trabajo: transparencia, responsabilidad y

participacién

La transparencia y la responsabilidad son principios clave en la gestion del programa/proyecto
sensible a los conflictos. En situaciones fragiles y afectadas por conflictos es crucial demostrar que
nuestras intervenciones no son parciales y que las tensiones sociopoliticas no se ven reforzadas por

nuestra intervencion.

Es esencial que un amplio espectro de partes interesadas, organizaciones socias Y, si es posible,
beneficiarios/as locales forme parte del ejercicio de andlisis del conflicto, de modo que compartan su
comprension de las dinamicas locales y que participen en la planificacién e implementacion, asi como
en la fase de evaluacion. El sentido de propiedad mejora, las dinamicas conflictivas pueden
convertirse en actividades explicitas y gestionadas conjuntamente y los objetivos pueden

perfeccionarse hacia prioridades y realidades locales.

Ademas, no sélo es importante rendir cuentas a los donantes, sino también a partes interesadas y
beneficiarios/as locales. Mediante auditorias publicas se les informa de lo que sucede con los
recursos asignados. Esto fortalece las practicas democraticas e incrementa la confianza hacia la
implementacion del proyecto en entornos a menudo afectados por un alto nivel de corrupcion. Se ha
observado que en zonas de conflicto, la transparencia hacia todas las partes del conflicto permitié la
continuacion de los programas. Para limitar los riesgos de seguridad y otros obstculos para la
implementacién es crucial el aporte sistematico de informacién sobre la mision y el objetivo de la

organizacion a actores estatales y no estatales armados.

La aplicacion de estos principios esta fuertemente vinculada a la comunicacién con partes

interesadas, organizaciones socias y beneficiarios/as locales.

10. Comunicacién interna

En términos de percepcién de una situacion, las tensiones y los riesgos pueden variar
considerablemente dependiendo de si uno se encuentra sobre el terreno o en la sede central. Ademas
de malos entendidos, una falta de comunicacion sobre la situacion en el terreno puede dificultar
ajustes flexibles de una intervencion. Por ello, debe integrarse un analisis del conflicto actualizado
regularmente en los documentos e informes del programa/proyecto. La comunicacién regular entre el
terreno y la sede central ayuda a sensibilizar a la sede de la situacion sobre el terreno y la hace estar

mas inclinada hacia adaptaciones de programa/proyecto apropiadas y oportunas si es necesario.

11. Comunicacién externa

La comunicacion sobre proyectos y programas y la apariencia visible en el terreno dependen en gran
medida de la situacion en el contexto. En algunas zonas de conflicto, ser visible a través del uso de

logotipos en vehiculos y oficinas, puede convertir a la organizacion en un objetivo de violencia y, por
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lo tanto, es un riesgo para la seguridad. En otros contextos, esto mismo es altamente deseable para
incrementar la transparencia. En todos los casos, los miembros del personal deben ser capaces de
comunicar y explicar los objetivos del programa/proyecto en el idioma local y dentro de las normas
culturales locales. La elaboracion de folletos, hojas informativas y otros materiales y documentacion
sobre el programa/proyecto para partes interesadas y beneficiarios/as locales es sensible y requiere
la atencién y el tiempo necesarios.

Para coordinar intervenciones y tener en cuenta adecuadamente los riesgos y las prioridades
cambiantes es indispensable el intercambio regular de informacién y el andlisis con otros actores

internacionales, donantes y autoridades locales.

12. Apoyo adecuado del personal directivo y donantes

El personal directivo desempefia un papel importante garantizando el cumplimiento de normas,
reglamentos y normas de trabajo. La aplicacion de la sensibilidad a los conflictos es una
responsabilidad de la direccion, ya que implica orientacion estratégica, disefio, seleccidn de personal,
flexibilidad presupuestaria y modificaciones del programa, asi como comunicacién interna y externa.
Al mismo tiempo, corresponde a la direccion sensibilizar a donantes sobre aspectos sensibles del
conflicto y dindmicas en juego en el contexto. Esto aumenta su comprension de las decisiones
estratégicas, de los riesgos de no conseguir objetivos del programa/proyecto y aumenta su apertura

hacia las modificaciones necesarias del programa/proyecto.

13. Gestion de riesgo vy seguridad

Para mantenerse informado de las tendencias actuales y los riesgos de escalada del conflicto que
aumentan la fragilidad es clave realizar analisis sélidos y regularmente actualizados del conflicto, el
contexto y la seguridad. Basandose en el andlisis del conflicto, se han de crear escenarios para
evaluar los riesgos y describir el potencial deterioro, mejora o mantenimiento de la situacion e indicar
las medidas que deben adoptarse en cada caso. En todos los contextos afectados por conflictos son
cruciales los planes de seguridad independientes que indican como proteger al personal y a
organizaciones socias locales, programas/proyectos y beneficiarios/as. Descuidar de estos aspectos
puede tener graves repercusiones de seguridad sobre el personal, los programas/proyectos y

beneficiarios/as, especialmente si la organizacion es percibida como parcial.

14. Compras v gestion de la cadena de suministro

Las normas de compras y la gestién de la cadena de suministro deben garantizar efectivamente que
los recursos inyectados no fortalezcan inintencionadamente a grupos armados y patrones de conflicto

o que debiliten capacidades locales para la paz o conectores. Tales recursos podrian incluir recursos
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invertidos en el alquiler de oficinas, salarios, compras, cadena de suministro, etc. Especificamente, el
proyecto debe definir y aplicar un procedimiento de compras y contratacion que se considere
profesional, equitativo, transparente, apropiado y, sobre todo, imparcial. Para esto, deben respetarse

los siguientes principios basicos:

. Equidad: los contratos deben ser adjudicados a aquellos/as licitantes que ofrezcan mejor
relacion calidad-precio. El valor se determinara en base a criterios (p. €j. calidad, disponibilidad,
plazo de entrega, capacidad y fiabilidad de licitantes, riesgos especificos, etc.) definidos

previamente por personas independientes.

. Transparencia: los contratos que van a adjudicarse deberan ser objeto de licitacion con la
mayor concurrencia posible. Los criterios de evaluacion deberan ser accesibles a todas las
partes licitantes. Todo el proceso de contratacién debera ser publico en la medida en que no se

vean afectados los derechos de privacidad.

. Igualdad de tratamiento: los procedimientos garantizaran que los y las licitantes disfruten de

igualdad de oportunidades y tratamiento equitativo (p. €j., a ningun/a licitante se le da acceso

privilegiado a informacion).

. Anticorrupcién: los/las licitantes deben comprometerse con una politica anticorrupcién estricta.
Los/las licitantes que se demuestre que sigan practicas corruptas, fraudulentas, abusivas o, de

otro modo, ilegales deberan ser excluidos/as del proceso de contratacion.

. Trazabilidad: todas las decisiones deberan estar debidamente documentadas; los documentos
relevantes, como actas y documentos de oferta o licitacion, deberan estar disponibles durante

al menos diez afos.

15. Mensajes éticos implicitos

Estar comprometido en un contexto también significa que el modo en que nos comportamos y
nuestras actitudes estan enviando un mensaje especifico a interlocutores/as, beneficiarios/as, partes

interesadas y organizaciones socias.

El modo en que trabajamos como individuos puede reforzar el conflicto y las tensiones o puede
reforzar la colaboracion, el respeto mutuo y un comportamiento no violento. El proyecto DNH

establecio 7 tipos de mensajes éticos implicitos.

Armas y poder
Cuando las agencias internacionales contratan a empresas de seguridad armadas para proteger sus

bienes y evitar que los roben, o para que no ataquen a su personal, el mensaje ético implicito
percibido por las personas que se encuentran en ese contexto es que es legitimo imponer por las
armas quién tiene acceso a material sanitario y alimentos, y que la seguridad se garantiza a través de

las armas.
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Falta de respeto, desconfianza, rivalidad entre agencias de ayuda

Cuando las agencias se niegan a colaborar entre si o, incluso peor, cuando «hablan mal» unas de
otras, el mensaje que reciben las personas que se encuentran en la zona es que no es necesario
cooperar con nadie con quien no estés de acuerdo. Ademas, no es necesario respetar ni trabajar con

personas que no te gustan.

Personal de ayuda e impunidad

Cuando el personal de ayuda utiliza los bienes y sistemas de apoyo para su propio disfrute y
proposito, el mensaje es que si una persona tiene control sobre los recursos, puede utilizarlos en

beneficio propio sin tener que rendir cuentas a nadie.

Diferente valor para diferentes vidas

Cuando las agencias adoptan politicas diferenciales para dos grupos de personas (p. €j., expatriados
y personal local) o actian de un modo que sugiere que algunas vidas (e incluso algunos bienes) son

mas valiosas que otras, presentan un mensaje similar al de la guerra.

Impotencia
Cuando el personal sobre el terreno declina toda responsabilidad por el impacto de los programas de

ayuda, el mensaje recibido es que en circunstancias dificiles los individuos no tienen mucho poder vy,

por tanto, no tienen que asumir responsabilidades.

Beligerancia, tensién, desconfianza

Cuando los trabajadores y trabajadoras de ayuda estan nerviosos y preocupados por su propia
seguridad, pueden enfrentarse a situaciones con desconfianza y beligerancia y sus interacciones con
la gente pueden reforzar los modelos de guerra y aumentar la tension. El mensaje recibido es que el
poder es, de hecho, el transmisor de las interacciones humanas y es normal acercarse a la gente con

desconfianza y beligerancia.

Publicidad

Cuando las agencias internacionales utilizan imagenes publicitarias que enfatizan la crueldad de la
guerra y la victimizacién de las partes, también pueden reforzar la demonizacion de una de ellas. El
mensaje es que en la guerra hay victimas y criminales, mientras que en la mayoria de guerras, las

personas actlian tanto de forma criminal como bondadosa, y ambas partes perpetran atrocidades y
sufren victimizacién. Reafirmar la sensacion de que hay «buenos» y «malos» en una guerra puede

reforzar las motivaciones de la gente para luchar por la victoria y justificar su propio comportamiento.
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A un nivel mas individual, establecieron cuatro amplias categorias que aclaran los tipos de
comportamiento que tienen un impacto, negativo o positivo, indicadas mediante el acrénimo inglés
RAFT:

. Respect: respeto (o falta de respeto)

. Accountability: responsabilidad (o rechazo a rendir cuentas)
. Fairness: equidad (o parcialidad)

. Transparency: transparencia (u opacidad)

16. Transferencia de recursos

La ayuda es un vehiculo para proporcionar recursos a las personas que los necesitan. Los impactos
més directos de la ayuda sobre el conflicto son resultado de la introduccion de recursos (alimentos,
atencién sanitaria, formacion, refugio, sistemas de suministro de agua mejorados, etc.) en conflictos.
Los recursos de ayuda representan tanto la riqueza como el poder en situaciones donde estos son
importantes en la lucha entre grupos. Qué recursos se proporcionan, cémo se distribuyen y a quién, y
guién decide sobre estas cuestiones, afecta a la economia de la guerra (o paz) y a la rivalidad o

colaboracién entre grupos.

Robo
Muy a menudo, los productos de ayuda son robados por grupos en guerra para apoyar su esfuerzo de
guerra ya sea directamente (como cuando se roba comida para alimentar a las y los combatientes) o

indirectamente (como cuando se roba comida y se vende para conseguir dinero para comprar armas).

Efectos sobre el mercado

La ayuda afecta a los precios, salarios y beneficios y puede reforzar la economia de guerra
(enrigueciendo actividades y a personas relacionadas con la guerra) o la economia de paz

(reforzando la produccién civil «xnormal», el consumo y el intercambio).

Efectos de distribucién

Cuando la ayuda se dirige a algunos grupos y no a otros, y estos grupos se solapan exactamente (o
incluso parcialmente) con las divisiones representadas en el conflicto, la ayuda puede reforzar y
agravar el conflicto. La ayuda también puede reforzar conectores, mezclando y uniendo grupos segun

la manera en que se distribuya.

Efectos de sustituciéon

La ayuda puede ser un sustituto de recursos locales que se habrian utilizado para atender las
necesidades de la poblacién civil y, de este modo, liberarlos para ser utilizados como apoyo a la
guerra. Hay un efecto de sustitucion politica que es igualmente importante. Este se produce cuando

las agencias internacionales asumen la responsabilidad de la supervivencia de la poblacién civil hasta
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tal grado que esto permite que los lideres y lideresas locales y los grupos armados definan sus roles
Gnicamente en términos de guerra y control a través de la violencia. Como las agencias de ayuda se
encargan del apoyo de aspectos de la vida no bélicos, estos lideres pueden abdicar cada vez mas la
responsabilidad de estas actividades.

Efectos de legitimacion

La ayuda legitima a algunas personas y acciones y debilita 0 margina a otras. Puede servir de apoyo
a aquellas personas y sus acciones que acometen la guerra, o a aquellas que persiguen y mantienen
la no guerra (paz).
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Ciclo de tres pasos de la sensibilidad a los conflictos

1. ;Por qué necesitamos trabajar de un modo sensible a los conflictos?

Las experiencias a principios de la década de 1990 han mostrado que al inyectar recursos a través de
nuestros programas/proyectos en entornos donde prevalecen las desigualdades sociales y los
conflictos, algunos de nuestros compromisos han agravado las tensiones y reforzado conflictos
existentes. Esto se debié principalmente a la falta de un analisis de contexto suficiente de las
realidades sobre el terreno y a no tener en cuenta esto en la estrategia de implementacién del
programa/proyecto. Sin tales consideraciones y analisis no se pueden lograr objetivos de desarrollo
sostenible y paz. Asi pues, queremos reducir el riesgo de agravar tensiones y fortalecer las
oportunidades para la paz a través de nuestra intervencién humanitaria, de desarrollo, consolidacién
de la paz o incluso comercial. Todos estos esfuerzos son subsumidos bajo el término «sensibilidad a

los conflictos».

Cuando aplicamos sistematicamente un enfoque sensible a los conflictos, nuestro compromiso se
vuelve mas especifico del contexto y tenemos més oportunidades para ayudar de manera significativa

a mujeres y hombres en contextos fragiles y afectados por conflictos.

Nuestro compromiso se flexibiliza para responder a rapidos cambios y eventos inesperados, lo que
nos ayuda a seguir trabajando en contextos fragiles y afectados por conflictos. Ademas, somos

capaces de incluir una lente preventiva del conflicto en los diferentes sectores de nuestro trabajo.

Resumiendo, la sensibilidad a los conflictos estudia co6mo trabajamos y qué estamos haciendo y si

esto esta contribuyendo a la prevencion del conflicto y a la consolidacion de la paz y del Estado.

2. ;. Dénde se aplica la sensibilidad a los conflictos?

La sensibilidad a los conflictos se aplica a todos los contextos, ya que el conflicto es una parte
inherente de la vida social y puede encontrarse en todas partes. Pero su aplicacion sistematica es
especialmente necesaria en contextos que se consideran fragiles y afectados por un conflicto violento.
Estos entornos se caracterizan por injusticias sociales, tensiones subyacentes entre diferentes
grupos, polarizacion politica y violencia fisica. En estos contextos, la sensibilidad a los conflictos se ha

convertido en la «norma minima» para cualquier tipo de compromiso.

La sensibilidad a los conflictos se aplica a todas las areas de trabajo desde la ayuda humanitaria al
desarrollo y la consolidacion de la paz. Cualquier cosa que haga en un contexto fragil y afectado por
conflicto podria tener un efecto perjudicial si no se analizaran ni se tuvieran en cuenta las dindmicas
del conflicto, las cuestiones clave del conflicto y los actores en el contexto. Por lo tanto, la sensibilidad
a los conflictos debe practicarse tanto si aborda cuestiones subyacentes de conflicto, como pobreza o
desigualdad social, como si trabaja para mejorar infraestructuras, el buen gobierno o el desarrollo

rural. No importa si estd comprometida/comprometido con las comunidades, la sociedad civil, el
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gobierno o el sector privado. Lo que importa es que conozca el contexto y sea capaz de responder
adecuadamente a las realidades en el terreno. A nivel politico es importante establecer el marco para
posibilitar una contribucién a la consolidacion de la paz y del Estado. A nivel estratégico decidimos
gué hacer y tomar el contexto como punto de partida para adoptar esta decisién. A nivel operativo es

mas importante co6mo hacemos las cosas y el modo en que nos adaptamos a un contexto
determinado.

Con el siguiente instrumento, desarrollado por KOFF/swisspeace y HELVETAS Swiss
Intercooperation, la sensibilidad a los conflictos puede ponerse en practica facilmente. El ciclo puede

aplicarse a nivel de programa/proyecto y a nivel estratégico.

3. Ciclo de tres pasos de la sensibilidad a los conflictos

Documentos
de Estrategia

Marcos
Logicos
Cuestiones
Organizacion Claves
Dinamicas
Marco de
Resultados Programa / :
Proyecto \
/ Paso 3: Paso 1: Act
7 Desarollar Comprender SlOSc S \
opciones y el contexto
alternativas del conflicto \
Socios / ,‘
Partes WA /
Interesadas Dlillstoliz
Otros Conectores
Instrumentos /
de Gestion Paso 2: /

Comprender las
interacciones

. Socios /
Organizacion

Programa /
Proyecto

@ desarrollado por KOFF/swisspeace y HELVETAS Swiss Intercooperation
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Paso 1: Comprender el contexto (conflicto)

Este paso nos permite comprender e identificar las cuestiones clave del conflicto, las dinamicas, los

divisores y conectores, y los actores del conflicto.

e  Cuestiones clave del conflicto: se consideran las impulsoras reales del conflicto en la actualidad.

Sin ellas el conflicto no existiria 0 seria completamente diferente. Identificar las cuestiones clave
del conflicto ayuda a evitar largas listas de factores politicos, sociales, histéricos, econémicos,
etc. del conflicto, y a mantener debates del tipo «qué fue primero, ¢ el huevo o la gallina?»

respecto a las causas originarias/préximas, desencadenantes, etc.

e Dinamicas: son las tendencias a muy largo plazo que conforman la constelacién del conflicto y
los eventos a mas corto plazo que influyen sobre la evolucién del conflicto y la fragilidad.
Comprender las dindmicas del conflicto ayudara a identificar ventanas de oportunidad,
especialmente a través de la creacion de escenarios,
que pretende evaluar diferentes desarrollos posibles y

analizar detalladamente respuestas apropiadas.

e Divisores y conectores: en cada contexto hay

elementos de la sociedad que dividen a la gente y son

origen de tension. Estos pueden estar relacionados con

instituciones, valores, comportamiento, etc. que Comprender
ahondan las divisiones y aumentan la desconfianza o la g" contexto

desigualdad entre grupos sociales. Pero en cada
contexto también hay elementos que conectan a la
gente y pueden servir como capacidades locales para
la paz. Los conectores estan relacionados con

instituciones, valores, comportamiento, etc. que unen a
la gente a pesar de sus diferencias. Comprender los divisores y conectores es fundamental para
reducir el riesgo de alimentar involuntariamente las tensiones entre grupos y aumentar el

potencial para mitigar el conflicto y fortalecer la cohesion social.

e Actores: se refiere a las partes implicadas o afectadas por el conflicto. Incluye a personas,
grupos e instituciones que contribuyen a un conflicto o que se ven afectados por el mismo de una
forma positiva 0 negativa, asi como aquellas personas comprometidas en abordar el conflicto.
Los actores difieren respecto a sus objetivos e intereses, posiciones, capacidades para satisfacer
sus intereses, y relaciones con otros actores. Un andlisis de los actores nos permite identificar a
las partes que estan impulsando el conflicto, a las afectadas por el conflicto y a las que tienen

capacidades para la paz.
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Existen multiples métodos bien documentados que pueden utilizarse para el analisis del
conflicto/contexto. El analisis debe funcionar como base para la comunicacion entre todos los actores
(personal, organizaciones socias locales, donantes, etc.) preocupados por encontrar un entendimiento

comun del contexto y el potencial impacto mutuo entre el contexto y nuestra intervencion.

Paso 2: Comprender las interacciones

Este paso nos permite comprender las interacciones entre los elementos identificados en el analisis

del conflicto y nuestra intervencion.
Las preguntas basicas son:

e ¢ Contribuye nuestra intervencion al refuerzo de cuestiones clave, divisores y conectores, y

actores del conflicto?

e ¢ Contribuye nuestra intervencion a la reduccion de cuestiones clave, y divisores y conectores

del conflicto?
o /Tiene el contexto un impacto especifico sobre nuestra intervencion?

Basandonos en el andlisis del conflicto, evaluamos hasta qué grado las diferentes dimensiones de
nuestra intervencion interactiian con los elementos identificados del conflicto. Estas dimensiones

clave de nuestra intervencion son las tres categorias del ciclo externo del programa:

Organizaciones socias/Partes interesadas: se

refiere a organizaciones socias ejecutoras de

Paso 2:
nuestro programa/proyecto, autoridades Comprender las
interacciones
locales, donantes y otras partes interesadas o
Organizacién
con las que estamos en contacto. Es
] ] Programa /
importante saber como estan situadas nuestras Proyecto

organizaciones socias en el conflicto y como
son percibidas por las comunidades, los y las
beneficiarios/as y las partes en conflicto. Asimismo, es importante saber como se percibe a los y las
donantes en el contexto especifico y como esta interactuando nuestra organizacion con ellos/as, qué

tipo de informacién se comparte y cémo.

Programa/Proyecto: se refiere a todo lo relacionado con la implementacién de nuestras actividades,

como la estrategia de proyecto, objetivos, seleccion de beneficiarios/as, actividades, fases del
proyecto (planificacion, implementacion, evaluacion y estrategia de salida), compras, la manera en

gue el personal interactda con el contexto y los recursos que nuestro proyecto aporta al contexto, etc.
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Organizacion: se refiere a todo lo relacionado con nuestra organizacién; p. ej., como interactlian con
el contexto los procedimientos administrativos, la comunicacion interna y externa, los procedimientos

de contratacion de personal, los reglamentos de seguridad,

. ., L . Documentos
la direccién y los principios de trabajo. de Estrategia
Se ha desarrollado una lista de cuestiones clave que cubren Marcos
Logicos
estas tres dimensiones para identificar las potenciales
. . . ., Organizacion
interacciones entre el contexto y nuestra intervencion.
Marco de
. . . Resultados
Paso 3: Desarrollar alternativas y posibles opciones Egg:’c’t';a’
Paso 3:
. ipe . ., . ] Desarollar
Una vez hemos identificado una interaccién, positiva o opciones y
. " alternativas
negativa, entre el contexto y un elemento de nuestro §°§'°S/
artes
programa/proyecto, tenemos que definir los cambios que |0"t°s t Interesadas
nstrumentos
deben hacerse. Estos pueden afectar a socios/partes de Gestion

interesadas, a nuestro programa/proyecto y/o a nuestra

organizacion.

Por ejemplo:
e Cambio de organizacion socia ejecutora (organizaciones socias/partes interesadas)
e Ajuste de actividades y marco légico del proyecto (proyecto/programa)
e Ajuste del presupuesto para formar a los miembros del personal (proyecto/programa)
e Implementacién de mas flexibilidad como principio de trabajo (organizacién)

Encontrar alternativas y opciones adecuadas y pertinentes es un proceso creativo que no utiliza una
solucién Unica para todo, ya que cada contexto e intervencién es diferente. Lo importante es que las

estrategias/acciones estén claramente vinculadas y surjan del analisis realizado en los pasos 1y 2.
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Etapas del conflicto

Estancamiento (perjudical)

Reduccidén del Conflicto /
Negociacién

Escalada del Conflicto

Intensidad

Aparicion del

Conflicto Solucion de Controversias

Post conflicto
Consolidacion de Paz

2.
»

Conflicto
latente

Tiempo

(Olympio Barbanti, 2005)

Hemos visto que el potencial de conflicto existe cuando la gente tiene percepciones y metas
incompatibles. Los conflictos son dinamicos y adoptan diferentes formas durante las diferentes fases
de escalada y reduccion del conflicto.

Comencemos con la etapa de conflicto latente. En esta etapa, hay desigualdades sociales, politicas,
culturales y econdémicas, asi como estructuras de poder asimétricas que causan tensiones
subyacentes en la sociedad. Estas tensiones no son visibles y no esta claro si podrian aumentar y
cuando podrian hacerlo.

Es posible que el conflicto no sea visible hasta que un «evento desencadenante» provoque su
aparicién (o comienzo). Esta es la etapa donde el conflicto latente se vuelve visible y se inicia la
escalada.

La aparicion del conflicto puede estar seguida inmediatamente por un acuerdo o resolucioén, o
puede estar seguida por una escalada, donde las tensiones y la violencia aumentan, generando un
conflicto abierto. El proceso de escalada del conflicto es complejo y a menudo impredecible. Cuando
el conflicto escala tiende a desbordarse, implicando a mas personas y otros asuntos relacionados.

Las interacciones politicas y sociales se polarizan mas y las partes en conflicto se separan y aislan
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entre si debido a la blUsqueda de sus intereses y a querer ganar a la otra parte. Las acciones violentas

pueden desencadenar una mayor escalada del conflicto.

La escalada puede conducir a un estancamiento: en esta fase de conflicto abierto o guerra, se da la
situacién de que ninguna de las partes puede ganar. En esta etapa, las partes a menudo perciben
gue no pueden ganar o conseguir todo lo que quieren, pero todavia no quieren ceder o retroceder. En
algunas situaciones, las partes en conflicto se dan cuenta de que los costes del conflicto son mayores
gue la potencial ganancia. Esto que se llama «estancamiento perjudicial» es una oportunidad para

proponer un potencial estancamiento.

Con el tiempo, los conflictos comienzan a desinflarse y transformarse (Reduccién del conflicto). En
esta fase, la violencia se reduce o cesa por completo. Las partes comienzan a cambiar sus posturas y
posiciones. Esto puede deberse a fuerzas externas, cambio de perspectivas o al simple paso del
tiempo. La reduccion del conflicto puede ser temporal o formar parte de una tendencia mas amplia

hacia un acuerdo o una resolucion.

Finalmente, las partes comienzan a buscar un modo de resolver (Resolucién/Acuerdo) su conflicto.
Los agravios se reducen y ambas partes comienzan a buscar modos alternativos de resolver sus

conflictos. En esta etapa se encuentran las resoluciones.

En una situaciéon de post conflicto, deben implementarse tratados o acuerdos de paz. El objetivo a
largo plazo de los esfuerzos por la consolidacién de la paz es reparar relaciones dafadas. Este es
un proceso a largo plazo que discurre paralelo a la reconstruccion de infraestructuras, el

restablecimiento de instituciones estatales operativas, sistemas judiciales, revitalizacion econémica,

reformas en el sector de la seguridad y finalmente, reconciliacion.

Tenga en cuenta: el grafico muestra un aspecto lineal, pero normalmente los conflictos son muy

complejos. Por lo tanto, el proceso no es fluido y las etapas del conflicto pueden repetirse varias
veces. Vera que en algunos paises hay regiones donde los conflictos se han intensificado, mientras
gue en otras regiones ya ha comenzado la fase post conflicto. Pueden volver a intensificarse de forma
imprevista y podria haber largos periodos de conflictos latentes subyacentes desapercibidos hasta

gue un evento o situacién particular desencadene un estallido de violencia.
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Diferentes formas de violencia

1. Violencia: Definicion

La violencia consiste en acciones, palabras, actitudes, estructuras o sistemas que causan dafios
fisicos, psicoldgicos, sociales 0 medioambientales, y/o evitan que la gente alcance su potencial
humano. La violencia directa, que incluye ataques fisicos y verbales, es la forma de violencia mas

obvia. La violencia estructural y la violencia cultural son formas de violencia subyacentes e invisibles.

La violencia directa se refiere a la violencia fisica ejercida por personas directamente contra otras

personas. Asesinatos, agresiones sexuales y violaciones, tortura, palizas y humillaciones verbales son
diferentes formas de violencia directa. La violencia directa tiene su origen en la violencia estructural o

cultural y pocas veces se da sin que existan otras formas de violencia.

La violencia cultural define la legitimacién politica y sociocultural de la violencia directa y estructural.

Se entiende como aquellos aspectos de cultura moral a los que se hace referencia para justificar o
legitimar la aplicacién de violencia directa o estructural contra una persona o un grupo especifico.
Estas actitudes y creencias se aprenden durante la infancia. Entre los ejemplos se incluye el sistema

de castas de la India, las sociedades patriarcales, la mutilacion genital o los matrimonios forzados.

La violencia estructural se refiere a condiciones politicas y socioecondémicas que (intencionadamente)

causan sufrimiento humano como consecuencia de pobreza, migracion, discriminacion, etc. La
violencia estructural se esconde en estructuras e instituciones que son represivas, explotadoras o
segregadoras. Esté relacionada con el uso abusivo de poder contra una persona, 0 un grupo de
personas, con el fin de mantener el poder, conseguir los propios objetivos e intereses y garantizar el

aCCeso a recursos.

(Definicion de la violencia de Johan Galtung)

2. Violencia politica frente a violencia criminal

Respecto a las fases del conflicto, la etapa de violencia politica grave se refiere a un estado de
violencia politica y guerra. Esta forma de violencia directa esta causada por una lucha entre diferentes
grupos de la sociedad por poder, influencia, autodeterminacion, recursos naturales o otros bienes y
esta motivada por un objetivo politico. La violencia criminal o violencia armada tiene su origen
principalmente en objetivos econdmicos y ocurre en todos los escenarios, incluyendo escenarios de
no conflicto. En situaciones fragiles, cuando las instituciones estatales no garantizan la seguridad y la

justicia esta debilitada, a menudo prevalecen altos niveles de violencia criminal.
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Fragilidad

Segun el CAD de la OCDE de 2011, un estado fragil se define del siguiente modo:

«Un estado fragil tiene escasa capacidad para ejercer funciones basicas de gobierno sobre una
poblacién y su territorio, y carece de los recursos necesarios para desarrollar relaciones mutuamente
constructivas y de refuerzo con la sociedad. Como consecuencia, la confianza y las obligaciones

mutuas entre el Estado y sus ciudadanos y ciudadanas se han debilitado».

En los Ultimos afios se han empleado diferentes definiciones de fragilidad, estado fragil y situacion

fragil. Los siguientes elementos se mencionan en todas estas definiciones:

o Débil legitimidad del Estado, poca capacidad y falta de voluntad politica para cambiar la situacion.
e El Estado es incapaz de garantizar una seguridad bésica, mantener la justicia y el estado de derecho o
de proporcionar servicios basicos y oportunidades econémicas a sus ciudadanos y ciudadanas.
e Relaciones débiles entre Estado y sociedad y falta de confianza en las instituciones.
e Los conflictos armados violentos, la inseguridad y la violencia criminal pueden ser un sintoma o el origen
de una situacion fragil.
Trabajar en contextos fragiles y afectados por conflictos requiere un sélido enfoque estratégico sobre
los aspectos de construccién del Estado, relaciones Estado-sociedad y consolidacion de la paz. Esto

Ultimo se supone que responde al fuerte vinculo entre fragilidad y conflicto.

En 2007, el CAD de la OCDE adoptd los 10 principios para el buen compromiso en contextos
fragiles y afectados por conflictos. En 2011, los estados considerados fragiles participaron en el
establecimiento del Nuevo Acuerdo que propone objetivos clave de consolidacién de la paz y del
Estado, se centra en nuevas maneras de implicacién e identifica compromisos para crear confianza

mutua y conseguir mejores resultados en estados fragiles.

Criticas al término «Fragilidad del estado»

Los términos fragilidad y estado fragil se han criticado mucho. En primer lugar, se centran mucho en
el estado y no destacan el hecho de que en la mayoria de estas situaciones es el estado quien ha
incumplido sus funciones, por lo que la gente ya no confia en las instituciones estatales. Ademas, una
democracia que funcione bien no soélo depende de las instituciones y estructuras estatales, sino
también de una sociedad civil operativa y organizaciones basadas en la comunidad que puedan
expresar las necesidades e inquietudes de la gente sobre el terreno. De ahi que el término situacién

fragil se utilice mucho mas que el de estado fragil.

La segunda critica vuelve a hacer referencia a la nocion de estado. La mayoria de veces, no todo el
territorio de un estado se considera fragil, sino solo ciertas partes. Basandose en estas dos

inquietudes, el término situacion o contexto fragil sustituyé al término estado fragil.
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En tercer lugar, muchas organizaciones mencionaron que el término se refiere a un lenguaje de
desempoderamiento. Por lo tanto, utilizan mucho mas el término resiliencia que fragilidad (por
ejemplo, PNUD).

Para mas informaciones por favor consulte:

OECD (2007), Principios para el compromiso internacional en estados fragiles y en situaciones de
fragilidad,
https://www.goodle.ch/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0ahUKEwjpnOzntMXOAh
VTrROKHfDBD7wQFggeMAA&url=https%3A%2F%2Fwww.oecd.org%2Fdac%2Fgovernance-
peace%2Fconflictfragilityandresilience%2Fdocs%2F39465358.pdf&usg=AFQjCNFf91Vg0Ms8T1yCZ5
0Y--wW40Qnm4g

New Deal (2001), EI New Deal para el compromiso en estados fragiles,
https://www.google.ch/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKE
wikopbBtMXOAhWGNXxQKHYUADOEQFaaIMAE&url=https%3A%2F%2Fwww.eda.admin.ch%2Fdam
%2Fdeza%2Fes%2Fdocuments%2Fthemen%2Ffragile-kontexte%2F224385-new-deal-engagement-
fragile-states ES.pdf&usg=AFQJCNGTUMYZxZ2TqI83qB2ZM000eNR0OOg
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Impacto de las actitudes y el comportamiento del
personal en el contexto y mensajes éticos implicitos

1. Comportamientos y mensajes?

Los trabajadores y trabajadoras de ayuda envian mensajes a las comunidades tanto a través de su
comportamiento como de sus palabras, y su comportamiento, ya sea positivo o negativo, tiene
consecuencias para las personas y las organizaciones. De hecho, a menudo el comportamiento de un

forastero/forastera es un barémetro de mayor confianza sobre sus intenciones que lo que dice.

Podemos identificar cuatro amplias categorias que aclaran los tipos de comportamiento que tienen un

impacto, negativo o positivo, indicadas mediante el acrénimo inglés RAFT:

. Respect: respeto (o falta de respeto)

. Accountability: responsabilidad (o rechazo a rendir cuentas)
. Fairness: equidad (o parcialidad)

. Transparency: transparencia (u opacidad)

Los patrones de comportamiento se dividen en tres categorias: patrones que transmiten respeto o
falta de respeto; patrones que transmiten responsabilidad o rechazo a rendir cuentas; patrones de
equidad o parcialidad. Estas categorias son Utiles a la hora de identificar como un patrén de

comportamiento, negativo o positivo, influye en un programa/proyecto de una organizacion.

El comportamiento del personal puede transmitir mensajes negativos sobre las intenciones de una
organizacién o un individuo. Los patrones negativos pueden minar los esfuerzos de una organizacion
y poner en peligro a su personal. Los comportamientos negativos conducen a relaciones antagonicas
y de desconfianza y pueden hacer que las comunidades se sientan humilladas. En casos extremos, la
violacion de estos principios puede provocar violencia contra una organizacion o dentro de una

comunidad.

Los patrones positivos pueden crear confianza entre las comunidades a las que sirve una
organizacién y, por lo tanto, su presencia y trabajo seran mas aceptados por la poblacién local. Los
comportamientos positivos conducen a comunidades més calmadas y a interaccion sustantiva y

sientan las bases para una verdadera colaboracion y desarrollo.

*Para mas informacion, consulte: The ABCs of Assistance: Actions, Behaviors and their Consequences, CDA, enero de 2011,
http://www.cdacollaborative.org/media/52581/Issue-Paper-The-ABCs-of-Assistance-Actions-Behaviors-and-their-
Consequences.pdf.
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PATRONES NEGATIVOS de PATRONES POSITIVOS de Comportamiento
Comportamiento

Beligerancia / Indignacion «—— Calma
Rivalidad +—— Colaboracion

RESPETO

Desconfianza «—— Confianza

Indiferencia <—— Sensibilidad a las Preocupaciones Locales

Impotencia «—{— Accién
RESPONSIBILIDAD Impunidad «<—— Responsibilidad/Rendicién de cuentas

Aramas y Poder «—— Estado de Derecho/No Violencia

TRANSPARENCIA

EQUIDAD Diferente Valor para Diferentes Vidas <—— Reconocimiento del Valor de todas las Vidas

La transparencia trasciende estos patrones de comportamiento. Ser claro y abierto en lo relativo a su
proyecto y sus objetivos, invitar a la poblacion local a participar en el proceso, responder a sus
preguntas y compartir sus inquietudes refuerza los patrones de comportamiento positivos. Cerrar un
proyecto a las criticas de las personas de fuera conduce a la percepcion de que una organizacién no

respeta o confia en la poblacién local y que no esta dispuesta a rendir cuentas por sus acciones.

2. Mensajes éticos implicitos

Estar comprometido en un contexto también significa que el modo en que nos comportamos y
nuestras actitudes estan transmitiendo un mensaje especifico a interlocutores/as, beneficiarios/as,

partes interesadas y organizaciones socias.

El modo en que trabajamos como individuos puede reforzar el conflicto y las tensiones o puede
reforzar la colaboracion, el respeto mutuo y un comportamiento no violento. El proyecto Do No Harm

establecio 7 tipos de mensajes éticos implicitos?.

Armas y poder
Cuando las agencias internacionales contratan a empresas de seguridad armadas para proteger sus

bienes y evitar que los roben, o para que no ataquen a su personal, el mensaje ético implicito
percibido por las personas que se encuentran en ese contexto es que es legitimo imponer por las
armas quién tiene acceso a material sanitario y alimentos, y que la seguridad se garantiza a través de

las armas.

Falta de respeto, desconfianza, rivalidad entre agencias de ayuda

Cuando las agencias se niegan a colaborar entre si 0, incluso peor, cuando «hablan mal» unas de
otras, el mensaje que reciben las personas que se encuentran en la zona es que no es hecesario
cooperar con nadie con quien no estés de acuerdo. Ademas, no es necesario respetar ni trabajar con

personas que no te gustan.

2Para mas informacion, consulte: The ABCs of Assistance: Actions, Behaviors and their Consequences, CDA, enero de 2011,
http://www.cdacollaborative.org/media/52581/Issue-Paper-The-ABCs-of-Assistance-Actions-Behaviors-and-their-
Consequences.pdf.
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Personal de ayuda e impunidad

Cuando el personal de ayuda utiliza los bienes y sistemas de apoyo para su propio disfrute y
propdsito, el mensaje es que si una persona tiene control sobre los recursos, puede utilizarlos en

beneficio propio sin tener que rendir cuentas a nadie.

Diferente valor para diferentes vidas

Cuando las agencias adoptan politicas diferenciales para dos grupos de personas (p. €j., personas
expatriadas y personal local) o actilan de un modo que sugiere que algunas vidas (e incluso algunos

bienes) son mas valiosas que otras, presentan un mensaje similar al de la guerra.

Impotencia
Cuando el personal sobre el terreno declina toda responsabilidad por el impacto de sus programas de

ayuda, el mensaje recibido es que en circunstancias dificiles los individuos no pueden tener mucho

poder y, por tanto, no tienen que asumir responsabilidades.

Beligerancia, tensién, desconfianza

Cuando los trabajadores y trabajadoras de ayuda estan nerviosos y preocupados por su propia
seguridad, pueden enfrentarse a situaciones con desconfianza y beligerancia y sus interacciones con
la gente pueden reforzar los modelos de guerra y aumentar la tensién. El mensaje recibido es que el
poder es, de hecho, el transmisor de las interacciones humanas y es normal acercarse a la gente con

desconfianza y beligerancia.

Publicidad

Cuando las agencias internacionales utilizan imagenes publicitarias que enfatizan la crueldad de la
guerra y la victimizacién de las partes, también pueden reforzar la demonizacion de una de ellas. El
mensaje es que en la guerra hay victimas y criminales, mientras que en la mayoria de guerras, las

personas actlian tanto de forma criminal como bondadosa, y ambas partes perpetran atrocidades y
sufren victimizacién. Reafirmar la sensacion de que hay «buenos» y «malos» en una guerra puede

reforzar las motivaciones de la gente para luchar por la victoria y justificar su propio comportamiento.
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Gestion de estrés y apoyo psicosocial

1. Diferentes niveles de estrés

Todos los organismos vivos experimentan estrés y las personas lo sufrimos a diario. Normalmente

hay un equilibro entre elevados niveles de estrés, que pueden ser causados por una presion externa,

y el descanso y la recuperacion del estrés.

Reaccioén de estrés (sindrome general de
adapacion)

Nivel de Resistencia

g
q;é‘
&

' Punto de Resistencia de Estrés

Factor Estresante

Tenemos que extremar el cuidado cuando nos encontramos en situaciones continuamente

estresantes donde los niveles de estrés son muy superiores a los experimentados en contextos

normales. Este suele ser el caso en situaciones fragiles y afectadas por conflictos donde pueden

producirse eventos inesperados (alarmas) que crean elevados niveles de estrés.

Reaccioén de estrés (sindrome general de
adapacion)

-y Grave

Nivel de Resistencia

g
'7,'\8
>

> Prolongado

' Punto de Resistencia de Estrés

Factor Estresante
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Es posible que ya haya experimentado alguno de estos sintomas de elevado nivel de estrés o que lo

haya observado en el comportamiento de otra persona:
e Pérdida de energia y agotamiento fisico y emocional
¢ Dificultad de concentracion y falta de memaoria
e Alteraciones del suefio
e Indignacion, irritabilidad y frustracion
e Actitudes cinicas
e Interpretaciones siempre negativas del contexto
e Sensacion de no valer nada
e Depresion, tristeza y culpabilidad
e Asumiendo riesgos mas grandes
e Deterioro del rendimiento general
e Disminucion de la satisfaccién laboral
e Aumento del consumo de alcohol y/o medicamentos

e Perturbaciones en la vida familiar y las relaciones

2. Apoyo psicosocial

Preglintese qué mecanismos formales e informales existen en la organizacion para tratar el estrés en
el lugar de trabajo y los conflictos de equipo. ¢, Qué funciona bien? ¢ Qué demanda existe? ¢ Qué
medidas para la proteccion institucional de la estabilidad psicosocial deben perseguirse y pueden

implementarse?

Para evitar un agotamiento y una traumatizacion indirecta, y para garantizar la calidad del trabajo, es
necesario crear estructuras estables para la supervisién/preparacion y orientacion externa en todos

los programas/proyectos desde el principio. Las siguientes actividades son utiles:

Estructuras participativas en la organizacion: es importante fomentar una atractiva cultura de debate y

participacion en la organizacion. Cuanto mas facultados estan los miembros del personal, es decir,
cuantas mas oportunidades tengan de participar en los procesos de toma de decisiones y realmente

influir en el trabajo, mejor sera el clima general de la institucion y su efectividad.
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Fomentar la capacidad para abordar el conflicto: deben comunicarse los sentimientos y debe

abordarse el conflicto. Tiene sentido proporcionar formacion especial para esto y poseer estructuras
de supervisién/preparacion estables. El objetivo de la supervision y preparacion no es el control, sino
mas bien la creacién de un espacio seguro donde los miembros del personal puedan hablar de sus
problemas laborales y su propia situacion emocional. La supervision y preparacion debe ser realizada
por una persona ajena a la organizacion. Esta forma de apoyo puede complementarse con el apoyo

mutuo de compafieras y comparieros.

Estructuras de informacion y respuesta: una buena documentacion sobre su propio trabajo y el interés

gue este suscita entre otros es parte de una buena higiene mental y una autoproteccion eficaz.

Formacién complementaria: una participacion regular en talleres y formaciéon complementaria, a veces

fuera del programa/proyecto o incluso en otro pais, da a los miembros del personal la oportunidad de
alejarse y reflexionar sobre su trabajo desde la distancia y proporciona un pequefio respiro de la carga

de trabajo diaria.

3. Lista de referencias pertenecientes a la gestién de estrés vy el apoyo

psicosocial
Fundacién Antares - Gestion del estrés en trabajadores humanitarios - 2006: (el objetivo de las

Directrices para las Buenas Practicas es ayudar a las ONG a definir sus propias necesidades en
relacion con la gestion del estrés en su organizacion. Esto sera diferente para cada ONG, ya sea
nacional o internacional, grande o pequefia. Y aunque los principios deben ser universales, la
implementacioén y los indicadores dependeran del contexto y la cultura de la organizacion. Las
directrices son una orientacién para las organizaciones que estan interesadas en desarrollar su propio

sistema de cuidado del personal).

Becker, D. y Weyermann, B. (2006) Género, transformacion de conflictos y enfoque psicosocial.
Conjunto de herramientas. Berna: Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperacién (COSUDE):

Ficha informativa 7.

Becker, David (2001). Dealing with the Consequences of Organised Violence in Trauma Work,

http://www.berghof-handbook.net/articles/becker handbook.pdf

Burisch, Matthias (2005). Das Burnout-Syndrom: Theorie der inneren Erschopfung. Heidelberg:

Springer Verlag.

CARE Internacional (2004). Manual de seguridad y prevencién: este manual analiza politicas,

evaluaciones, planificacién, gestion de estrés y procedimientos fundamentales de seguridad y
prevencion para trabajadoras y trabajadores humanitarios. El capitulo 7 se centra en fuentes de

estrés, indicadores de estrés y formas de prevenir el estrés.
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Danieli, Yael (ed.) (2002). Sharing the Front Line and the Back Hills. Peacekeepers, humanitarian aid

workers and the media in the midst of crisis. Baywood Publishing Company: Nueva York.

Ehrenreich, John H. (2005). The Humanitarian companion: A guide for international aid, development
and human rights workers. ITDG Publishing: este libro se centra en las diferentes etapas de
asignaciones humanitarias (antes, durante y después del despliegue) y aborda la seguridad, la salud,

el estrés, el enfrentarse al trauma de otras personas y el regreso a casa.

Fawcett, John (ed.) (2003). Stress and Trauma Handbook: Strategies for flourishing in demanding.
World Vision: este libro examina el efecto del estrés sobre el personal humanitario y sus familias y
hace recomendaciones sobre cémo pueden las personas y las organizaciones reducir las secuelas

del estrés.

Fischer, Gottfried (2003). Neue Wege aus dem Trauma. Erste Hilfe bei schweren seelischen

Belastungen. Diisseldorf/Zirich: Walter Verlag.

GTZ (2002). Wenn es nicht so rund lauft... Stress, Konflikt und Krise. Ein praktischer Ratgeber fiir den

Auslandseinsatz. Eschborn: GTZ.

Joachim, . (2004). Psychosoziale und psychotherapeutische Arbeit mit Uberlebenden sexualisierter

Gewalt im Kontext von Krieg und Krisen.

Lindorfer, S. (2007). Sharing the Pain of the Bitter Hearts. Liberation Psychology and Gender-related

Violence in Eastern Africa. Miunster: LIT Verlag.

Pross, Christian (2009). Verletzte Helfer: Umgang mit dem Trauma — Risiken und Méglichkeiten sich

zu schitzen, Klett-Cotta: Stuttgart.

Rothschild, Babette (2006). Help for the Helper: The Psychophysiology of Compassion Fatigue and

Vicarious Trauma. Norton Professional Books: Nueva York.

Scherg, N./GTZ (2003). Entwicklungsorientierte Traumabearbeitung in Nachkriegssituationen:

www.gtz.de/de/dokumente/de-traumabearbeitung.pdf

Seccion de Bienestar del Personal de ACNUR (2000). Managing the stress of humanitarian

emergencies: este manual se centra en la gestion de estrés en emergencias humanitarias con
particular referencia a aquellas personas que ejercen sobre el terreno como directivos y jefes de

equipo. Contiene informacién sobre estrés traumatico y acumulativo.
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Relevancia de la sensibilidad a los conflictos para una
organizacion

1. Formamos parte de un contexto

«Cuando se proporciona asistencia internacional en el contexto de un conflicto violento, esta se
vuelve parte de ese contexto y, por lo tanto, también del conflicto. Aunque las agencias de
ayuda a menudo intentan ser neutrales o no partidistas hacia las partes ganadoras y
perdedoras de una guerra, el impacto de su ayuda no es neutral respecto a si el conflicto
empeora o remite. Cuando se proporciona ayuda en escenarios de conflicto, esta puede
reforzar, agravar y prolongar el conflicto; también puede ayudar a reducir tensiones y fortalecer
las capacidades de la gente para desvincularse de la lucha y encontrar opciones pacificas para

resolver problemas». (Anderson, Mary, Do No Harm, Introduccién)

Como normalmente tendemos a ver a huestra organizacién como externa y neutral en el contexto, la
nocién de que cada organizacion forma parte de un contexto puede parecer extrafia. Sin embargo,
para la poblacion local en el terreno, la organizacion es visible. Puede tener reuniones con
representantes del gobierno y esta estableciendo proyectos en el terreno. Para dichas personas, su
intervencion es real y forma parte de sus vidas. Algunos de los puntos de interaccidbn mas importantes
entre una organizacién en el terreno y la poblacion son las transferencias de recursos y los mensajes
éticos implicitos. Nos muestran de un modo sencillo por qué nosotros, como organizacion, formamos

parte de un contexto.

2. La sensibilidad a los conflictos hace més eficaces las intervenciones en

contextos fraqgiles y afectados por conflictos y contribuye a la prevencién

La inestabilidad, la polarizacion politica, la fragilidad, la violencia armada directa y los conflictos son
obstaculos para el desarrollo, la prosperidad y la paz. Si estos factores se incluyen en el disefio y la
planificacién y se tienen en cuenta durante la implementacion, las intervenciones se vuelven mas
especificas del contexto y mas flexibles y son capaces de responder a cambios rapidos y eventos
imprevistos en el contexto. Las necesidades y los riesgos pueden comprenderse mejor, pueden
anticiparse las posibles conmociones internas y externas, y la intervencion puede contribuir a
prevenirlas. En ese sentido, la sensibilidad a los conflictos que nos dice como trabajar no sélo
contribuye a lograr méas efectividad, sino también a un enfoque econémicamente mas eficiente

fomentando la prevencion.

3. La sensibilidad a los conflictos nos ayuda a sequir trabajando en un contexto

incluso cuando haya una escalada de violencia politica

Si se produce un estallido de violencia, a menudo los programas de desarrollo se suspenden
temporalmente, al menos hasta que se haya reducido el conflicto y haya disminuido el riesgo de

seguridad para el personal y las organizaciones socias. La interrupcion de los programas transmite el
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mensaje implicito de nuestra propia incapacidad hacia beneficiarios/as y partes interesadas locales
gue se sienten abandonados en una situacion dificil. Ademas, abandonar una zona de conflicto
reduce el «espacio para el desarrollo». Un enfoque sensible a los conflictos facilita que una
organizacién adapte sus actividades y compromisos. También puede comprometerse con un
componente de consolidacion de la paz a largo plazo que permita el didlogo en torno al acceso y
mantener el espacio para el desarrollo con los actores en conflicto. La Agencia Suiza para el
Desarrollo y la Cooperacion (COSUDE) ha documentado una experiencia como esta en Nepal. Un
factor importante que contribuyé a seguir trabajando fue que Suiza tenia un programa de
consolidacion de la paz en el terreno y su compromiso a largo plazo convirtié a Suiza en un actor
creible. Suiza logré una buena coordinacién con otros/as donantes y organizaciones socias para

mantener el espacio para el desarrollo de una manera segura.

Ejemplo de COSUDE en Nepal

El programa Nepal de COSUDE era un programa de desarrollo tradicional cuando el conflicto
armado se intensificé a partir de 2001. La decision estratégica central para adaptar el programa a
la situacion de conflicto fue seguir trabajando en el programa de desarrollo tanto tiempo como fuera
posible. Esto merece ser destacado porque no es una situacién tipica. En muchas situaciones de
conflicto armado un programa de desatrrollo se sustituye total o parcialmente por un programa
humanitario que sigue sucesivamente la logica de continuidad Resistencia/Recuperacion/Desarrollo
(RRD).

Durante todos esos afios, el programa Nepal de COSUDE nunca se interrumpio; sin embargo,
diversas actividades se suspendieron o retrasaron debido a problemas relacionados con la
seguridad. Pero, en definitiva, pudieron conseguirse en gran medida buenos resultados de

desarrollo.

(Nepal — Staying engaged with conflict, Thania Pfaffenholz 2006)

4. Contribuir a la consolidacién de la paz y del Estado se ha convertido en una

norma acordada

Suiza ha firmado el Nuevo Acuerdo para el Buen Compromiso en Estados Fragiles y tiene la
obligacion de contribuir a la consolidacion de la paz y del Estado. Antes del Nuevo Acuerdo, los 10
principios para el buen compromiso en estados fragiles pusieron mucho énfasis en el analisis del
conflicto (principio 1: tomar el contexto como punto de partida) y la sensibilidad a los conflictos
(principio 2: no hacer dafio). La aplicacién sistematica de un enfoque sensible a los conflictos es un
instrumento para respaldar esta contribucion a través de nuestros respectivos mandatos en el ambito
del desarrollo, la ayuda humanitaria y la consolidacién de la paz. Mientras que COSUDE encabeza la
implementacion del Nuevo Acuerdo, las ONG también suscribieron los principios basicos incluyendo

un enfoque sensible a los conflictos como norma propia. La formulacion explicita del impacto positivo
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gue quieren hacer las organizaciones en un contexto especifico y la formulacion de las Teorias del

cambio relacionadas son cruciales para definir qué hacer a nivel estratégico.
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Sensibilidad a los conflictos en la Gestion de
Proyectos (PCM)

1. Sensibilidad a los conflictos en la fase de andlisis

Todos los programas/proyectos en contextos afectados por conflictos deben considerar su
contribucion a la reduccion del conflicto y al fortalecimiento de las capacidades locales para la paz. Es
fundamental realizar un andlisis del conflicto que incluya a los actores, los impulsores clave del
conflicto, los elementos que dividen y conectan la sociedad y las dinamicas del conflicto. Ademas,
debemos establecer escenarios potenciales y evaluaciones de riesgos que complementen nuestra
evaluacion de necesidades o vulnerabilidad. Esto significa que ademas de los datos relevantes del
programa/proyecto, son necesarios datos sobre el conjunto del contexto, actores y aspectos
potenciales del conflicto, asi como riesgos potenciales. Como en la mayoria de estos contextos, hay
escasez de datos y debe establecerse un proceso de andlisis del conflicto. Existen diferentes marcos
de analisis de conflictos; algunas organizaciones incluso han desarrollado su propia metodologia. La
seleccion del marco de andlisis del conflicto depende de lo que es méas adecuado para el contexto y
de las herramientas y marcos existentes en la organizacion. Para establecer bases de referencia
sélidas y aumentar la comprensién del contexto podria ser de ayuda realizar investigaciones

cualitativas y cuantitativas adicionales.

Idealmente, la evaluacion de necesidades y el andlisis del conflicto se informan mutuamente. Cuando
una organizacién ya ha hecho una inversion significativa en desarrollar una herramienta de evaluacion
de necesidades o vulnerabilidad, es de importancia estratégica integrar preguntas de andlisis del

conflicto en la herramienta existente.

Para el éxito de una fase de andlisis que incluya un andlisis del conflicto es crucial la cuestion de

como se hace. Esto significa:

Comunicacion: establezca claramente los objetivos del proceso de evaluacion de necesidades y
analisis del conflicto y no suscite grandes expectativas, particularmente si no se ha aprobado todavia

la financiacion.

Participacion: asegurese de que todos, y no solo los representantes de un lado del conflicto, estan
incluidos en el proceso de evaluacion de necesidades y analisis del conflicto. Asegure la participacion
local a la hora de evaluar las necesidades reales para evitar ser percibido como parcial y evitar apoyar
solo a una parte. Si realiza una evaluacion de necesidades y un analisis del conflicto solo con la élite

o con la gente mas vulnerable, esto puede dar lugar a ideas equivocadas.

Ser sensible: algunas preguntas pueden herir sensibilidades. Por lo tanto, decida qué preguntas se
han de plantear en un grupo pequefio, ya que las relaciones de poder creadas por la gente en la sala

de reuniones también deben tenerse en cuenta como parte de la facilitacién de la evaluacion porque
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pueden limitar la apertura del debate. A veces es mejor reservar las preguntas sensibles para
entrevistas individuales. Otras veces, tendra que reformular las preguntas y adaptarlas a la situacion

del conflicto, para su proteccion y también para la proteccién de sus interlocutores.

2. Disefio sensible a los conflictos

En la fase de disefio, el desafio de la sensibilidad a los conflictos es vincular el andlisis del conflicto al
programa/proyecto. Los cinco elementos clave del andlisis del conflicto son: 1) los aspectos del
conflicto, 2) los elementos divisores, 3) los elementos conectores, 4) los actores clave del conflicto y

5) las dinamicas del conflicto. ¢,Con cudl de estos elementos tiene que ver su programa o proyecto?

Por ejemplo: le gustaria disefiar un centro de salud en un area especifica. Por su analisis del conflicto
sabe que el acceso desigual a los servicios sociales basicos a menudo conduce a conflictos violentos
entre diferentes grupos religiosos en esta area porque frecuentemente se niega el acceso a uno de
estos grupos. Cuando su analisis le proporciona informacion sobre esto, ¢,como disefia su
programa/proyecto para superar esta dificultad? También debe establecer algunos indicadores de
seguimiento sobre si el disefio de su programa/proyecto ha ayudado a resolver problemas de acceso

a servicios sociales basicos y sus conflictos relacionados.
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Es importante destacar:

e Vincule el analisis al disefio del programa/proyecto: observe los aspectos relevantes del

contexto y del conflicto en su andlisis e intente determinar sus objetivos teniéndolos en
cuenta en la mayor medida posible. Evalle los riesgos de la implementacion del
programa/proyecto que esta afectado por el conflicto. Identifique los riesgos de
agravamiento inintencionado de tensiones subyacentes existentes o de conflictos abiertos y

las oportunidades para fortalecer las capacidades locales para la paz.

o La participacion de comunidades locales, socios locales y autoridades locales en la etapa

de disefio del programa/proyecto es esencial para obtener diferentes perspectivas sobre
los posibles riesgos y oportunidades vinculados con la implementacion.

e Escenarios: basdndose en los aspectos del contexto y del conflicto de su evaluacion, defina
unos cuantos escenarios futuros: ¢como es la situacion si se deteriora? Y ¢como es Si

mejora? ¢ Qué significa esto para el programa/proyecto?

o Flexibilidad: decida qué medidas tiene que adoptar/modificar si cambia la situacion o el
escenario. ¢ Qué va a hacer si se produce una escalada o una reduccién del conflicto?
Debata esto con el personal e incluya algunas medidas de flexibilidad en la fase de disefio
para estar preparado en caso de cambios inesperados del contexto. Esto también incluye
flexibilidad presupuestaria.

e Presupuesto y plazo para el andlisis: no olvide un presupuesto y un plazo para la

realizacion y actualizacion regular del analisis del conflicto, para la creacion de
capacidad para el personal y para la retroalimentacion participativa y mecanismos de
responsabilidad.

o Laformacién de personal debe garantizar que los miembros del personal y los socios

tienen el mismo nivel de comprension del andlisis del conflicto y de la sensibilidad a los
conflictos.

e Marco légico del proyecto de sensibilidad a los conflictos: la principal diferencia

respecto a un marco ldgico estandar es que los riesgos de agravamiento de tensiones
y las oportunidades para fortalecer las capacidades locales para la paz estan

explicitamente incluidos. Esta informacién debe compartirse con socios y donantes.
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3. Implementacién y seqguimiento sensible a los conflictos

Un marco integral de seguimiento sensible a los conflictos incluye tres aspectos. Ademas de los
indicadores del programa/proyecto, debemos establecer indicadores de contexto/conflicto, asi como
indicadores de interaccion. Los dos primeros tipos son especificos del seguimiento sensible a los
conflictos.

Indicadores de contexto/conflicto: este aspecto del marco de seguimiento se centra en los cambios en

el contexto. Como el programa/proyecto opera en un entorno altamente volatil, necesitamos realizar
un seguimiento de los cambios en el contexto y de los factores externos que afectan a la
implementacion del programa/proyecto. El andlisis del conflicto en profundidad establece la base de
referencia de actores, dinamicas y elementos divisores y conectores de un contexto de conflicto.
Durante la fase de implementacion, tenemos que hacer un seguimiento de los cambios del contexto
respecto a esta base de referencia. El desarrollo de los indicadores de contexto debe incluir las

diferentes perspectivas de las comunidades y las partes interesadas con las que estamos

trabajando. Esto no solo garantiza mejores indicadores, sino que también fomenta una comprensién

comun vy, finalmente, prioridades conjuntas.

Indicadores de interaccién: este tipo de indicadores se centra en el impacto mutuo de una

intervencion y el contexto. A) ¢ Qué impacto tiene el conflicto sobre el programa/proyecto? B) ¢, Qué
impacto tiene el programa/proyecto sobre el conflicto? El desarrollo de indicadores de interaccion se
basa en el analisis del conflicto, los cambios en el contexto y los resultados del programa/proyecto.
Por ejemplo: si el contexto indica que la corrupcion entre funcionarios locales es una causa que
contribuye al conflicto y el programa/proyecto implica crear capacidad de funcionarios locales,

entonces, un indicador de interaccién medird ambos aspectos:

El efecto del programa/proyecto sobre la corrupcion entre funcionarios locales; y el efecto de la

corrupcion entre funcionarios locales sobre el programa/proyecto.

Indicadores de programa/proyecto: los indicadores de programa/proyecto miden la eficacia, eficiencia,

impacto y sostenibilidad de un programa/proyecto. Cada organizacion tiene un marco para hacer un
seguimiento de la implementacién del programa/proyecto. Esto no es especifico de la sensibilidad a

los conflictos.
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Es importante destacar:

El seguimiento sensible a los conflictos es muy especifico del contexto y de la actividad y, por lo
tanto, resulta dificil proporcionar una lista de indicadores sensibles al conflicto «tipicos». Los

indicadores que son Utiles en un caso generalmente no son transferibles a otras situaciones.

Si es posible, hay que desarrollar indicadores con la participacién de personal local, socios y partes
interesadas. Esto puede hacerlos mas precisos, aumenta el sentimiento de propiedad y garantiza
que el seguimiento no solo es un mecanismo de control y responsabilidad para los donantes, sino

que también es un proceso de aprendizaje conjunto.

El proceso de seguimiento requiere un alto nivel de confianza entre los miembros del personal, los
socios y las comunidades (beneficiarios), ya que se comparte informacién sensible. A veces puede
ser dificil para los miembros del personal admitir los impactos negativos y no intencionados de un
programa/proyecto. Por lo tanto, es necesario un espacio seguro y una cultura institucional que
permita el flujo de informacion critica para garantizar suficiente apertura. La comprension debe ser
que todo el mundo puede beneficiarse de este proceso y contribuir a la mejora del

programa/proyecto.

El propio proceso de seguimiento debe ser sensible a los conflictos para no crear ninguna tension
adicional como consecuencia del propio proceso. Las cuestiones relativas a quién esta realizando el
seguimiento y qué comunidades y socios forman parte del mismo son importantes y deben debatirse
de antemano. No olvide informar de los resultados a las personas consultadas tras la finalizaciéon de
una fase de seguimiento. Esto reducira el riesgo de que el proceso se perciba como Unicamente

extractivo, lo que significa que la gente piensa que no va a recibir nada a cambio.

4. Evaluacion sensible a los conflictos

Normalmente, las evaluaciones se realizan al finalizar un ciclo de programa/proyecto. Las
evaluaciones tradicionales se centran en el disefio y la implementacion y comparan los resultados y

las conclusiones con los objetivos establecidos al principio del programa/proyecto. La evaluacion

3 para mas informacién, consulte: Enfoques Sensibles al Conflicto para el Desarrollo, la Asistencia Humanitaria y la
Construccion de la Paz: Paquete de recursos, p. 26. http://www.conflictsensitivity.org/sites/default/files/Conflict-
Sensitive%20Approaches%20t0%20Development,%20Humanitarian%20Assistance%20and%20Peacebuilding%20Resource%
20Pack.pdf
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sensible a los conflictos también considera adicionalmente:el contexto (actores, aspectos del conflicto,
elementos conectores y divisores, dindmicas) y como cambi6 con el tiempo; las interacciones y el

impacto mutuo entre el programa/proyecto y el contexto.

Las preguntas clave son: por un lado, ¢ de qué forma interactud el programa/proyecto con las
tensiones y divisiones existentes en una sociedad? Y, por otro lado, ¢,cudl es el potencial existente
para la cohesion social y la paz? ¢ Quiénes son los beneficiarios y cdmo se seleccionaron? ¢ Se
emprendi6 alguna actividad que no se habia previsto durante la fase de planificacion? ¢ Por qué?
¢ Qué ajustes de programa/proyecto se hicieron? ¢ Con qué regularidad se actualizo el analisis del

conflicto y cémo contribuy6 al desarrollo del programa/proyecto?

El propio proceso de evaluacién debe ser participativo, al igual que las demas etapas de la
implementacién del programa/proyecto. De nuevo, es fundamental informar a las comunidades sobre
los resultados de la

evaluacion. De lo contrario, esta se convierte en un proceso «extractivo»» con poco rendimiento para
los encuestados. Al garantizar la retroalimentacion, el seguimiento y la evaluacion se convierten en un
proceso de aprendizaje e incluso de transformacion para todas las partes implicadas porque la gente
comienza a comprender su propia situacion y posicion estableciendo un analisis del conflicto y
desarrollando indicadores. Esto también puede conformar futuras buenas practicas sensibles a los
conflictos en el &rea.

Si al principio del programa/proyecto no se realizdé un analisis del conflicto, los evaluadores deben
establecer, basandose en informes existentes y documentos especificos del contexto, y junto con el
personal y los socios, un analisis retrospectivo del conflicto que dé una idea del contexto antes del

comienzo de la intervencion.
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Es importante destacar:

Tanto el seguimiento como la evaluacion sensible a los conflictos necesitan habilidades especificas del
equipo de seguimiento y evaluacion (M&E):

- Habilidades de analisis del conflicto

- Buen conocimiento de la historia relacionada

- Sensibilidad al contexto local

- Conocimientos del idioma local

- Experiencia de seguimiento y evaluacion incluyendo técnicas de entrevista

5. Salida

La salida de programas/proyectos puede causar tensiones y conflicto en el contexto. Este es
particularmente el caso cuando el programa/proyecto ha sido incapaz de satisfacer las expectativas y
ha creado falsas esperanzas en las comunidades. Esto sucede especialmente cuando el disefio del
programa/proyecto, los objetivos y la duracion del programa/proyecto no se han debatido con los
beneficiarios, socios locales y partes interesadas. El proceso de salida y los enfoques especificos de
creacion de capacidad de los actores locales han de estar integrados en el disefio del
programa/proyecto. Esto garantiza que los beneficiarios y los socios del programa/proyecto estan

capacitados para continuar actividades similares o de seguimiento en sus comunidades.
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Estructura organizativa

La aplicacion de un enfoque sensible a los conflictos va mas alla del nivel programatico o estratégico;
también concierne a aspectos organizativos internos. No solo es necesario tener en cuenta qué
sucede en el contexto, sino también como estamos preparados y estructurados para responder y
continuar siendo activos y constructivos en dichos entornos. Por lo tanto, debemos tener en cuenta

los siguientes aspectos internos:

1. Funciones y competencias del personal en la aplicacién de la sensibilidad a

los conflictos

Funciones: las personas con funciones diferentes dentro de una organizacién deberan hacer cosas
diferentes para posibilitar practicas sensibles a los conflictos. Por ejemplo, un director o directora
sénior debe ser capaz de tomar decisiones sensibles a los conflictos y explicar la importancia de la
sensibilidad a los conflictos de modo que pueda trasladar esto al personal, donantes y otros, mientras
gue una persona que revisa propuestas debe asegurarse de que se ha realizado un analisis del
conflicto y que el disefio del programa/proyecto lo ha tenido en cuenta. Una revision de las funciones
dentro de la organizacién ayudara a determinar qué expectativas particulares estan asociadas con
ellas desde una perspectiva de sensibilidad a los conflictos y a integrar estas en descripciones de

trabajo.*

Capacidad: la creacidn de capacidad y la formacion de personal serdn necesarias para garantizar que
todas las personas seran capaces de aplicar un enfoque sensible a los conflictos. Es importante que
el personal del programa/proyecto comparta una comprension de los conflictos latentes o abiertos
sobre el terreno y sobre el impacto pretendido del programa/proyecto sobre estas situaciones. Esto no
significa que todo el mundo deba tener la misma opinién, sino que es esencial una comprensién
basica conjunta del contexto del conflicto y la funcién que estd desempefiando la organizacion o el
programa/proyecto. Esto constituye la base de una implementacidn de programa/proyecto efectiva.
También ayuda a los miembros del personal a mejorar su comunicacion con las comunidades y

socios del programa/proyecto.

2. Comunicacion interna

Al percibir una situacién, las tensiones y los riesgos pueden variar considerablemente dependiendo de
si uno se encuentra sobre el terreno o en la sede central. Ademés de malos entendidos, una falta de
comunicacion sobre la situacion en el terreno puede dificultar ajustes flexibles de una intervencion.
Por ello, debe integrarse un analisis del conflicto actualizado regularmente en los documentos e

informes del programa. La comunicacion regular entre el terreno y la sede central ayuda a sensibilizar

4 En How to Guide to Conflict Sensitivity, Chapter 6: Assessing institutional capacity for conflict sensitivity: Roles and
Competencies, http://www.conflictsensitivity.org/sites/default/files/1/6602 HowToGuide CSF WEB 3.pdf
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a la sede de la situacién sobre el terreno y la hace estar mas inclinada hacia adaptaciones de

programa/proyecto apropiadas y oportunas si es necesario.

3. Comunicacioén externa

La comunicacion externa sobre programas/proyectos y el aspecto visual sobre el terreno dependen en
gran medida de la situacién en el contexto. En zonas de conflicto, el aspecto visual, como el uso de
logotipos en vehiculos y oficinas, puede convertir a la organizacién en un objetivo de violencia y, por
lo tanto, es un riesgo para la seguridad. En otros contextos, esto mismo es altamente deseable para
incrementar la transparencia. En todos los casos, los miembros del personal deben ser capaces de
comunicar y explicar los objetivos del programa/proyecto en el idioma local y dentro de las normas
culturales locales. La elaboracién de folletos, hojas informativas y otros materiales y documentacién
sobre el programa/proyecto para partes interesadas y beneficiarios locales es sensible y requiere la

atencién y el tiempo necesarios.

Comunicacién con socios y donantes internacionales: para coordinar intervenciones y tener en cuenta

adecuadamente los riesgos y las prioridades cambiantes es indispensable el intercambio regular de

informacion y el analisis con otros actores internacionales, donantes y autoridades locales.

Comunicacién con socios locales: la comunicacion y la recopilacién/distribucion de informacién han
demostrado ser uno de los aspectos principales, especialmente en el campo de la cooperacién al
desarrollo, donde las relaciones sobre el terreno suelen ser a largo plazo. Se incluye mucha creacion
de capacidad cuando las relaciones son cercanas y se realizan muchos cambios durante la
implementacién del programa/proyecto. Normalmente, la comunicacion regular con socios locales
incrementa la confianza mutua entre el personal del programa/proyecto y los socios y beneficiarios
locales. Al mismo tiempo, es de vital importancia una comunicacion apropiada dentro de la
organizacién, asi como con los socios, sobre la fragil situacion y sus desafios especificos, y a menudo
es un importante reto para todos los miembros del personal.

4. Adhesidn a principios de trabajo: transparencia, responsabilidad y
participacion
La transparencia, la responsabilidad y la participacion son principios clave en la gestion del

programa/proyecto sensible a los conflictos. En situaciones fragiles y afectadas por conflictos es
crucial demostrar que nuestras intervenciones no son parciales y que las tensiones sociopoliticas no

se ven reforzadas por nuestra intervencion.

Es esencial que un amplio espectro de partes interesadas, socios y, si es posible, beneficiarios
locales forme parte del ejercicio de analisis del conflicto, de modo que compartan su comprension de
las dinamicas locales y que participen plenamente en la planificacion e implementacion, asi como en

la fase de evaluacion. Esto mejora el sentido de propiedad. Las dinamicas conflictivas pueden
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convertirse en actividades explicitas y gestionadas conjuntamente y los objetivos pueden redefinirse

hacia prioridades y realidades locales.

Ademas, no solo es importante rendir cuentas a los donantes, sino también a partes interesadas y
beneficiarios locales. Mediante auditorias publicas se les informa de lo que sucede con los recursos
asignados. Esto fortalece las practicas democraticas e incrementa la confianza hacia la
implementacién del programa/proyecto en entornos a menudo afectados por un alto nivel de
corrupcion. Se ha observado que en zonas de conflicto, la transparencia con todas las partes del
conflicto permitié la continuacion de los programas/proyectos. Para limitar los riesgos de seguridad y
otros obstaculos para la implementacion es crucial el aporte sistematico de informacion sobre la

mision y los objetivos de la organizacién a actores estatales y no estatales armados.

La aplicacion de estos principios esta fuertemente vinculada a la comunicacién con partes

interesadas, socios y beneficiarios locales.

5. Flexibilidad financiera

Para ser capaz de trabajar eficientemente y adaptarse a las circunstancias cambiantes es necesario
un presupuesto flexible y procedimientos de asignacion de presupuestos flexibles. En contextos
altamente inestables caracterizados por dinamicas imprevistas, es importante ser capaz de adaptar
una intervencion rapidamente. Durante la implementacién del programa/proyecto es posible que
descubramos una regién o un grupo abandonado que no se tuvo en cuenta en el analisis del conflicto
durante la fase de disefio y que requiere un cambio o enfoque geografico adicional; en algunas areas,
puede que no se continden las actividades del programa/proyecto debido a las dindmicas politicas. En
estos casos debe considerarse y debatirse una readaptacion estratégica de las actividades. En
algunos casos, esto también significa contratar expertos adicionales, afiadir nuevos componentes a
un programa, etc. Todo esto requiere un presupuesto flexible que permita la adaptacion del

programa/proyecto a lo largo del ciclo del programa/proyecto.

6. Recursos humanos

Una seleccién de personal prudente es un factor clave en la gestion de un programa/proyecto
sensible a los conflictos. Desde una perspectiva sensible a los conflictos, la etnia, religion, afiliacion
politica, nacionalidad y perspectiva personal de los miembros del personal es potencialmente muy
importante en contextos de conflicto especificos. Cuanto y de qué modo es importante depende del
contexto. Por principio, los recursos humanos deben luchar por la diversidad en todos los niveles
jerarquicos. Esto se aplica al personal fijo, asi como a los consultores y contratistas dispuestos por
mandato. En contextos afectados por conflictos, la diversidad del personal es muy importante, ya que
favorecer a ciertos grupos sobre otros puede ser percibido como parcialidad y como tomar partido en
el conflicto. Sin embargo, una seleccion de personal equilibrada constituye un desafio, ya que suele
ser casi imposible obtener informacion fiable sobre los antecedentes de los candidatos y candidatas.

Ademas, la educacién y cualificacion de las/los solicitantes a menudo refleja la estructura
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socioecondmica de una sociedad, haciendo dificil encontrar personal de direccién altamente
cualificado en grupos minoritarios o regiones geograficas marginales. La diversidad del personal, una
vez conseguida, también acarrea problemas por si misma, ya que una escalada del conflicto en un
contexto determinado puede crear tensiones entre los miembros del personal pertenecientes a
diferentes grupos sociales, religiosos o étnicos. Conseguir y gestionar un equipo diverso requiere, por

lo tanto, recursos adicionales en términos de formacién, tiempo y espacio para el didlogo.
Preguntas para reflexionar:
. ¢Forma parte la diversidad de personal de su politica de contratacién?

. ¢ Es su personal suficientemente diverso y refleja la sociedad en términos de composicién

religiosa, cultural, geogréfica, de género y étnica?
. ¢,Cudles son las posiciones/percepciones de su personal con respecto al contexto/conflicto?

Apoyo al personal (apoyo psicosocial): como el personal esta expuesto a un elevado nivel de estrés,

es muy importante mantener el bienestar fisico y psicolégico de sus miembros. Los miembros del
personal tienen su parte de responsabilidad en esto, pero la organizacién también debe proporcionar
el apoyo adecuado. Este puede darse en forma de tiempo para debates entre compafieras y

compafieros, sesiones de informacidn psicolégica 0 mas tiempo para descanso y recuperacion.

7. Seguridad
Gestion de riesgo y seguridad: analisis solidos y regularmente actualizados del conflicto, contexto y

seguridad son clave para mantenerse informado de las tendencias actuales y los riesgos de escalada
del conflicto. Basandose en el andlisis del conflicto, se han de crear escenarios para evaluar los
riesgos y describir el potencial deterioro, mejora 0 mantenimiento de la situacion e indicar las medidas
gque deben adoptarse en cada caso. En todos los contextos afectados por conflictos son cruciales los
planes de seguridad independientes que indican cémo proteger al personal y a socios locales,
programas/proyectos y beneficiarios. La no observacion de estos aspectos puede tener graves
repercusiones de seguridad sobre el personal, el programa/proyecto y los beneficiarios,

especialmente si la organizacion es percibida como parcial.
Preguntas para reflexionar:

. ¢,Coémo perciben sus normas de seguridad las comunidades, instituciones asociadas y

autoridades locales?

. ¢, Cudles son las consecuencias de determinadas normas (por ejemplo, disponer de escoltas
armados)?
. ¢, Coémo puede maximizarse la seguridad de todo el personal?
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Enfoque de aceptacién: en contextos fragiles y afectados por conflictos, el enfoque de aceptacion,
como uno de los enfoques de seguridad, es muy efectivo porque la seguridad se basa en la creacion
de confianza y relaciones con beneficiarios, partes interesadas y autoridades locales. Cuando las
condiciones de seguridad se vuelven demasiado peligrosas, el enfoque de aceptaciéon puede
complementarse o incluso ser reemplazado por un enfoque de seguridad mas «duro». Sin embargo,

la pregunta entonces es si tiene sentido seguir trabajando en este tipo de contexto.

La aceptacion se basa en relaciones efectivas y en el cultivo y mantenimiento del consentimiento de
beneficiarios, autoridades locales, beligerantes y otras partes interesadas. Esto a su vez es una

manera de reducir o eliminar amenazas potenciales para realizar actividades del programa/proyecto.

La aceptacidn puede ser fomentada mediante garantia de calidad del trabajo, implicacion de la
comunidad (contribuciones de la comunidad a su programa/proyecto, movilizacién de la comunidad,

etc.), responsabilidad, transparencia e inclusién con respecto a grupos y estratos sociales.

Los componentes clave del enfoque de aceptacidon incluyen el acercamiento activo a una gran
variedad de partes interesadas, considerable inversién de tiempo por parte de personal con
excelentes habilidades sociales, politicas, interpersonales y comunicativas, y el desarrollo y
mantenimiento de mensajes fundamentales respecto al mandato, objetivos y programas/proyectos de

la organizacion.

8. Compras
Las normas de compras y la gestién de la cadena de suministro deben garantizar efectivamente que

los recursos inyectados no fortalezcan inintencionadamente a actores locales, patrones de conflicto o
gue debiliten conectores. Tales recursos podrian incluir recursos invertidos en el alquiler de oficinas,
salarios, compras, cadena de suministro, etc. Hay dos tipos de efectos de la transferencia de recursos

gue estan especialmente relacionados con compras y gestion de la cadena de suministro®:

. Robo: muy a menudo, los productos proporcionados a través de ayuda humanitaria o al
desarrollo son robados por guerreros para apoyar su esfuerzo de guerra ya sea directamente
(como cuando se roba comida para alimentar a los combatientes) o indirectamente (como

cuando se roba comida y se vende para conseguir dinero para comprar armas).

. Efectos sobre el mercado: la ayuda afecta a los precios, salarios y beneficios y puede reforzar

la economia de guerra (enriqueciendo actividades y a personas relacionadas con la guerra) o la

economia de paz (reforzando la produccidn civil xnormal», el consumo y el intercambio).

SPara mas informacion, consulte: The ABCs of Assistance: Actions, Behaviors and their Consequences, CDA, enero de 2011,
http://www.cdacollaborative.org/media/52581/Issue-Paper-The-ABCs-of-Assistance-Actions-Behaviors-and-their-
Consequences.pdf .
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Especificamente, el programa/proyecto debe definir y aplicar un procedimiento de compras y
contratacion que se considere profesional, equitativo, transparente, apropiado y, sobre todo, imparcial.

Para esto, deben respetarse los siguientes principios basicoss®:

. Equidad: los contratos deben ser adjudicados a aquellos licitantes que ofrezcan mejor relacién
calidad-precio. El valor se determinara en base a criterios (p. €j. calidad, disponibilidad, plazo
de entrega, capacidad y fiabilidad del licitante, riesgos especificos, etc.) definidos previamente

por personas independientes de todos los proveedores.

. Transparencia: los contratos que van a adjudicarse deberan ser objeto de licitacion con la
mayor concurrencia posible. Los criterios de evaluacion deberan ser accesibles a todos los
licitantes. Todo el proceso de contratacion debera ser publico en la medida en que no se vean
afectados los derechos de privacidad.

. Igualdad de tratamiento: los procedimientos garantizaran que todos los licitantes disfruten de

igualdad de oportunidades y tratamiento equitativo (p. €j., a ningun licitante se le da acceso

privilegiado a informacion).

. Anticorrupcién: los licitantes deben comprometerse con una politica anticorrupcion estricta. Los
licitantes que se demuestre que siguen practicas corruptas, fraudulentas, abusivas o, de otro

modo, ilegales deberan ser excluidos del proceso de contratacion.

° Trazabilidad: todas las decisiones deberan estar debidamente documentadas; los documentos
relevantes, como actas y documentos de oferta o licitacion, deberan estar disponibles durante
al menos diez afios.

8para mas informacion, consulte: The ABCs of Assistance: Actions, Behaviors and their Consequences, CDA, enero de 2011,
http://www.cdacollaborative.org/media/52581/Issue-Paper-The-ABCs-of-Assistance-Actions-Behaviors-and-their-
Consequences.pdf .
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Adicional: Capacidad institucional para la sensibilidad
a los conflictos

Una organizacion que trabaja en situaciones fragiles y afectadas por conflictos debe comprobar el
nivel de adaptacion a los desafios particulares del contexto que ya ha conseguido en todos los niveles
de sus operaciones. Después de esta evaluacion de la capacidad institucional podria desarrollarse un
plan de implementacion adaptado. Nota: no tiene por qué ser un gran plan elaborado sino mas bien
mantenerse en un nivel practico, especificando qué debe hacerse, quién debe hacerlo y cuando, y

con qué recursos y responsabilidades.
Podria desarrollarse un conjunto de puntos de referencia en las siguientes areas:

Compromiso institucional: compra con insercion del ejecutivo, mecanismos de responsabilidad de la

organizacion, integracién de CSPM (gestion de programa/proyecto sensible a los conflictos) en las

decisiones de programa/proyecto, etc.

Politicas y estrategias: plan de implementacién CSPM y CSPM integrada en directrices de gestién de

riesgo, viajes, compras, etc.

Recursos humanos — Competencias, habilidades y comprensidn del personal: competencias de

sensibilidad a los conflictos integradas en la contratacion, iniciacion, formacion y creacion de
capacidad del personal, CSPM integrada en funciones de apoyo (compras, seguridad, finanzas, etc.),

nivel de conciencia de CSPM de la organizacion, etc.

Integracion en el ciclo del programa: todas las etapas del programa hacen referencia al analisis de

conflicto y fragilidad, los informes de seguimiento hacen referencia a la CSPM, los criterios de

evaluacion incluyen sensibilidad a los conflictos, etc.

Gestion del aprendizaje y del conocimiento: espacios seguros para debatir los potenciales efectos

negativos sobre el contexto, intercambio activo con la Red sobre Conflictos y Derechos Humanos de
la Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperacion (COSUDE)?, buenas practicas de enfoques

sensibles a los conflictos en politica y fomento de la programacion, etc.

Relaciones externas: CSPM promovida activamente con otros donantes, CSPM considerada en

relaciones con socios, recursos para la sensibilidad a los conflictos incluidos en todas las propuestas,

etc.

7 http://www.sdc-conflict-and-humanrights.ch/en/Home/Search
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Sensibilidad a los conflictos a nivel estratégico

1. Definir la «xagenda para el cambio»

Las visiones y los objetivos de las organizaciones estan definidos a nivel estratégico. Trabajar en
contextos fragiles y afectados por conflictos requiere una agenda explicita para el cambio que esta
dirigida hacia abordar las causas subyacentes de fragilidad y conflicto, y a crear mas resistencia ante
la crisis, a la consolidacion de la paz y al respeto por los derechos humanos. Resumiendo, nuestro
objetivo es contribuir hacia «una salida de la fragilidad y el conflicto». Esta agenda también se ha
desarrollado a nivel politico en torno al debate de la eficacia de la ayuda y, en particular, en el Nuevo
Acuerdo para el Compromiso en Estados Fragiles. Este Nuevo Acuerdo ha sido adoptado por la

comunidad de donantes y los estados, y también ha sido firmado por Suiza.

2. El Nuevo Acuerdo v los 10 principios para el compromiso en estados fragiles

En el Nuevo Acuerdo se han sugerido 5 amplios objetivos de consolidacién de la paz y del Estado
OPE).

1. Politicas legitimas: fomentar los acuerdos politicos inclusivos y la resoluciéon de conflictos.
2. Seguridad: establecer y fortalecer la seguridad de la gente.

3. Justicia: abordar las injusticias e incrementar el acceso a la justicia para la gente.

4. Bases econdmicas: generar empleo y mejorar los medios de vida.

5. Ingresos y servicios: gestionar ingresos y crear capacidades para una provisién de servicios

equitativa y responsable.

La Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperacion (COSUDE) ha seleccionado algunos
indicadores que se desarrollaron para los 5 OPE con el objetivo de evaluar su impacto en contextos

fragiles.
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COSUDE seleccioné los siguientes indicadores OPE para mostrar contribuciones al objetivo 5
(«contribuir a la mejora de las condiciones de vida, la reduccién de la causas de los conflictos y el
incremento de la resistencia a las crisis en contextos fragiles seleccionados para ayudar a los
estados afectados a superar mas eficazmente crisis internas y externas») de la nota al parlamento
de COSUDE.

Abordar las causas de los conflictos:
e La participacién de grupos vulnerables y/o marginados (p. €j., por razones sociales, éticas,
género, edad, etc.) en actividades sociales, econémicas y politicas; OPE 1 Politicas

inclusivas;

e La confianza en instituciones estatales proviene de la responsabilidad de la élite y los
funcionarios del gobierno (independencia de los medios de comunicacién, division entre lo
publico y lo privado/monopolios para bienes publicos no establecidos politicamente); OPE 1

Politicas inclusivas;

¢ Aumento del empleo social inclusivo y otras oportunidades de generacion de ingresos como

medio para mantener los medios de vida; OPE 4 Fundamentos econémicos;

e Aumento de las funciones estatales, amparadas por la capacidad gubernamental para
plantear prioridades y gestionar sus propios recursos econémicos; OPE 5 Ingresos y

Servicios;

Contribuir a laresistencia a las crisis:
e Mayor percepcion de que el estado de derecho y el monopolio estatal sobre seguridad y
fuerza no estan comprometidos y de que los mecanismos de justicia formales son
accesibles, asequibles y recibidos como un medio justo e informal de resolucion de

conflictos aplicando las normas internacionales sobre derechos humanos; OPE 3 Justicia;

e Mayor percepcion de la eficacia y responsabilidad de las fuerzas de seguridad con un foco
especial sobre los grupos vulnerables y marginados (ausencia de violencia como medio para

la resolucion de conflictos); OPE 2 Seguridad;

¢ Medidas implementadas conforme a la Res. 1325 (componentes clave y plan nacional); OPE

1 Politicas inclusivas;

e Produccion, exportacion, redistribucion y reciclado de armas pequefias y ligeras (tendencia
decreciente); OPE 2 Seguridad.
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El Nuevo Acuerdo también es relevante para las organizaciones no gubernamentales que contribuyen
a la consolidacion de la paz y del Estado abordando las causas de la fragilidad como norma propia.
Para las organizaciones no gubernamentales, que normalmente tienen operaciones mas pequefias y
areas de experiencia muy especificas, no tendria sentido establecer complejos sistemas de
seguimiento para informar sobre todos los objetivos OPE, como lo esta haciendo COSUDE. Sin
embargo, también les es aplicable la afirmacion explicita a nivel estratégico sobre como les gustaria

abordar causas subyacentes de fragilidad y conflicto, consolidacion de la paz y del Estado.

Los 10 principios para el buen compromiso en estados fragiles se aplican también al nivel estratégico.
Por ejemplo, cada estrategia regional o de pais debe estar basada en un andlisis profundo del
conflicto y establecer un vinculo explicito entre el andlisis y la seleccion de areas y modalidades de
intervencién. Soélo puede medirse y mostrarse la contribucién hacia el cambio en el contexto si el
vinculo es explicito y esta estrechamente vinculado al marco de resultados. Con este fin, los 10

principios para el buen compromiso en estados fragiles también pueden ser utiles.

Los 10 principios son:

1. Tomar el contexto como punto de partida

2. Garantizar que las actividades no hacen dafio

3. Centrarse en la construccién del Estado como objetivo principal

4. Priorizar la prevencién

5. Reconocer los vinculos entre objetivos politicos, de seguridad y de desarrollo

6. Promover la no discriminacidon como base para sociedades inclusivas y estables
7. Alinearse con prioridades locales de diferentes modos y en diferentes contextos
8. Acordar mecanismos practicos de coordinacion entre actores internacionales

9. Actuar rapido pero seguir trabajando lo suficiente como para proporcionar mayores

oportunidades de éxito
10. Evitar crear focos de exclusion («huérfanos de ayuda»)

Todas las decisiones estratégicas deben revisarse con respecto a las preguntas clave:

. ¢ Qué cambio nos gustaria hacer en este contexto?
. ¢,Cudles son las prioridades del andlisis del contexto/conflicto que nos gustaria abordar?
. ¢Estamos abordando los elementos conectores y divisores relevantes en este contexto dentro

de las posibilidades de nuestro mandato?
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. ¢ Estamos abordando las principales causas de la fragilidad dentro de las lineas generales de

nuestro mandato?

o ¢,Cudl es nuestra teoria del cambio?

3. Trabajar con teorias del cambio

Y + X => «salida de la fragilidad»/transformacion/cambio positivo

Todas las intervenciones se basan en suposiciones sobre como la actividad X contribuird a cambiar Y.
A menudo estas suposiciones estan implicitas. Una estratégica teoria del cambio es la hip6tesis
explicita de como se cree que la cartera de una organizacién en un contexto especifico contribuye a la
hora de abordar las dimensiones politicas y sociales clave de fragilidad y conflicto. Trabaja en varios

niveles (cartera; sector; programa; proyecto).

Las teorias del cambio nos obligan a articular por qué tomamos las decisiones que tomamos, revelan
la l6gica general del programa y las razones del disefio del programa. La estratégica teoria del cambio
es la hipétesis de trabajo de una organizacién sobre cual podria ser la solucién y como entiende su

contribucion a ella.

Es muy importante desarrollar una comprension clara y compartida de la transformacién que va a

apoyarse y que todos los actores suscriban esta vision y utilicen la misma teoria del cambio.

Ejemplos de teorias del cambio

Proyecto en Haiti

Si incrementamos la cooperacion entre la policia y las comunidades locales en areas propensas a
violencia, estaran en posicion de relacionarse conjunta y constructivamente con la juventud local para
poder reducir los indices de criminalidad y la actividad de las pandillas. Desarrollaran conjuntamente
estrategias y actividades concretas para reducir los niveles de violencia doméstica y Viva Sunshine
(organizacion local) ayudara a mediar en conflictos colectivos que podrian potencialmente originar
violencia abierta. Un contexto social e institucional mas estable en las denominadas zonas de

acercamiento creara un entorno mas seguro y producira beneficios de desarrollo para la comunidad.

Proyecto en Kosovo

Nuestra combinacién de aspectos de creacion de capacidades y apoyo estratégico/técnico a
instituciones clave en Kosovo mejorara la inclusividad de la administracion civil y su prestacion de
servicio y respaldara la aplicacion de politicas no discriminatorias. Nuestro apoyo para establecer
herramientas de seguimiento de politicas, junto con la creacion de capacidad de las organizaciones de
sociedad civil, conducira a una mayor capacidad de estas organizaciones para seguir la

implementacion de la legislacion y las politicas relevantes. Esto dar& lugar a un intercambio positivo

mutuo, reducira las tensiones entre diferentes etnias y aumentara el sentido de propiedad y
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pertenencia de los grupos minaoritarios a nivel comunitario. Esto se utilizara después para demostrar la
viabilidad de un Kosovo multiétnico a nivel nacional.

4. La sensibilidad a los conflictos es responsabilidad de la direccion

Las decisiones estratégicas establecen prioridades generales y sientan la base para distribuir fondos
y fijar prioridades. La sensibilidad a los conflictos requiere ser integrada en todos los niveles de una
organizacion. Es a nivel estratégico donde los recursos econémicos, humanos y de tiempo van a ser
destinados para la implementacion sensible a los conflictos a nivel de programa y de proyecto. La alta
direccion tiene que asegurarse de que el personal tiene la capacidad y los recursos para trabajar de
un modo sensible a los conflictos, ajustar programas a cambios repentinos en el contexto y que haya
flexibilidad presupuestaria para esto. Ademas, debe asegurarse a nivel estratégico de que la
organizacién y los y las donantes estan preparados para asumir el riesgo de no conseguir los
resultados esperados en estos contextos y, por lo tanto, para un compromiso a largo plazo. La
direccién tiene que entablar un didlogo con donantes y organizaciones socias gubernamentales y no
gubernamentales nacionales sobre la necesidad de un proceso de analisis exhaustivo y un enfoque
sensible a los conflictos.

Los enfoques sensibles a los conflictos deben aplicarse no solo en programas y proyectos en el
contexto, sino también dentro de la organizacion.

5. Trabajar con escenarios

Los escenarios son una herramienta importante para trabajar en contextos fragiles y afectados por
conflictos. Primero, muestran que los contextos cambian y hacen posible tomar decisiones
estratégicas sobre qué tendencia sera mejor respaldada por las intervenciones de desarrollo.
Segundo, incluyen mas flexibilidad a nivel estratégico y de implementacién para adaptarse a cambios
en el contexto de modo que puedan conseguir los resultados previstos. COSUDE ha adoptado este
enfoque. Basandose en el analisis del contexto, las tendencias en cuestiones de fragilidad se
identifican y se vinculan con necesidades de fragilidad y resultados sectoriales o resultados de area.
Las tendencias normalmente conduciran a diferentes escenarios, positivos o negativos. Con las miras
puestas en la objetividad y en diferentes perspectivas, los escenarios deberan ser desarrollados por
los miembros del personal junto con las organizaciones socias. Los escenarios tienen en cuenta las
dimensiones socioecondmicas, culturales y politicas, asi como las causas de conflicto, los elementos

divisores y conectores, las dinamicas y las causas de fragilidad.
Los aspectos mas importantes al trabajar con escenarios son:
e Dependiendo de la situacién, puede que sean necesarios mas escenarios.

e Los debates con personal y organizaciones socias permiten el establecimiento de una

comprension comun de la situacion y factores de riesgo, asi como de oportunidades. Al igual
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gue en el andlisis del contexto y del conflicto, es importante adquirir «conocimiento local» e

integrarlo en los escenarios.
e Los escenarios incrementan la preparacién para cambios en el contexto.
e Los escenarios so6lo son Utiles si la situacion en el contexto esta en continuo seguimiento.

Debe estar claramente establecido cédmo pasar de un escenario a otro y cuales operaciones y

procedimientos administrativos se requieren para hacerlo.

Es importante destacar:

Los escenarios son importantes para seguir trabajando en un contexto. Ayudan a identificar riesgos
y oportunidades en este contexto desde el principio y aumentan la conciencia de ellos no sélo en el
terreno, sino también en la sede central. Ademas, los escenarios permiten tomar decisiones

respecto a qué sucede si la situacién cambia y sobre el desarrollo de criterios que ayudan a decidir

en qué momento no pueden continuarse las actividades.

Conclusiones extraidas: es importante que estén claras las implicaciones administrativas,
procedimentales y programaticas de pasar de un escenario a otro. Es preciso aclarar preguntas

como las siguientes:
e ¢ Se aplican procedimientos de aprobacion de proyecto acelerados en situaciones de crisis?

e O, ¢es posible reasignar financiamiento a otras areas de intervencién con poca antelacion?
Si la respuesta es afirmativa, ¢a qué areas afecta? ¢ cambia el dispositivo de seguridad en

una situacion de crisis?
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Indicadores OPE de la Agencia Suiza para el
Desarrollo y la Cooperacion (COSUDE)

COSUDE seleccioné los siguientes indicadores de objetivos para la consolidacién de la paz y del
Estado (OPE) para mostrar contribuciones al objetivo 5 («contribuir a la mejora de las condiciones de
vida, la reduccion de las causas de los conflictos y el incremento de la resistencia a las crisis en
contextos fragiles seleccionados para ayudar a los estados afectados a superar mas eficazmente

crisis internas y externas») de la nota al parlamento de COSUDE.

Abordar las causas de los conflictos:
. La participacion de grupos vulnerables y/o marginados (p. €j., por razones sociales, éticas,
género, edad, etc.) en actividades sociales, econémicas y politicas; OPE 1 Politicas inclusivas;

. La confianza en instituciones estatales proviene de la responsabilidad de la élite y los
funcionarios del gobierno (independencia de los medios de comunicacion, divisién entre lo
publico y lo privado/monopolios para bienes publicos no establecidos politicamente); OPE 1

Politicas inclusivas;

. Aumento del empleo social inclusivo y otras oportunidades de generacion de ingresos como

medio para mantener los medios de vida; OPE 4 Fundamentos econémicos;

. Aumento de las funciones estatales, amparadas por la capacidad gubernamental para plantear

prioridades y gestionar sus propios recursos econémicos; OPE 5 Ingresos y servicios;

Contribuir a la resistencia a las crisis:

. Mayor percepcién de que el estado de derecho y el monopolio estatal sobre seguridad y fuerza
no estdn comprometidos y de que los mecanismos de justicia formales son accesibles,
asequibles y recibidos como un medio justo e informal de resolucion de conflictos aplicando las

normas internacionales sobre derechos humanos; OPE 3 Justicia;

. Mayor percepcién de la eficacia y responsabilidad de las fuerzas de seguridad con un foco
especial sobre los grupos vulnerables y marginados (ausencia de violencia como medio para la

resolucién de conflictos); OPE 2 Seguridad;

) Medidas implementadas conforme a la Res. 1325 (componentes clave y plan nacional); OPE 1

Politicas inclusivas;

. Produccidn, exportacion, redistribucién y reciclado de armas pequefias y ligeras (tendencia
decreciente); OPE 2 Seguridad.
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Trabajar con teorias del cambio

1. Y + X => «salida de la fragilidad»/transformacién/cambio positivo

Y + X => «salida de la fragilidad»/transformacién/cambio positivo

Todas las intervenciones se basan en suposiciones sobre como la actividad X contribuira a cambiar Y.
A menudo estas suposiciones estan implicitas. Una estratégica teoria del cambio es la hipétesis

explicita de como se cree que la cartera de una organizacién en un contexto especifico contribuye a la
hora de abordar las dimensiones politicas y sociales de fragilidad y conflicto. Trabaja en varios niveles

(cartera; sector; programa; proyecto).

Las teorias del cambio nos obligan a expresar por qué tomamos las decisiones que tomamaos, revelan
la l6gica general del programa y las razones del disefio del programa. La estratégica teoria del cambio
es la hipétesis de trabajo de una organizacién sobre cual podria ser la solucién y cémo entiende su

contribucién a ella.

Es muy importante desarrollar una comprension clara y compartida de la transformacién que va a

apoyarse y que todos los actores suscriban esta visién y utilicen la misma teoria del cambio.

Ejemplos de teorias del cambio

Proyecto en Haiti

Si incrementamos la cooperacion entre la policia y las comunidades locales en areas propensas a
violencia, estaran en posicién de relacionarse conjunta y constructivamente con la juventud local para
poder reducir los indices de criminalidad y la actividad de las pandillas. Desarrollaran estrategias y
actividades conjuntamente para reducir los niveles de violencia doméstica y Viva Sunshine
(organizacion local) ayudara a mediar en conflictos colectivos que podrian potencialmente originar
violencia abierta. Un contexto social e institucional mas estable en las denominadas zonas de

acercamiento creara un entorno mas seguro y producird beneficios de desarrollo para la comunidad.

Proyecto en Kosovo

Nuestra combinacion de aspectos de creacion de capacidad y apoyo estratégico/técnico a
instituciones clave en Kosovo mejorard la inclusividad de la administracion civil y su prestacion de
servicio y respaldard la aplicacion de politicas no discriminatorias. Nuestro apoyo para establecer
herramientas de seguimiento de politicas, junto con la creacién de capacidad de las organizaciones de
sociedad civil, conducira a una mayor capacidad de estas organizaciones para seguir la
implementacion de la legislacion y las politicas relevantes. Esto dara lugar a un intercambio positivo
mutuo, reducira las tensiones entre diferentes etnias y aumentara el sentido de propiedad y
pertenencia de los grupos minoritarios a nivel comunitario. Esto se utilizard después para demostrar la

viabilidad de un Kosovo multiétnico a nivel nacional.
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Definicion: Cuestiones clave y dinamicas del conflicto

Cuestiones clave del conflicto

Se considera que las cuestiones clave del conflicto son las impulsoras reales del conflicto en la
actualidad. Sin ellas, el conflicto no existiria o0 seria completamente diferente. Identificar las cuestiones
clave del conflicto ayuda a evitar largas listas de factores politicos, sociales, histéricos, econémicos,
etc. del conflicto y debates del tipo «qué fue primero, ¢ el huevo o la gallina?» respecto a las causas

originarias/proximas, desencadenantes, etc.

Dindmicas de conflicto

Dindmicas son las tendencias a mas largo plazo que conforman la constelacién del conflicto y los
eventos a mas corto plazo que influyen sobre la evolucion del conflicto y la fragilidad. Comprender las
dinamicas del conflicto ayudaré a identificar ventanas de oportunidad, especialmente a través de la
creacién de escenarios, con el fin de evaluar posibles evoluciones y analizar detalladamente

respuestas apropiadas.
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Paso 2: Preguntas clave sobre las interacciones entre
el contexto y la intervencion

Organizaciones socias y partes interesadas

Seleccion y posicionamiento de organizaciones socias:

¢Como se selecciona a las organizaciones socias locales? ¢Cuales son los criterios de
seleccién? Basandose en su analisis del conflicto, ¢ se tienen en cuenta los elementos sensibles
a los conflictos en la seleccién?

¢, Cudl es la relacién entre sus organizaciones socias locales y los actores clave relevantes (como
otras fracciones de la sociedad civil, actores estatales, desde la administracién hasta politicos,
policia y ejército, actores empresariales y otros grupos que detentan poder)?

¢,Colmo esta relacionada la seleccién de organizaciones socias locales con las cuestiones clave
y dinamicas del conflicto, asi como con los conectores y divisores de la sociedad?

¢ Toman sus organizaciones socias locales una posicion claramente definida en relacién con el
conflicto o se percibe que toman una posicion particular?

¢Hay organizaciones socias locales que estan menos implicadas en las dindmicas locales o
incluso juegan un papel positivo?

¢ Existe la posibilidad de que sus organizaciones socias locales puedan ser actores para lograr
un cambio positivo?

¢Hay riesgo de que sus organizaciones socias locales puedan favorecer o desencadenar
tensiones o conflicto?

¢Ha excluido a algina potencial organizacién socia local interesada? ¢ Podria esto convertirse
en una fuente de tensiones?

¢ Estan sus organizaciones socias locales familiarizadas con la sensibilidad a los conflictos?

Posicionamiento de donantes:

¢,Cual es la relacién entre sus donantes y los actores clave relevantes (como otras fracciones de
la sociedad civil, actores estatales, desde la administracion hasta politicos, policia y ejército,
actores empresariales y otros grupos que detentan poder)?

¢ Toman sus donantes una posicion claramente definida en relacion con el conflicto o se percibe
gue toman una posicion particular?

¢Hay riesgo de que sus fuentes de financiacion afecten a como son percibidas su organizacion
y sus actividades por partes interesadas locales e internacionales (gobierno, organizaciones
socias ejecutoras, comunidades, otras ONG o donantes, etc.)?

¢Hay riesgo de que debido a la parcialidad de la fuente de financiacion su organizacién pueda

favorecer o desencadenar tensiones o conflicto?
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Seleccion y posicionamiento de proveedores:

¢, Como se seleccionan los proveedores? ¢,Cudles son los criterios de selecciéon? Basandose en
su andlisis del conflicto, ¢se tienen en cuenta los elementos sensibles a los conflictos en la
seleccion?

¢, Cudl es la relacién entre sus proveedores y los actores clave relevantes (como otras fracciones
de la sociedad civil, actores estatales, desde la administracion hasta politicos, policia y ejército,
actores empresariales y otros grupos que detentan poder)?

¢ Colmo esta relacionada la seleccion de proveedores con las cuestiones clave y dinamicas del
conflicto, asi como con los conectores y divisores de la sociedad?

¢ Toman sus proveedores una posicién claramente definida en relaciéon con el conflicto o se
percibe que toman una posicién particular?

¢Hay riesgo de que sus proveedores puedan favorecer o desencadenar tensiones o conflicto?

Coordinacién y colaboracién con otras organizaciones socias y partes interesadas:

¢ Existe coordinacion activa con otras organizaciones socias y partes interesadas? Si la respuesta
es afirmativa, ¢con quiénes? ¢ Y con quiénes no y por quée?

¢, Cudl es la relacién entre estas organizaciones socias/partes interesadas y los actores clave
relevantes (como otras fracciones de la sociedad civil, actores estatales, desde la administracion
hasta politicos, policia y ejército, actores empresariales y otros grupos que detentan poder)?

¢ Toman estas organizaciones socias y partes interesadas una posicion claramente definida en
relacion con el conflicto o se percibe que toman una posicion particular?

¢Hay riesgo de que la colaboracion con estas organizaciones socias o partes interesadas pueda
favorecer o desencadenar tensiones o conflicto?

¢Existe la posibilidad de que la colaboracién con estas organizaciones socias 0 partes
interesadas pueda tener un efecto positivo sobre el conflicto o las tensiones o contribuir a un

cambio positivo?

Programa/Proyecto

Objetivos:

¢ Podrian los objetivos de su programa/proyecto favorecer o desencadenar tensiones o
conflicto?

¢Hay una posibilidad de que los objetivos de su programa/proyecto contribuyan a lograr un
cambio positivo?

Dentro del area del proyecto, ¢,se estan beneficiando unos grupos mas que otros de los
objetivos de su programa/proyecto? Si es asi, ¢como afecta esto a las dinamicas de poder y
dependencias mutuas entre comunidades?

¢ Proporcionan los objetivos de su programa/proyecto oportunidades para reunir de forma

positiva a diferentes grupos con intereses divergentes?
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¢,Cémo maximizaran los objetivos de su programa/proyecto los beneficios y los impactos
positivos sobre el conflicto y cémo reduciran el riesgo de introducir o agravar el conflicto?

¢ Coémo podria afectar el conflicto a los objetivos de su programa/proyecto?

Estrategia de programa/proyecto:

¢lIncluye la estrategia seleccionada medidas de mitigacion especificas para reducir tensiones?
¢Incluye la estrategia seleccionada medidas para fortalecer los elementos conectores y las
capacidades locales para la paz?

¢ Permite la estrategia seleccionada cierta flexibilidad?

Actividades:

¢Podrian las actividades de su proyecto favorecer o desencadenar tensiones o conflicto?

¢, Se estan beneficiando unos grupos mas que otros de sus actividades? Si es asi, ¢podria esto
favorecer o desencadenar tensiones/conflicto?

¢Hay una posibilidad de que sus actividades contribuyan a lograr un cambio positivo?

¢ Proporcionan las actividades de su programa/proyecto oportunidades para reunir de forma
positiva a diferentes grupos con intereses divergentes?

¢,Cobmo maximizaran las actividades de su programa/proyecto los beneficios y los impactos
positivos sobre cualquier conflicto y cédmo reduciran el riesgo de introducir o agravar el conflicto?

¢ Podria el conflicto afectar a sus actividades o dificultar el logro del cambio deseado?

Seleccién y posicionamiento de beneficiarios y beneficiarias:

¢,Coémo se seleccionaron los beneficiarios y beneficiarias? ¢, Cuales son los criterios de seleccion?
Basandose en su analisis del conflicto, ¢se tienen en cuenta los elementos sensibles a los
conflictos en la seleccion?

¢,Cual es la relacién entre sus organizaciones socias locales y los actores clave relevantes (como
otras fracciones de la sociedad civil, actores estatales, desde la administracién hasta politicos,
policia y ejército, actores empresariales y otros grupos que detentan poder)?

¢ Como estéa relacionada la seleccion de beneficiarios y beneficiarias con las cuestiones clave y
dinamicas del conflicto, asi como con los conectores y divisores de la sociedad?

¢ Existe la posibilidad de que la seleccion de beneficiarios y beneficiarias pueda favorecer o
desencadenar tensiones o conflicto?

¢ Existen procesos para evaluar necesidades y seleccionar beneficiarios y beneficiarias de un
modo transparente y transmitir esa transparencia?

¢ Toman sus beneficiarios y beneficiarias una posicién claramente definida en relacion con el
conflicto o los actores del conflicto en su contexto o se percibe que toman una posicion

particular?
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. ¢ Existe la posibilidad de que sus beneficiarios y beneficiarias puedan ser actores para lograr un
cambio positivo?

3 ¢Ha planeado alguna actividad dirigida también a no beneficiarios y beneficiarias?

Seleccion de areas geogréaficas de intervencion:

. ¢,Colmo se seleccionan las areas geograficas de intervencion? ¢ Cuales son los criterios de
seleccién? Basandose en su andlisis del conflicto, ¢ se tienen en cuenta los elementos sensibles
a los conflictos en la seleccién?

. ¢ Podria la seleccidn del area geogréafica de intervencién crear nuevas tensiones o conflicto?

Seguimiento:

. ¢ Esté su andlisis del conflicto periédicamente actualizado y debate las actualizaciones con las
personas relevantes en el terreno y con la sede central de su organizacion? ¢ Es esta una parte
integrada en sus informes?

° ¢Dispone de indicadores integrados en el marco de seguimiento que hagan un seguimiento de
a) la evolucién del contexto, tensiones, conflicto; b) el impacto de su proyecto/sus actividades

sobre las tensiones/el conflicto?

. ¢,Como garantiza el cambio del programa/proyecto si estda afectando al conflicto de forma
negativa?

° ¢,Coémo garantiza que los cambios en el conflicto llevaran a cambios en la implementacion, si es
apropiado?

Organizacién

Principios de trabajo (transparencia, responsabilidad y participacion):
. ¢, Qué principios de trabajo son dificiles de aplicar por la situacién de conflicto y por qué?

. ¢ Esta la sensibilidad a los conflictos integrada en los valores y principios de su organizacion?

Recursos humanos:

. ¢,Como se selecciona el personal internacional? ¢Cudles son los criterios de seleccion?
Basandose en su analisis del conflicto/contexto, ¢,se tienen en cuenta los elementos sensibles a
los conflictos en la seleccion de personal internacional?

° ¢, Como se selecciona el personal nacional? ¢ Cuales son los criterios de seleccion? Basandose
en su analisis del conflicto/contexto, ¢,se tienen en cuenta los elementos sensibles a los conflictos
en la seleccién de personal?

. ¢ Garantiza la composicion del personal una representacion adecuada de los diferentes grupos
religiosos, culturales y étnicos? ¢, Se garantiza el equilibrio de género?

. ¢Hay un buen equilibrio en la distribucion de tareas respecto a la pertenencia a grupos?

. ¢, Cudles son las posiciones de su personal con respecto a la situacion de conflicto?
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. ¢,Coémo se prepara al nuevo personal internacional antes del despliegue?

. ¢Existe un paquete de orientacion (con mision organizativa, valores y principios) para nuevo
personal local, asi como para personal internacional? ¢ Incluye este paquete elementos clave de
sensibilidad a los conflictos?

. ¢, Recibio el personal nacional e internacional formacién sobre sensibilidad a los conflictos?

Riesgos y seguridad:

o ¢ Qué enfoque de seguridad tiene (aceptacion, proteccion, disuasion)?

. ¢,Coémo son percibidas sus normas de seguridad por las comunidades locales, organizaciones
socias y autoridades locales?

. ¢, Se implementan normas de seguridad vinculadas a escenarios especificos?

Flexibilidad presupuestaria:
. ¢Es su presupuesto flexible para realizar ajustes a medida de su programa/proyecto debido a

cambios en el contexto?

Procedimientos administrativos:
. ¢ Prometio logistica o servicios que no puede proporcionar debido a la situacion actual en el
terreno? ¢, Cémo informa sobre esto?

Comunicacion externa:

) ¢ Con quién esta compartiendo informacién sobre el conflicto?

. ¢,De qué manera estan implicadas sus organizaciones socias de proyecto, y también las partes
interesadas, en la toma de decisiones sobre el programa/proyecto?

. ¢Adapta el idioma de sus materiales de informacion sobre el programa/proyecto?

. ¢ Ha sucedido alguna vez que diferentes partes de un conflicto local tuvieran diferentes opiniones
sobre su proyecto? ¢ Cémo lo resolvi6?

. ¢ Se ha tomado o tiene suficiente tiempo para explicar el proyecto a todas las partes interesadas
relevantes para evitar malos entendidos o ideas equivocadas? ¢Hay algin grupo o alguna
persona que parezca malinterpretar los proyectos o su trabajo?

. ¢, Sabe coémo explicar dificultades a sus compafieras/compafieros o superiores?

. ¢ Tiene relaciones y canales de comunicacién igualmente buenos con todas las partes

interesadas o implicadas en un conflicto?

Fuentes de informacion:
° ¢,Cudles son sus fuentes de informacién sobre el contexto?

. ¢La informacion que consigue podria ser parcial?
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¢Recibe informacion de una variedad equilibrada de fuentes con visiones potencialmente
diferentes?

Dentro de la PCM, ¢ sabe donde se evallan y registran las cuestiones relacionadas con conflicto
y fragilidad?

Percepcion y relacién:

¢ Sabe como perciben otras personas su organizacion? Por ejemplo, ¢se le percibe como
representacion de ciertos grupos de interés o étnicos?

¢ Tiene que mantener buenas relaciones de trabajo con un grupo especifico (militares,
autoridades estatales, ancianos, etc.)? Si la respuesta es afirmativa, ¢ afecta esto a su trabajo o
a como se percibe su organizacion?

¢, Cudles son las percepciones de los actores locales en cuanto a la identidad o identidades del

personal de su programa?

Mensajes éticos implicitos:

¢Emplea su organizacién o sus organizaciones socias de proyecto guardias con armas o
vehiculos blindados? Si la respuesta es afirmativa, ¢por qué motivo?

¢ Esté garantizado que el personal del proyecto no utilizara bienes y sistemas de apoyo para su
propio disfrute y propésito?

¢ Trata su organizacién al personal local e internacional del mismo modo? Si la respuesta es
negativa, ¢ por qué motivo? ¢ Como informa sobre esto?

¢ Tiene a veces sentimiento de resignacion en el sentido de no ser capaz de alcanzar sus
objetivos?

¢ Resulta a veces dificil convencer a organizaciones socias y beneficiarios y beneficiarias para
gue trabajen segun los principios de su organizacién? Si es asi, ¢cOmo resuelve estas

situaciones?
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Ejemplos de escenarios (de la Agencia Suiza para el
Desarrollo y la Cooperacion (COSUDE))

1. Trabajar con escenarios

Los escenarios son una herramienta importante para trabajar en paises fragiles y afectados por
conflictos. Primero, muestran que los contextos cambian y hacen posible tomar decisiones
estratégicas sobre qué tendencia sera mejor respaldada por las intervenciones de desarrollo.
Segundo, incluyen mas flexibilidad a nivel estratégico y de implementacion para adaptarse a cambios
en el contexto. A continuacion encontrara ejemplos de escenarios para Nicaragua, Honduras y

América Central:

El Presidente de Nicaragua, Daniel Ortega, fue reelecto para el periodo 2012 - 2016. Se prevé la consolidacién de su poder
y un mayor fortalecimiento del partido de gobierno (Frente Sandinista) en todas las instituciones del Estado, tanto centrales
como municipales. Voces criticas al Gobierno expresan que este poder implica la pérdida gradual de la institucionalidad,
el debilitamiento de la gobernabilidad democratica y una tendencia general hacia un régimen autoritario. El pais vera
una estabilidad relativa con el continuado y firme apoyo de Venezuela y de las instituciones financieras internacionales,
al igual que el mantenimiento de una prudente gestion macroeconémica y la convergencia de intereses entre los grupos
econémicos y el Gobierno. De igual manera, se prevé un crecimiento econémico moderado pero constante, una IED
relativamente alta y suficiente capacidad y recursos para programas sociales permitiran un modesto avance en los ODM
y niveles aceptables de satisfaccion entre la poblacion. Se espera que la oposicion continue débil y el espacio para ejercer
derechos politicos se mantendra limitado, con niveles moderados de conflictividad politica.

En 2013 habra elecciones en Honduras y se espera que, como en el pasado, el cambio de gobiemno provoque un alto
grado de rotacion de personal con la consiguiente pérdida de capacidad y continuidad institucional. En general, se prevé
un escenario en que el pals “se las arreglard” de una manera u otra. No se prevé ningun incremento de los niveles de
corrupcion e impunidad gracias a cierto nivel de éxito de las reformas del sector de seguridad. Sin embargo, la influencia
del crimen organizado en las instituciones del Estado y el fuerte control que mantienen los grupos de interés econémico
y politico dejan poco espacio para realizar las reformas necesarias. Los niveles de inseguridad, violacién de derechos
humanos, impunidad y corrupcion se mantendran altos. Honduras no dejara de ser un “Estado cuasi fragil”, con altos
niveles de conflictividad, lentitud en la inversion y crecimiento afectado por la mala “imagen del pais”, los altos costos
de seguridad, el limitado progreso social y la desconfianza generalizada de la poblacién hacia las instituciones publicas.

En lo que respecta a la regién se avanzara en la integracién de la economia real en cuanto a comercio e inversiones
intrarregionales, mientras que la integracion polftica y cooperacion entre los palises miembros del SICA o CA-4 se mantendra
limitada. Habra algunas excepciones, por ejemplo en politicas sobre cambio climatico, combate transfronterizo al crimen
organizado, politicas migratorias, energéticas y agricolas, estrategia de RRD. Las instituciones regionales siguen débiles o
son insignificantes, por ejemplo en el Parlamentoy en la Corte Centroamericana). El Tratado de Libre Comercio celebrado
con Estados Unidos y la firma inminente del amplio acuerdo de asociacién con la Unién Europea, que abarca el comercio,
la cooperacién y el didlogo de politicas, permitiran que los palses centroamericanos se abran més a esos mercados y
cooperen en ciertas areas de polftica comercial. No obstante, el logro de mayor integracion o progreso en la ejecucién de
la unién aduanera seguira enfrentado dificultades a causa de los intereses nacionales divergentes y algunos conflictos
politicos (por ejemplo Nicaragua y Costa Rica).
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Herramientas de analisis de conflictos: vision general

Las herramientas de andlisis de conflictos pueden ser muy Utiles a la hora de analizar las dimensiones de un conflicto y adquirir una mayor comprension del
contexto del conflicto. Su alto potencial de visualizacion ayuda a describir una situacién compleja y, por lo tanto, a hacerla mas evaluable. Son muy practicas ya
desde el principio del proceso de planificacion del proyecto para encontrar posibles puntos de partida para la accion, pero pueden aplicarse durante todo el ciclo

del proyecto y ayudar a encontrar formas de adaptar actividades e identificar nuevos actores.

Hay muchas herramientas diferentes para analizar conflictos que cubren aspectos similares y complementarios, tienen diferentes grados de complejidad y
ofrecen diferentes ventajas y desventajas. Asi pues, es recomendable o incluso necesario combinarlas, dependiendo del objetivo y propésito especifico del

andlisis del conflicto.

Este documento ofrece una visién general sobre una seleccion de herramientas disponibles, que se agrupan en tres dimensiones de analisis: factores
impulsores, partes interesadas y dinamicas, con la excepcion de dos herramientas que cubren las tres dimensiones y se agrupan por separado. Dependiendo
del propésito del analisis del conflicto se recomienda usar al menos una herramienta por categoria para obtener una vision mas completa de la realidad del

conflicto sobre el terreno.
Algunas recomendaciones para aplicar las herramientas:

- jRecuerde que las herramientas solo pueden reflejar una realidad muy simplificada!

- Todas las herramientas pueden utilizarse para estudios tedricos, pero adquieren mas sentido y son mas précticas si las aplican grupos de personas de
una manera participativa y facilitada en la medida de lo posible.

- Disponga un entorno seguro para el uso de las herramientas.

- Compruebe si son mas apropiados grupos mixtos o grupos divididos por género.

- Es muy recomendable conocer las hipétesis y resultados del analisis validados por otras personas, idealmente por varios actores del conflicto.
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- Las herramientas pueden y deben utilizarse para analizar el conflicto Y la paz, por lo que deben elegirse nombres neutrales para las herramientas (arbol

en lugar de arbol de conflicto o arbol de solucion).

Sensibilidad de las herramientas al género:

Cada herramienta puede utilizarse de un modo sensible al género a) incluyendo las perspectivas de mujeres y hombres en el andlisis y b) analizando
especificamente las cuestiones de conflicto y paz de mujeres y hombres. En la siguiente tabla encontrara una lista de preguntas especificas de género para

cada herramienta. Ademas, para comprobar los resultados especificos de género del analisis, podria dejar que mujeres y hombres dibujaran las herramientas

por separado y luego debatieran los resultados en el pleno.

Herramienta

Propdésito y cuando utilizarla

Ventajas/Desvent
ajas

Sensibilidad al género

Visualizacion

Factores impulsor

Arbol

- Para analizar los factores de
un conflicto: causas
estructurales/origen (raices),
problema principal/cuestiones
del conflicto (tronco) y
efectos/sintomas del conflicto
(ramas)

- Ayuda a distinguir entre
causas subyacentes y

- Es muy préctica
como
herramienta
introductoria para
el analisis del
conflicto

Sencilla y facil de
usar

Util para dirigir la

- ¢, Qué cuestiones son
importantes para
mujeres y hombres?

- ¢Cuél es la
perspectiva de
mujeres y hombres
respecto al problema
principal, las causas
originarias y los

efectos atencion a las efectos?
causas - ¢, Cémo afectan los
=>» Para encontrar puntos originarias efectos del conflicto a

de partida apropiados
para futuras

Puede adaptarse
de diferentes

mujeres y hombres?
- ¢ Cudl es la dimensién

intervenciones maneras de género_ d_e Ia_s

-~ . - Arbol de causas originarias (es
> Util para planlflca_r y solucion: decir, estrés

elaborar estrategias sustituye el demografico: hombres

dentro de una problema jovenes

organizacioén, ya que

principal por el

desempleados;
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sirve como base para
debatir prioridades y
encontrar posibles
puntos de
intervenciones (puntos
de partida)

objetivo, las
causas
originarias por
posibles objetivos
y los efectos por
impactos
positivos (a largo
plazo)

historial de conflicto
armado: legado de
violencia de género,
mujeres viudas, nifias
y nifilos que han
sufrido violaciones)

Loss of PA
revenues

Loss of
biodiversity

EFFECTS
Human-wildlife
conflicts

£

Polarization of
ethnic groups

PA-community
tensions

CORE PROBLEM

Encroachment into protected area
(PRIORITIZED CONFLICT)

Insufficient natural
resource base

7

i BN Displacement of
| law enf_qyceﬂgr)t : groups outside PA

DY s

- D_isput‘ea'
ownership

1
A

Rising population 1 fncompétib]é | Poor remuneration Ethnicity
pressure landuses | fia of PA staff and rivalry
ROOT CAUSES

http://www.iisd.org/csconservation/conflict_tree.aspx
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Pilares

- Para identificar las causas
del conflicto (o paz)
visualizando las
cuestiones,
comportamiento y
actitudes de las partes del
conflicto que contribuyen
al conflicto/a la paz

Los pilares pueden
referirse a causas
estructurales, causas
préximas, efectos,
actitudes y
comportamiento de ciertos
actores, etc.

= Para tomar decisiones
estratégicas sobre en
qué pilares trabajar
para debilitar las bases
del conflicto/fortalecer
la paz

- La herramienta es
mas (til para
lanzar una
tormenta de ideas
sobre estrategias
potenciales que
para adquirir una
mayor
comprensién

- Puede adaptarse
de diferentes
maneras

- ¢ Qué tipo de
cuestiones,
especialmente causas
y efectos, son
particularmente
importantes desde la
perspectiva de una
mujer o un hombre?

- ¢ Coémo afectan a
mujeres y hombres?

- ¢ Tienen mujeres y
hombres los mismos
intereses y posiciones
o son diferentes (p.
ej., para apoyar la
situacion)?

CONFLICT
BETWEEN

)SSU{'S/B&;‘-'M".C&/R LA ITIES (SSUES / BEHAVIGUR JATI ITUDES
THAT CoNTRIBUTE To THE THAT CONTRIBUTE To THE
CONFLICT FRoM THE SipE CONFLICT FROMTHE SIDF
oF fARTY A. CF fARTY 5

Q.J- L & .

TALiBAN GIVERNMENT AlD AGENCIES

Gattiker (2007)
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Actores

Mapeo - Para presentar a los - Facil de usar - ¢Dénde estan las e
de actores y colocarlos en - Buen efecto de | mujeresy los e N i
actores relacion con el conflicto y visualizacion hombres en el e

entre si

Para identificar la
naturaleza de las
relaciones entre ellos y su
orientacion o posicion de
poder

Nota:

Hacer un mapa de todos
los actores de un contexto

Para tomar
conciencia de
actores que de
otro modo
permanecen
ocultos

Nos muestra lo
gue sabemos,
pero también lo
gue podriamos

- ¢En qué se difieren 'y

contexto del conflicto?

se parecen los roles,
las relaciones y el
poder de las mujeres
y los hombres en el
contexto del conflicto?

=

R a
\A /
| N

determinado puede ser necesitar
una tarea muy compleja y averiguar
que lleve mucho tiempo. - Lasl/los
Es importante centrarse participantes
en el area de interés para pueden CDA (2012)
el analisis particular (es aprender de las
decir, area de proyecto, experiencias y
nivel local/ percepciones
regional/internacional, de las demas
etc.). personas

- No olvide poner también
en el mapa a su
organizacién/empresa, ya
gue también forma parte
del contexto

- Puede utilizarse en
combinacion con otras
herramientas como la
herramienta Mapeo de
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miedos, necesidades,
intereses y posiciones (0
cebolla; véase abajo)
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Cebolla:
posiciones,
intereses,
necesidades,
miedos de
actores/partes
del conflicto
o,

«Mapeo de
miedos,
necesidades e
intereses
(FND»

- Para analizar las posiciones
(lo que dicen que quieren (en
publico)), los intereses (lo
gue realmente
quieren/intentan conseguir
con sus posiciones), las
necesidades (lo que tienen
que tener (el minimo)) y los
miedos (necesidades que
tienen miedo de perder o que
faltan) de los actores

Para identificar las
cuestiones clave del conflicto
(de acuerdo con las
percepciones de las partes),
la fuente de influencia de las
diferentes partes, las
dinamicas de poder entre
partes y para estimar la
disposicion de las partes a
negociar

Util para combinar con un
mapeo de actores

Siempre hay partes
interesadas principales
(personas/grupos
necesarias/necesarios para
resolver el conflicto) y partes
interesadas secundarias
(personas/grupos que tienen
influencia/interés pero que no
estan directamente
implicadas/implicados) que
deben considerarse por
separado

- Puede ser
dificil
distinguir
entre
posiciones,
intereses,
necesidades
y miedos

- Pregunte dénde se
encuentran las
mujeres y hombres
en conflicto y cudles
son sus roles y su
poder

- ¢ Hay diferencias
especificas de
género o
caracteristicas
comunes en los
intereses,
necesidades y
miedos de las
partes en conflicto?

Presentacion de curso KOFF (2014)
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= Para encontrar puntos de
partida apropiados para
futuras intervenciones
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Triangulo
ABC

- Para comprender los
vinculos y dinamicas entre
las actitudes (A), el
comportamiento (B) y el
contexto (C) de las partes en
conflicto

- En cada uno de los tres
angulos puede iniciarse o
imponerse un conflicto, pero
también aliviarse o incluso
resolverse. Los tres
componentes se influyen
mutuamente.

- Atraer la
atencion de
los usuarios
respecto a las
actitudes de
la gente; a
menudo
impulsoras
extremadame
nte
poderosas de
un conflicto

- ¢ Hay diferencia
entre las actitudes
y el
comportamiento
de mujeres y
hombres que
pertenecen a la
parte analizada
del conflicto?
¢Se ven mujeres
y hombres
afectadas/afectad
0s de modo
diferente por el

CoST-IHPos/TioN
‘Viotence

A

(=]
o

poder, percepciones y
funciones de actores, asi
como causas Y el contexto

- Para analizar dimensiones
especificas de género de
relaciones sociales

- Para desenmarafiar los
patrones sociales para una

a "‘..k'l =
= Para evaluar proyectos contexto del ATTITUDES CONTE x
= Como herramienta ficto?
preparatoria para un contiictox 3
analisis Do No Harm (no Las funciones de | SaciaL Excuision
hacer dafio . NEMPLOYM
) las mujeres y los y YHENT:
hombres pueden il o
representarse en HOW DO | DEFIVE M- pameneginect.
diferentes SELF AS 4 WOMAN OR s ;.,,.‘,2_”-
-z A MAN INA GIVEN 'b.o“d, o fogrtes
triangulos SocieTy? «:Q’:?‘;n
Triangulo de - Para analizar actores y - Sensibilida LD
género cuestiones que conducen al dal Gattiker (2007) P s g
com t H t d t 4 %d’%‘.’.u.' & INDIVIDUA L-
portamiento de actores género en =seAM ENDER (DENTITY
- Para analizar relaciones de si

//\\
)
pzreace 1h
\ male - headesd
i E oot
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St STRUCTURE
SMBOLSM &7 = "
= e e
\f‘\v 2 /‘A&‘ :"‘; ﬂzwd‘{_\\\‘w,
HOW ARE - * N,y =
5 RO IS
MASCULINITY ~ » I

T SociAl ACTION

AND FEMININTY 72
(" QRGANISEDL INSTITU~

7
peFINEDT K

Sensibilidad a los conflictos - Modulo 1 a 2 — Compilacién de documentos

pagina 69

TIONALISED iNTHE
L?uﬁucmemsm?
E qally P

S“;(erv_J L\, A,



comprension mas detallada
del contexto

= Para planificacion,
seguimiento y evaluacion

Piramide

- Para averiguar cémo se
posicionan los actores clave
en los diferentes niveles
jerérquicos dentro de un
contexto

- Para detectar vinculos
potenciales entre actores de
diferentes niveles, cuyo
establecimiento podria
provocar un mejor impacto
en el futuro

- No olvide poner también en
el mapa a su
organizacién/empresa, ya
gue también forma parte de
la situacion

Los niveles podrian definirse
del siguiente modo:

- Nivel I: representantes
politicos y militares de las
partes en conflicto o
terceras partes,

- ¢Donde estan las
mujeres? ¢Donde
estan los
hombres?
¢ Dénde estan las
mujeres y los
hombres en las
jerarquias de las
partes en
conflicto?

- ¢Enqué se
difieren y se
parecen los roles,
las relaciones y el
poder de las
mujeres y los
hombres en el
contexto del
conflicto?

Las mujeres y los
hombres pueden
mapearse por

vt inferpet
TRACKT | e Lwses
mld-'ylpobn.,,

€9 fek

Track IC

@9

ol
|‘,,6

(o
N {3

A

“2ra/

2‘.;\1& visi uuy :

Aadey,, ics
Vo lenclery /
Prefestonals

leaders res-
cted ua
Sectors

T/ e
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Gattiker (2007)

Sensibilidad a los conflictos - Modulo 1 a 2 — Compilacién de documentos

pagina 70



organizaciones
intergubernamentales,
organizaciones
gubernamentales

Via Il: individuos,
académicas/académicos,
sociedad civil, ONG
nacionales e internacionales
(comprometidos con la
consolidacion de la paz)
Via lll: organizaciones de
base locales, ONG locales,
organizaciones
humanitarias, ONG de
desarrollo y derechos
humanos

separado en la
piramide.

Dinamicas

Andlisis de
campos de
fuerza

Para identificar diferentes
fuerzas que influyen en el
conflicto, apoyando
(factores
impulsores/positivos) o
dificultando (factores
restrictivos/negativos) a la
organizacién ejecutora en
Su mision de lograr un
cambio deseado

Para identificar factores que
unen a la gente
(conectores) y factores que
dividen a la gente
(divisores)

- Muchos
factores no
son ni
positivos ni
negativos

- ¢Qué tipo de
cuestiones,
especialmente
causas y efectos
del conflicto, son
particularmente
importantes
desde la
perspectiva de
una mujer o un
hombre?

- ¢ Como afectan
éstas a mujeres y
hombres?

- ¢ Tienen mujeres
y hombres los
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- Para encontrar fortalezas y
debilidades de estos
factores

- Para encontrar modos de
influir en los factores

= Util para apoyar procesos
de planificacién y
elaboracién de
estrategias

mismos intereses
y posiciones o
son diferentes (p.
ej., para apoyar
la situacién)?

¢ Tienen mujeres
y hombres
diferentes
funciones (como
saboteadores/as
0
transformadores/
as)?

("OE) ECTIVE:

2.9 PEACEFUL ELECTIONS \
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SensiItivi
Escenario - Para evaluar las diferentes - ¢Pensamos en
direcciones (escenarios) mujeres y Possible Indicators | Priorities and
gue podria tomar un hombres? Scenarios describing | strategies to
conflicto (normalmente se - ¢ Qué diferencias these be adopted
identifica el escenario mas podria haber en scenarios | by your
favorable, el escenario méas un escenario organization
probable y el escenario méas desde la
desfavorable) y considerar perspectiva de
las medidas potenciales que una mujer y
debe adoptar la desde la
organizacion perspectiva de un
- Para identificar las variables homl?re? ] Scenario 1
gue afectan al modo en que - ¢ Qué debera
puede desarrollarse el adaptarse en el
conflicto proyecto si Scenario 2
- Para facilitar la reflexion pensamos en
sobre modos de alentar mujeres y .
factores positivos y evitar hombres? Scenario 3
resultados negativos
= Para la futura
planificacién de proyectos
=>» Para orientar sobre cémo
adaptar las estrategias y
prioridades de una
organizacion si se hace
realidad un escenario
determinado
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Presentacion de curso KOFF (2014)

Etapas de
conflicto y paz

- Para analizar las dinamicas
cambiantes de un conflicto y
el aumento y disminucion de
la intensidad del conflicto

Para comprender la etapa de
conflicto/paz en que se
encuentra actualmente el
contexto

Se han clasificado
conjuntamente 15 etapas
potenciales de conflicto: 1.
formacion latente, 2.
escalada/confrontacion, 3.
baja intensidad, 4. alta
intensidad/resistencia, 5.
acuerdo impuesto/paz
negativa, 6. conflicto social
prolongado, 7.
estancamiento mutuamente
perjudicial, 8. cambio en el
panorama politico, 9.
reduccion del
conflicto/mejora, 10.
prenegociaciones, 11.
diplomacia via | — via ll, 12.
cese de fuego/acuerdo, 13.

- ¢Quién esta en el

poder en las
diferentes
etapas?

¢Como se ven
mujeres y
hombres
afectadas/afectad
os en las
diferentes
etapas?

¢, Qué funciones
comunes o
diferentes tienen
mujeres y
hombres en las
diferentes etapas
del conflicto?

/ DE-ESCATIN

\ B

3 PRE-NegoTiATION
L/ — \

CEASE-TIRE &> TRACKI [TRAKT

RECansTRUCTION/

/ ‘/j ReconcitiaTio
FoSITIVE, buMu.E,

| SusrainasLe

Gattiker (2007)
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consolidacion de la paz
posconflicto, 14.
reconstruccion/reconciliacion

2>

>

15. paz positiva sostenible.

Adecuada para hacer el
seguimiento de una
situacion de conflicto
Para planificar
actividades
aprovechando la
oportunidad de una mejor
previsibilidad de posibles
tendencias y patrones
futuros

Factores impulsores, partes interesadas y dinamicas

Mapeo de
sistemas

Para visualizar la
complejidad y las
dindmicas de un conflicto
Para identificar e
interconectar factores y
actores clave que influyen
en las dinamicas

Para mostrar las
interacciones y conexiones
entre actores, factores y
dindmicas con cadenas de
impacto y reforzar y
contrarrestar bucles de
retroalimentacion

La informacion necesaria
para disefiar este sistema

- Comprende el

conflicto como
un sistema
complejoy
enfatiza las
relaciones
entre las
partes
(factores,
actores) de un
sistema, en
lugar de una
lista (estatica)
de ellas y, por
lo tanto, refleja

- ¢Qué tipo de
relaciones,
intereses y
necesidades
diferentes y
comunes tienen
mujeres y
hombres de las
partes en
conflicto?

- ¢ Como afectan
las cuestiones del
conflicto
representadas en
el diagrama a
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eonﬂ%c

sensitivi

debe ser generada a través
del uso de otras
herramientas (como arbol,
cebolla, pilares, etc.)

= Una herramienta muy util
para encontrar puntos de
partida y desarrollar
estrategias de
intervencion: los detalles
y la gran complejidad de
la herramienta facilitan la
busqueda/consideracién
de formas alternativas de
intervencién para cambiar
el sistema

= Para trazar efectos

mejor la
realidad
Muestra que
un cambio en
una parte del
sistema
provocara
cambios en
otras partes
Mas
complicada
que otras
herramientas y
requiere mas
tiempo

mujeres y
hombres?

- ¢Hay

factores/cuestion
es (o actores) de
importancia
especifica para
mujeres u
hombres?
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mechanizms and
leadership models

intencionados y no CDA (2012)
intencionados de
estrategias de
intervencién
Lineas de Para comprender actores, - Pueden dibujarse
tiempo factores y dinamicas de un diferentes lineas de
conflicto determinado desde tiempo para
las diferentes perspectivas mujeres y hombres
de las partes gue representen las
Para registrar las fechas y partes en conflicto.
eventos importantes - ¢Perciben
cronolégicamente mujeres y
Para comprender mejor hombres la
cémo perciben las partes la historia del
historia del conflicto conflicto de forma
similar o
diferente?
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= Practica en la mediacion
para fomentar el didlogo
constructivo (si se aplica
por las propias partes)

= Con fines de
planificacién, mas util si
los grupos objetivo estan
implicados (es decir, en el

¢Nombran los
mismos eventos?
¢ Cudles han sido
las funciones de
mujeres y
hombres en el
conflicto hasta
ahora?

EVENTS AS
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weD BY PARTY B:
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ON PEACEBUILDING AND STATEBUILDING STATES

EL NEW DEAL para el compromiso en Estados fragiles

LOS HECHOS

1500 millones de personas viven en Estados fragiles o en conflicto.

Aproximadamente el 70% de los Estados fragiles han sufrido algin conflicto desde 1989.

Las transformaciones de gobernanza basicas pueden requerir de 20 a 40 afios.

El 30% de la ayuda oficial al desarrollo (AOD) se destina a contextos de fragilidad o de conflicto.

Los paises afectados son los que mas distan de poder alcanzar los Objetivos de Desarrollo del Milenio
(ODM).

Las formas actuales de trabajar en los Estados fragiles necesitan una imperiosa mejora. A pesar de la significativa
inversion y de los compromisos de la Declaracién de Paris para la Eficacia de la Ayuda (2005) y del Programa de
Accion de Accra (2008), los resultados y la optimizacion de los recursos de la ayuda han sido modestos. Salir de la
fragilidad supone un largo trabajo politico que requiere liderazgo y apropiacion por parte de los paises. Los
procesos de didlogo politico han fracasado a menudo debido a la falta de confianza, de inclusion y de liderazgo. Los
socios internacionales obvian con frecuencia a los actores nacionales y los intereses de estos, proporcionando la
ayuda por vias excesivamente tecnocraticas que subestiman la importancia que reviste la armonizacion con el
contexto nacional y local, y respaldando resultados a corto plazo a expensas de aquellos resultados sostenibles a
medio y largo plazo que se derivan de la capacitacion y de la instauracidn de sistemas. Por lo tanto, es necesario un
New Deal 0 nuevo acuerdo para el compromiso en Estados fragiles.

LA VISION

Nosotros, miembros del Dialogo Internacional para la Consolidacion de la Paz y del Estado (en adelante,
“Dialogo”), compuesto por el grupo g7+ de 19 Estados fragiles y en conflicto, socios involucrados en el desarrollo
y organizaciones internacionales, creemos que €s preciso contar con una nueva arquitectura de desarrollo y nuevas
formas de trabajo, mas adaptadas a la situacién y a los desafios que entrafian los contextos fragiles, a fin de
consolidar Estados y sociedades en paz.

Estos aspectos se han recogido en el New Deal para el Compromiso en Estados Fragiles (en lo sucesivo, New
Deal).

El New Deal, basado en la vision y los principios formulados desde la Declaracion del Milenio al Plan de Ruta de
Monrovia, propone objetivos basicos para la consolidacion de la paz y del Estado, se centra en nuevas formas de
implicacion, e identifica compromisos para alimentar la confianza mutua y lograr mejores resultados en los Estados
fragiles.

Reconocemos que el éxito de nuestro esfuerzo conjunto depende del liderazgo y del compromiso del grupo g7+ de
Estados fragiles secundado por los actores internacionales. Reconocemos asimismo que unas relaciones Estado-
sociedad constructivas y el empoderamiento de mujeres, jovenes y grupos marginados, actores clave para la paz,
constituyen el centro neuralgico de la consolidacién de la paz y del Estado. Todos esos elementos resultan
esenciales para aplicar el New Deal.



EL NEW DEAL

Nosotros, miembros del “Diédlogo”, aprobamos el New Deal y nos comprometemos a emprender las reformas
necesarias para aplicarlo.

B Nos comprometemos a usar los Objetivos para la Consolidacién de la Paz y del Estado (OPE) como
pilar esencial que permita avanzar hacia la consecucion de los ODM Yy oriente nuestras iniciativas en los
Estados fragiles y en conflicto. Para septiembre de 2012, los Estados fragiles y los socios internacionales
deberan haber desarrollado un conjunto de indicadores para cada objetivo, lo que permitird seguir el
progreso a escala mundial y nacional.

Nos comprometemos a otorgar plena PRIORIDAD a nuevas formas de implicacion para secundar vias de
salida de la fragilidad dirigidas y asumidas como propias por los paises, que se basaran en una
evaluacion de la fragilidad impulsada por cada pais y desarrollada por el g7+ con el apoyo de los socios
internacionales, en una vision y un plan Gnicos dirigidos por el pais, y en un pacto nacional para aplicar el
plan, utilizando los OPE como mecanismo de seguimiento del progreso, asi como para respaldar un
didlogo politico incluyente y participativo.

Nos comprometemos a alimentar la CONFIANZA mutua proporcionando ayuda, gestionando los
recursos mas eficazmente y orientando dichos recursos a resultados. Mejoraremos la transparencia y la
gestion del riesgo en la utilizacion de los sistemas nacionales, y reforzaremos las capacidades nacionales y
la oportunidad de la ayuda, aumentando la rapidez y la previsibilidad del financiamiento para alcanzar
mejores resultados.

EL NEW DEAL, al detalle

I. Objetivos para la Consolidacién de la Paz y del Estado (OPE)

Nosotros, miembros del “Dialogo”, nos comprometemos a usar los Objetivos para la Consolidacion de la Paz y del
Estado (OPE) como pilar esencial que permita avanzar hacia la consecucién de los ODM vy oriente nuestras iniciativas
en los Estados fragiles y en conflicto. Los cinco objetivos son:

Legitimidad politica — Fomentar unas bases politicas incluyentes y la resolucién de conflictos
Seguridad - Establecer y reforzar la seguridad de las personas

Justicia - Combatir las injusticias e incrementar el acceso de las personas a la Justicia
Fundamentos econdémicos - Generar empleo y mejorar los medios de vida

Ingresos y servicios - Gestionar los ingresos y crear las capacidades necesarias para una prestacion de
servicios transparente y equitativa

Los OPE guiaran la identificacion de las prioridades en materia de consolidacidn de la paz y del Estado en cada pais, e
informaran la visién y el plan nacionales, asi como el pacto a nivel nacional para la aplicacion del plan. De igual modo,
inspiraran las decisiones de financiamiento mundiales y nacionales con el fin de garantizar el apoyo a todos los paises
fragiles y a sus prioridades en materia de consolidacion de la paz y del Estado.

Para septiembre de 2012, los Estados fragiles y los socios internacionales deberan haber desarrollado un conjunto de
indicadores para cada objetivo, lo que permitira seguir el progreso a escala mundial y nacional. Estos indicadores
combinaran mediciones objetivas con otras tendentes a captar opiniones personales sobre los resultados alcanzados.

Obraremos por que se tengan plenamente en cuenta los OPE en el marco de desarrollo posterior a los ODM a partir de
2015 y, después de Busan, por que la Asamblea General de las Naciones Unidas de 2012 y otros foros los tomen
asimismo en consideracion.



Il. PRIORIDAD - Implicacién para secundar vias de salida de la fragilidad dirigidas y asumidas como propias
por los paises

Como parte del New Deal, nos comprometemos a otorgar plena PRIORIDAD a nuevas formas de implicacion para
secundar vias de salida de la fragilidad dirigidas y asumidas como propias por los paises, que se basaran en una
evaluacion de la fragilidad impulsada por cada pais y desarrollada por el g7+ con el apoyo de los socios
internacionales, en una vision y un plan Unicos dirigidos por el pais, y en un pacto nacional para aplicar el plan,
utilizando los OPE como mecanismo de seguimiento del progreso, asi como para respaldar un dialogo politico
incluyente y participativo. Reconocemos que la participacion activa de la ciudadania y de la sociedad civil, mediante el
control constructivo de la toma de decisiones, resulta importante para garantizar la responsabilizacion.

Evaluacién de la fragilidad. Se llevara a cabo una evaluacién periédica dirigida por el propio pais sobre las causas y
caracteristicas de la fragilidad, asi como sobre las fuentes de resistencia, que servird de base para la elaboracion de la
vision y del plan Gnicos. La evaluacion incluira a los principales interesados nacionales y actores no estatales, y se
basara en una metodologia armonizada, incluida una “escala de la fragilidad”,' que debera desarrollar el g7+ y
deberan validar los socios internacionales.

Vision Unica, plan Unico. Elaboraremos y respaldaremos una vision nacional y un plan de transicion para salir de la
fragilidad. La vision y el plan seran de liderazgo y apropiacion nacionales, y deberan desarrollarse en consulta con la
sociedad civil y basarse en la evaluacion de la fragilidad. Los planes deberan ser flexibles de forma a poder abordar las
prioridades en materia de consolidacion de la paz y del Estado a corto, medio y largo plazo. El plan dirigido a nivel
nacional constituira el marco de orientacion de cualquier identificacion de prioridades que realice el pais. Las
prioridades se controlaran, analizaran y ajustaran anualmente de acuerdo con los principales interesados.

Pacto. El pacto constituye un mecanismo esencial para la aplicacion de la vision y del plan Unicos. Todo pacto debera
basarse en un amplio abanico de opiniones procedentes de multiples interesados y del publico en general, y debera
revisarse anualmente mediante un examen multipartito. Teniendo en cuenta las diferentes situaciones de fragilidad y
los variados contextos nacionales, asi como el hecho de que un pacto podra revestir diversas formas en funcién de las
etapas del proceso de transicion que conduzca a salir de la fragilidad, todo pacto debera velar por garantizar la
armonizacion y la coordinacion de los donantes, y por reducir las duplicaciones, la fragmentacion y la proliferacion de
programas." Un pacto puede orientar la eleccion de las modalidades de la ayuda y servir de base para determinar una
asignacion de los recursos de los donantes alineada con las prioridades nacionales establecidas por el pais interesado,
de acuerdo con los principios de eficacia de la ayuda. Un pacto puede usarse asimismo como mecanismo de transicion
esencial a corto plazo con el fin de inspirar las prioridades del pais a la hora de establecer su vision y plan uUnicos,
siempre dirigidos por el pais. Tras el Cuarto Foro de Alto Nivel sobre la Eficacia de la Ayuda de Busan, Corea (29 de
noviembre — 1 de diciembre de 2011), el g7+ y los socios internacionales elaboraran una definicidn conjunta de ‘pacto’
en los Estados fragiles para una mejor comprension y socializacion; formularan directrices sobre su uso; y consideraran
un mecanismo de examen entre pares entre los paises miembros y los socios internacionales para apoyar la aplicacién
de dicho pacto.

Utilizacién de los OPE como mecanismo de seguimiento. Las metas y los indicadores de los OPE se utilizaran para
realizar el seguimiento del progreso a nivel nacional.

Respaldo al dialogo y al liderazgo politicos. Multiplicaremos nuestro apoyo a todos aquellos procesos de dialogo
politico creibles e incluyentes, y respaldaremos las iniciativas mundiales, regionales y nacionales tendentes a capacitar
a lideres e instituciones gubernamentales y de la sociedad civil para que puedan encabezar las iniciativas de
consolidacion de la paz y del Estado. Velaremos por apoyar especificamente la promocion de la participacion de los
jévenes y las mujeres en el didlogo politico y en las iniciativas de liderazgo.

lll. CONFIANZA — Compromisos orientados a resultados

Como parte del New Deal, nos comprometemos a alimentar la CONFIANZA mutua proporcionando ayuda,
gestionando los recursos mas eficazmente y orientando dichos recursos a resultados. Los Gltimos datos empiricos
desvelan que la aplicacién de los anteriores compromisos ha sido desigual, por lo que queremos reafirmar los
compromisos recogidos en la Declaracion de Paris, el Programa de Accion de Accra y los Principios para el
Compromiso Internacional en Estados Fragiles y en Situaciones de Fragilidad (Principios para Estados Fragiles,
2007)." Para ello, mejoraremos la transparencia y la gestion del riesgo en la utilizacion de los sistemas nacionales, y
reforzaremos las capacidades nacionales y la oportunidad de la ayuda, aumentando la rapidez y la previsibilidad del
financiamiento para alcanzar mejores resultados.



Un requisito previo esencial para progresar en todos los compromisos del New Deal es fomentar la confianza entre los
ciudadanos, las comunidades, el Estado y los socios internacionales, lo que implica generar resultados visibles rapida y
continuadamente.

Transparencia. Garantizaremos un uso mas transparente de la ayuda (AOD o no AOD). A través del CAD,
efectuaremos el seguimiento de los flujos globales de recursos que se destinan a los Estados fragiles y cotejaremos la
asistencia internacional con los objetivos individuales. Localmente, los paises que cuenten con apoyo internacional
deberén reforzar los sistemas nacionales de informacion y planificacion (p. ej., presupuestos, portales dedicados a la
transparencia, sistemas de gestion de la informacion sobre la ayuda) o, en su caso, respaldar su creacién y desarrollo,
asi como secundar mecanismos de supervision nacionales, incluidos los parlamentos. Velaremos por una mayor
transparencia de los sistemas fiscales acorde con cada capacidad y contexto, basandonos en las buenas précticas del
g7+ y en los referentes acordados en la esfera internacional en materia de transparencia de los recursos de la ayuda de
conformidad con las normas compatibles de la Iniciativa Internacional para la Transparencia de la Ayuda
(International Aid Transparency Initiative, IATI)." Recabaremos asimismo la opinién de los ciudadanos a fin de
evaluar la transparencia de los recursos nacionales y de la ayuda. Estos compromisos se basan en la Declaracion de
Paris y el Programa de Accidén de Accra.”

Mutualizacion de riesgos. Asumimos el riesgo de implicarnos en las transiciones, partiendo de la base de que el riesgo
que entrafia el no implicarse en este contexto puede ser peor que la mayoria de los riesgos que encierra la implicacion.
Identificaremos estrategias de atenuacion del riesgo especificas para cada contexto y de forma conjunta entre donantes,
lo que requerira diferentes enfoques de la gestion del riesgo y del desarrollo de capacidades. Llevaremos a cabo
evaluaciones conjuntas de los riesgos inherentes al trabajo en situaciones de fragilidad, y determinaremos y
emplearemos mecanismos conjuntos con el fin de reducir los riesgos y gestionarlos mejor, tales como la creacion de
sistemas nacionales y la mejora de su utilizacion, la intensificacion de las inversiones destinadas a las prioridades en
materia de consolidacion de la paz y del Estado, y la reduccién de la volatilidad de la ayuda.

Utilizacién y fortalecimiento de los sistemas nacionales. Acordaremos conjuntamente las medidas de supervisién y
rendicion de cuentas que resulten necesarias para mejorar la confianza en los sistemas nacionales y para permitir una
mayor utilizacion y el fortalecimiento de estos.” Los gobiernos receptores, con el apoyo de los socios internacionales,
tomaran todas las medidas convenientes para fortalecer sus sistemas de gestion de las finanzas publicas desde su base y
ser transparentes en este proceso. Con ello, potenciaremos la correspondiente capacidad fiduciaria y administrativa de
las instituciones del pais a nivel nacional y local. Los socios internacionales deberan incrementar el porcentaje de la
ayuda entregada mediante los sistemas propios del pais,” basandose en mediciones y objetivos acordados
conjuntamente a escala nacional.™ Los gobiernos receptores trataran de incrementar la proporcion del gasto publico
financiada con ingresos nacionales.

Refuerzo de las capacidades. Con el fin de facilitar un apoyo eficaz a la construccion equilibrada de las capacidades
esenciales de las instituciones del Estado y de la sociedad civil, incrementaremos la proporcion de los fondos
destinados al desarrollo de capacidades mediante mecanismos administrados y financiados de forma conjunta.”™
Reduciremos sustancialmente las unidades de ejecucién de programas por institucion y recurriremos a asistencia
técnica externa, asegurandonos de que se presenten los debidos informes a la correspondiente autoridad nacional.”
Obraremos en pro de un acuerdo entre el Gobierno y los socios internacionales sobre los cédigos de conducta en
materia de remuneracion de los expertos nacionales. Facilitaremos el intercambio Sur-Sur y entre Estados fragiles
sobre las experiencias de transicion para salir de la fragilidad.

Ayuda oportuna y previsible. Desarrollaremos y utilizaremos procedimientos de gestién financiera y de adquisicion
simplificados, transparentes y rapidos con el fin de mejorar la celeridad y la flexibilidad de la entrega de la ayuda en
situaciones de fragilidad,” y examinaremos los marcos normativos nacionales para respaldar nuestros objetivos
compartidos. Nos comprometemos a incrementar la previsibilidad de la ayuda, entre otros, publicando estimaciones
indicativas a 3 0 5 afios (tal y como establece el Programa de Accion de Accra) y a utilizar méas eficazmente los fondos
mundiales y nacionales destinados a la consolidacion de la paz y del Estado.™ De impedirlo la legislacion nacional, los
socios involucrados en el desarrollo trataran de abordar los problemas de entrega de la ayuda de forma a garantizar la
mejor entrega posible segun estos compromisos. Proporcionaremos los datos necesarios al Comité de Asistencia para el
Desarrollo™" con el fin de permitir una informacion regular sobre la volatilidad.



EL NEW DEAL, de Paris a Busan

El New Deal, presentado en este documento, se basa en la Declaracion de Paris sobre la Eficacia de la Ayuda (2005),

los Principios para el Compromiso Internacional en Estados Frégiles y en Situaciones de Fragilidad (2007), la

Declaracion de Kinshasa (2008), el Programa de Accién de Accra (2008), la Declaracion de Dili y las consiguientes

Declaraciones del g7+ (2010-2011), el Plan de Ruta de Monrovia (2011), y la labor emprendida por los grupos de
1 XIV

trabajo del “Didlogo”.™ También reconoce que deberdn seguirse los Principios y Buenas Practicas de la Donacion
Humanitaria en relacion con la accion humanitaria.

La Conferencia de El Cairo sobre Desarrollo de Capacidades (febrero de 2011), la Reunién de Addis Ababa sobre
Consolidacion de la Paz y del Estado (septiembre de 2011), y la Reunion Ministerial del g7+ en Juba (octubre de 2011)
han contribuido igualmente a configurar y crear el consenso en torno a este New Deal.

Asumiendo que la edificacion de Estados en paz exige esfuerzos a largo plazo y enfoques exponenciales, aplicaremos
este New Deal de 2012 a 2015 como periodo de prueba.

EL “DIALOGO” CONTINUA

De cara al futuro, admitimos que el “Dialogo” tiene una funcién esencial que desempefiar a la hora de respaldar a sus
miembros en la aplicacion del New Deal y promover vias eficaces para secundar a los paises en su salida de la
fragilidad y en la edificacion de Estados en paz. Por ello, el grupo g7+ continuara siendo el mecanismo mundial
dirigido y asumido como propio por los paises destinado a controlar, informar y prestar atencion a los desafios Gnicos a
los que se enfrentan los Estados fragiles, y los socios internacionales seguiran sosteniendo este mecanismo. Ademas, el
“Didlogo” seguird constituyendo una plataforma para sus miembros y terceros interesados, en el marco de la cual se
examinard el progreso general de las iniciativas de reforma orientadas a afianzar la consolidacién de la paz y del
Estado, y se convendra cualquier actuacion conjunta que pueda resultar necesaria. Para ello, nos reuniremos una vez al
afio.

Acordamos trabajar juntos a través del “Dialogo” con el fin de aplicar este New Deal mediante:

e Aplicacion piloto: asumiremos la aplicacion piloto del New Deal (OPE, PRIORIDAD y CONFIANZA) en los
paises autodesignados, que comprenden a Afganistan, Liberia, Republica Centroafricana, Republica
Democrética del Congo, Sierra Leone, Sudan del Sur y Timor Oriental, y donantes autodesignados en esos
paises. Para ello, tendremos en cuenta las fuentes de financiamiento pertinentes.

e Informacion: informaremos sobre el cumplimiento de los compromisos del New Deal tanto a nivel nacional
como mundial y decidiremos los mecanismos para hacerlo.

" La “escala de la fragilidad” es una herramienta de diagnéstico destinada a ayudar a los Estados fragiles y afectados por conflictos a identificar la
naturaleza de su propia fragilidad y a planificar una via de transicion hacia la estabilidad y el desarrollo.

i \éase el principio 7 de los Principios para Estados Fréagiles: “Alinearse con las prioridades locales de forma diferente en contextos diferentes. Cuando
los gobiernos manifiestan su voluntad politica de promover el desarrollo, pero no tienen la capacidad para hacerlo, los actores internacionales deberan
intentar alinear su ayuda respaldando las estrategias del Gobierno. Donde las capacidades sean limitadas, el uso de instrumentos de ayuda alternativos —
como los acuerdos internacionales o los fondos fiduciarios multidonante— pueden facilitar las prioridades compartidas y la responsabilidad para su
cumplimiento entre las instituciones nacionales e internacionales.”

il \/éase 2011 Survey on Monitoring the Paris Declaration (OCDE, 2011) e International Engagement in Fragile States: Can’t we do better? (OCDE,
2011).

La transparencia también puede perseguirse mediante la aplicacion de otras normas internacionales.
V' Véase en concreto el apartado 24a del Programa de Accion de Accra.

Y Entre otras, la externalizacion de servicios fiduciarios, el recurso a agentes de seguimiento independientes, la gestion conjunta de la aplicacion de
programas, el examen dirigido por los donantes de los procesos de adquisicién y asistencia, asi como cualesquiera otras medidas pertinentes necesarias
para asegurar la consecucion de esos objetivos.

Véase en concreto el apartado 15 del Programa de Accién de Accra.
Segln lo permitan las respectivas disposiciones legales aplicables de los donantes.

* De acuerdo con las disposiciones legales aplicables de los donantes y con el objetivo 4 de la Declaracion de Paris, que dispone que “el 50% de los flujos
de cooperacion técnica se aplicaré via programas coordinados coherentes con las estrategias de desarrollo nacional.”

De acuerdo con el objetivo 6 de la Declaracién de Paris, que pretende “reducir en dos tercios el nimero de unidades de ejecucion de proyectos (PI1U)
paralelas” en el pais, y con el principio 2 de los Principios para Estados Fragiles, “no hacer dafio”.

En la medida de lo posible, de conformidad con la legislacion nacional.
En la medida de lo posible, de conformidad con la legislacion nacional y el apartado 26¢ del Programa de Accién de Accra.

X E| CAD es un comité de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE). La OCDE acoge asimismo la Secretaria del
Dialogo Internacional para la Consolidacion de la Paz y del Estado.

XV Cuatro grupos de trabajo del “Di&logo” se han reunido para analizar escollos fundamentales que obstaculizan un eficaz respaldo a la consolidacion de la
paz y del Estado, y han expresado recomendaciones para abordarlos en los siguientes &mbitos: i) dialogo politico; ii) procesos de planificacion; iii)
capacitacion; iv) instrumentos de ayuda.

vii

viii

i

xii



PRINCIPIOS PARA EL COMPROMISO

INTERNACIONAL EN ESTADOS FRAGILES
Y EN SITUACIONES DE FRAGILIDAD

PriNcIPIOS - OcTUBRE 2007

Preambulo

Una salida duradera de la pobreza y de la inseguridad para los Estados mas fragiles del mundo necesitara ser guiada
por estos mismos paises y por su poblacidn. Los actores internacionales pueden influir en los resultados en los Estados
fragiles tanto de forma positiva como negativa. El compromiso internacional no bastara por si solo para poner fin a la
fragilidad del Estado pero la adopcion de los siguientes Principios compartidos puede contribuir a potenciar al maximo
el impacto positivo del compromiso y a reducir al minimo los dafios involuntarios. Los Principios pretenden ayudar a los
actores internacionales a promover un compromiso constructivo entre los participantes nacionales e internacionales en
aquellos paises con problemas ligados a una débil gobernanza y al conflicto, y durante periodos de fragilidad temporal en
los paises mas capacitados. Estos estan disefiados para apoyar los procesos de dialogo y de coordinacion ya existentes
y no para generar otros nuevos. En particular, proponen complementar los compromisos de asociacion establecidos en
la Declaracion de Paris sobre la Eficacia de la Ayuda. A medida que aumente la experiencia, los Principios volveran a
examinarse periodicamente y seran adaptados segun sea necesario.

La vision a largo plazo para el compromiso internacional en Estados fragiles es ayudar a los reformadores nacionales
a construir instituciones estatales eficaces, legitimas y fuertes, capaces de comprometerse productivamente con su
poblacion para promover asi un desarrollo sostenible. La realizacion de este objetivo exige tener en cuenta y actuar
segun los siguientes Principios:

Lo esencial

1. Tomar el contexto como punto de partida. Para los actores internacionales es fundamental entender el contexto
especifico de cada pais y desarrollar una perspectiva compartida de la respuesta estratégica necesaria. Especialmente,
es importante reconocer las diferentes limitaciones de la capacidad, de la voluntad politica y de la legitimidad, y
las diferencias entre: (i) las situaciones post-conflicto/crisis o de transicion politica; (i) el deterioro de los medios
de gobernanza; (iii) la mejora progresiva y; (iv) las crisis prolongadas o puntos muertos. Es necesario un analisis
politico solido para adaptar las respuestas internacionales al contexto nacional y regional, mas alla de los indicadores
cuantitativos de los conflictos, de la gobernanza o al fortalecimiento institucional. Los actores internacionales deben
preparar y ordenar sus instrumentos de ayuda de acuerdo con el contexto y evitar los enfoques normalizados.

2. Nohacerdafio. Las intervenciones internacionales pueden, sin querer, crear divisiones sociales y agravar la corrupcion
y los abusos si no se basan en un fuerte analisis de los conflictos y de la gobernanza, y si no estan estructuradas con
medidas apropiadas. En cada caso concreto, las decisiones internacionales de suspender o de continuar actividades
financiadas con la ayuda siguiendo casos graves de corrupcion o de violaciones de los derechos humanos, deben
ser cuidadosamente evaluadas con respecto a su impacto en las reformas nacionales, los conflictos, la pobreza y
la inseguridad. Respuestas armonizadas y escalonadas deben ser acordadas, teniendo en cuenta las tendencias
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generales de la gobernanza y las posibilidades para adaptar tanto las modalidades de la ayuda, asi como sus niveles.
Los recortes del presupuesto de la ayuda en el afio deberian ser solamente contemplados como un ultimo recurso en
las situaciones mas graves. Los paises donantes también tienen responsabilidades especificas en el plano nacional
en lo referido a hacer frente a la corrupcién en ambitos como la recuperacién de activos, medidas contra el blanqueo
de dinero y la transparencia de las actividades bancarias. La mejora de la transparencia de las transacciones entre
los gobiernos socios y las empresas, a menudo con sede en los paises de la OCDE, del sector de las industrias
extractivas es prioritaria.

El papel de la construccion del Estado y de la construccion de la paz

3. Centrarse en la construccion del Estado como objetivo principal. Los Estados son fragiles cuando las estructuras
estatales’ carecen de voluntad politica y/o de la capacidad para proporcionar las funciones basicas necesarias
para la reduccion de la pobreza, el desarrollo y proteger la seguridad y los derechos humanos de sus habitantes.
El compromiso internacional debera ser concertado, sostenible y centrado en el fortalecimiento de las relaciones
entre el Estado y la sociedad a través del compromiso en dos d&mbitos fundamentales. En primer lugar, apoyando la
legitimidad y la responsabilidad de los Estados haciendo frente a cuestiones como la gobernanza democratica, los
derechos humanos, el compromiso de la sociedad civil y la construccion de la paz. En segundo lugar, fortaleciendo
la capacidad de los Estados para llevar a cabo sus principales funciones esenciales para reducir la pobreza. Las
funciones prioritarias  son las siguientes: asegurar la seguridad y la justicia; movilizar los ingresos; establecer un
ambiente favorable para proporcionar servicios basicos, un fuerte rendimiento econdémico y la generacion de empleo.
El apoyo a estos ambitos fortalecera a su vez la confianza de los ciudadanos, la responsabilidad y el compromiso con
las instituciones estatales. La sociedad civil tiene un papel clave tanto al exigir una buena gobernanza como en la
proporcion de servicios.

4. Priorizar la prevencion. Las acciones en la actualidad pueden reducir la fragilidad, atenuar el riesgo de futuros
conflictos y otros tipos de crisis, y contribuir asi al desarrollo y a la seguridad global a largo plazo. Los actores
internacionales deben estar preparados para tomar medidas con rapidez en los lugares donde el riesgo de conflicto o
de inestabilidad es mayor. Un mayor énfasis en la prevencion también incluird compartir el anlisis de los riesgos, no
limitarse a soluciones rapidas para hacer frente a las causas fundamentales de la fragilidad del Estado; fortalecer las
capacidades locales, especialmente las de las mujeres, para prevenir y resolver los conflictos, apoyar las capacidades
de las organizaciones regionales en materia de construccion de la paz y emprender misiones conjuntas para tener en
cuenta las medidas que hay que tomar para prevenir las crisis. .

5. Reconocer los vinculos entre los objetivos politicos, de seguridad y de desarrollo. Los retos a los que los
Estados fragiles hacen frente son multidimensionales. El &mbito politico, econdmico y social y el de la seguridad son
interdependientes. Lo mas importante es que pueden existir tensiones y arbitrajes entre los objetivos, especialmente
a corto plazo, a los que se debe hacer frente cuando se llegue a un consenso sobre la Estrategia y las prioridades.
Por ejemplo, los objetivos internacionales en algunos de los Estados fragiles necesitan centrarse en la construccion
de la paz a corto plazo para poder poner los cimientos para avanzar hacia los ODM en un plazo mas largo. Esto pone
de relieve la necesidad para los actores internacionales de definir medidas claras de avance en los Estados fragiles.
Entre los gobiernos donantes es necesaria una perspectiva del gobierno en su conjunto, involucrando a aquellos
responsables de la seguridad, de los asuntos econoémicos y politicos asi como de aquellos responsables de la ayuda
al desarrollo y de la ayuda humanitaria. Deberia estar dirigido a la coherencia de politicas y a las estrategias conjuntas
donde sea posible, siempre que se preserve al mismo tiempo la independencia, la neutralidad y la imparcialidad de
la ayuda humanitaria. Los gobiernos socios también necesitan asegurar la coherencia entre los Ministerios dentro de
las prioridades que anuncien a la comunidad internacional.

6. Promover la no discriminacion como fundamento para las sociedades estables e inclusivas. La discriminacion
real o percibida esta relacionada con la fragilidad y conlos conflictos, y puede conducir a fallos en la proporcién de
servicios. Las intervenciones internacionales en los Estados fragiles deben promover consecuentemente la igualdad
entre el hombre y la mujer, la integracién social y los derechos humanos. Se trata de elementos importantes que

1E1 término «estatal» remite en este caso a una definicion amplia que engloba el poder ejecutivo en los niveles central y local, asi como al poder legislativo y al poder judicial.
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sostienen las relaciones entre el Estado y el ciudadano, y forman parte de las estrategias a largo plazo de cara a
prevenir la fragilidad. Las medidas para promover la voz y la participacion de las mujeres, los jévenes, las minorias y
otros grupos excluidos deberian integrarse desde el principio dentro de las estrategias de construccion del Estado y
del suministro de servicios.

Aspectos practicos

7. Alinearse con las prioridades locales de forma diferente en contextos diferentes. Cuando los gobiernos
manifiestan su voluntad politica de promover el desarrollo, pero no tiene la capacidad para hacerlo, los actores
internacionales deberan intentar alinear su ayuda respaldando las estrategias del Gobierno. Donde las capacidades
sean limitadas, el uso de instrumentos de ayuda alternativos — como los acuerdos internacionales o los fondos
fiduciarios multidonante — pueden facilitar las prioridades compartidas y la responsabilidad para su cumplimiento entre
las instituciones nacionales e internacionales. Cuando el alineamiento con respecto a las estrategias del Gobierno no
es posible debido, especialmente, a la gobernanza débil o a un conflicto violento, los actores internacionales deben
consultar con las partes nacionales interesadas en el pais socio, y buscar las oportunidades para un alineamiento
parcial a nivel sectorial o regional. Donde sea posible, los actores internacionales deben intentar evitar aquellas
actividades que debiliten la construccion de las instituciones nacionales, como el desarrollo de sistemas paralelos
sin preocuparse de los mecanismos de transicion y sin preocuparse del desarrollo de las capacidades a largo plazo.
Es importante identificar los sistemas que funcionan en el seno de las instituciones locales existentes y trabajar para
fortalecerlas.

8. Acuerdo sobre los mecanismos practicos de coordinacion entre los actores internacionales. Este procedimiento
es posible incluso cuando no hay un fuerte liderazgo del Estado. En la medida de lo posible, es importante trabajar
juntos en: el analisis, en las evaluaciones conjuntas, en las estrategias comunes y en la coordinacion del compromiso
politico. Las iniciativas practicas pueden tomar la forma de mediacién de donantes conjunta, un acuerdo entre
donantes de la division del trabajo, acuerdos de cooperacion delegada, fondos fiduciarios multidonante y cobertura
comun y necesidades financieras. En la medida de lo posible, los actores internacionales deben trabajar de manera
conjunta de forma concertada con los reformadores nacionales del gobierno y de la sociedad civil para desarrollar
un andlisis compartido de los retos y de las prioridades. En el caso de los paises en transicion que salen de un
conflicto o con respecto a aquellos a los que la comunidad internacional les retira sus compromisos, el uso de simples
herramientas de planificacién integrada, como la matriz de resultados de transicion, puede facilitar a establecer y a
sequir las prioridades realistas.

9. Actuar rapido... pero permanecer comprometido lo suficiente para tener posibilidades de éxito. La ayuda
a los Estados fragiles debe ser lo suficientemente flexible para aprovechar las oportunidades y reaccionar a las
condiciones variables en el terreno. Al mismo tiempo, dada la escasa capacidad y a la cantidad de retos a los que
hacen frente los Estados fragiles, el compromiso internacional puede necesitar de mas tiempo que en otros paises de
renta baja. El desarrollo de las capacidades de las principales instituciones exigira normalmente un compromiso de al
menos 10 afios. Puesto que la volatilidad del compromiso (no solo el volumen de ayuda sino también el compromiso
diplomatico y la presencia en el terreno) es potencialmente desestabilizadora para los Estados fragiles, los actores
internacionales deben mejorar la previsibilidad de su ayuda en estos paises, y asegurar consultas comunes y la
coordinacion previa a cualquier cambio importante en la programacion de la ayuda.

10. Evitar las bolsas de exclusion. Los actores internacionales necesitan hacer frente al problema de los “huérfanos
de ayuda” (aid orphans), Estados dénde no hay obstaculos politicos importantes para el compromiso, pero donde
pocos actores internacionales estan comprometidos y donde los volumenes de ayuda son bajos. Lo mismo ocurre
con las regiones geograficas olvidadas dentro de un pais, asi como a los sectores y grupos abandonados dentro de
las sociedades. Cuando los actores internacionales toman decisiones sobre la asignacion de la ayuda en los paises
socios y centran las areas para sus programas de ayuda, deben intentar evitar que tengan efectos de exclusion
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