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Presentación
Apoyar al desarrollo en Bolivia ha supuesto, para la Cooperación Alemana, transitar por procesos de reforma del Estado en los 
cuales hemos sido actores y, por tanto, a diferentes intensidades, responsables de los procesos como de sus resultados. 

Asumirse actor con responsabilidad, supone comprender que el contexto en el cual se desarrollan las acciones se ve influido 
por éstas y, del mismo modo, en sentido inverso. Esta ida y vuelta, en circunstancias de conflicto y conflictividad, supone valorar 
los posibles efectos y consecuencias de las acciones de la cooperación internacional al desarrollo, siempre bien intencionadas 
aunque no ajenas al riesgo de su instrumentalización por parte de la contienda política y de los procesos de polarización social 
y políticos.

Precisamente, a esto llama la Cooperación Alemana al Desarrollo “Sensibilidad al Conflicto”, lo cual implicó para su programa de 
la GIZ: Apoyo a la Gestión Pública Descentralizada y Lucha contra la Pobreza - PADEP, luego de la implementación de métodos 
e instrumentos, como lo son el Peace and Conflict Assessment (PCA) y Do No Harm (DNH), la aplicación de estos resultados y sus 
ajustes pertinentes. Ambos métodos son orientados a diseñar procesos de asistencia técnica que eviten ser escaladores de 
conflicto y, más bien, permitan su mitigación y su transformación constructiva.

Trabajar con Sensibilidad al Conflicto supone, una abstracción de la propia realidad para ser crítico con uno mismo, tanto como 
institución o como profesional dentro de ella; al final las instituciones son el resultado de lo que sus integrantes hacen de ellas. 
En este sentido, los resultados alcanzados en el proceso de incorporación del enfoque de Sensibilidad al Conflicto en el PADEP 
muestran lo importante que es incidir en las personas que prestan el asesoramiento a las diferentes contrapartes del Programa 
para que sean ellas quienes incorporen en sus acciones la filosofía de la Acción sin Daño. 

Lo expuesto permite afirmar que, el esfuerzo de todos y todas quienes formaron parte del equipo de asesores y asesoras del 
Componente 3 de “Transformación Constructiva de Conflictos” de GIZ/PADEP se completa con una innovación, siempre perfec-
tible, que refleja la clara intención de repetir la experiencia de mejor manera. 

El presente es uno de tres documentos que presentan lo aprendido en el camino recorrido, para incorporar tanto a la asesoría 
técnica como a los procesos, el enfoque de Sensibilidad al Conflicto. Se trata de una guía metodológica y dos documentos de 
lecciones aprendidas sobre las aplicaciones PCA y del proceso de asesoría, que resumen estos esfuerzos que esperamos sean 
de utilidad para quienes asumirán similares desafíos en los diferentes programas de la Cooperación Alemana al desarrollo (GIZ) 
y, por qué no, también para otras agencias de cooperación al desarrollo.

La Paz, mayo 2011
 

Dr. Dieter Kattermann 
Coordinador del Programa de Apoyo a la Gestión Pública 

Descentralizada y Lucha contra la Pobreza (GIZ/PADEP)

Fernando Aramayo Carrasco
Coordinador del Componente 

“Transformación Constructiva de Conflictos” 
(GIZ/PADEP)
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Introducción
Bolivia ha vivido cambios sociales importantes en la última década. Como sucede en la mayoría de las transformaciones socia-
les que se producen en las sociedades, éstos también produjeron conflictos y algunos de ellos derivaron en violencia. En este 
contexto, se comprendió que el rol de una cooperación de desarrollo bilateral es contribuir a que los conflictos disminuyan y, 
en lo posible, intentar transformarlos de manera que no provoquen salidas violentas. 

Con tal propósito, el Programa de Apoyo a la Gestión Pública Descentralizada y Lucha contra la Pobreza (PADEP) de la Coope-
ración Técnica Alemana - exGTZ, ahora GIZ1, estableció un servicio interno experto en conceptos y mecanismos para “no hacer 
daño” y “aportar a la construcción de la paz”. Presentamos ese documento para compartir esa experiencia y las lecciones apren-
didas en diferentes procesos, pensando en que pueda ser útil también a otros programas de la cooperación internacional.

El GIZ/PADEP es un programa de la Cooperación Técnica Alemana en Bolivia que brinda apoyo técnico a los gobiernos a nivel 
nacional, departamental, regional y local para la implementación de las reformas democráticas del nuevo Estado Plurinacional 
y Autonómico de Bolivia. Su acción se desarrolla en el área focal de la Cooperación Alemana denominado Fortalecimiento del 
Estado y Democracia.

El objetivo del PADEP es “fortalecer la gestión gubernamental democrática y la participación corresponsable de la sociedad, en 
las regiones donde actúa, para apoyar al logro de mayor eficacia y eficiencia en la administración pública en la perspectiva de 
favorecer la implementación del Plan Nacional de Desarrollo y la confianza de los ciudadanos en el Estado”.

Contexto

El contexto en el cual el PADEP desarrolla su trabajo se caracteriza por una sociedad boliviana  profun-
damente polarizada tanto en términos político-ideológicos como económicos, socioculturales e iden-
titarios. Desde la denominada “Guerra del agua”, en el año 2000, irrumpen periódicamente diferentes 
conflictos sociales como aquellos relativos a la repartición de los recursos procedentes del gas o los 
relacionados al régimen autonómico, ambos con derivaciones violentas. 

Con la victoria electoral de Evo Morales Ayma y el Movimiento al Socialismo (MAS), en 2006, se propuso 
un cambio en las condiciones de acceso a la tierra, la propiedad de los recursos naturales y la forma de 
obtención del poder político. Todos estos cambios tocaron los clivajes étnicos y regionales más sensibles 
del país. Estas transformaciones y la forma de su implementación han provocado resistencia activa des-
de la oposición política y principalmente de las élites tradicionales. El choque de ideologías contrarias y 
las movilizaciones políticas y ciudadanas masivas que se llevaron a cabo durante los años 2007 y 2008, 
dieron lugar a enfrentamientos violentos.

Luego de un complejo y largo proceso de negociación sobre el contenido de la nueva Constitución Polí-
tica de Estado (CPE), entre 2006 y 2009, las elecciones nacionales de 2009 y las departamentales y locales 
de 2010 confirmaron la mayoría del MAS. 

Ahora, los desafíos pendientes se enmarcan en la necesidad de continuar con las reformas, de una ma-
nera inclusiva y respetando el Estado de Derecho. 

El PADEP es un programa que trabaja en el ámbito del buen gobierno y las autonomías, lo que lo impele a actuar de manera 
Sensible ante la Conflictividad, en un país que se caracteriza precisamente por ser muy conflictivo en ambos temas. La Coope-
ración Alemana exige a todos sus programas, en países con riesgos de padecer conflictos violentos, ser “Sensibles al Conflicto”. 

1  GIZ es la nueva sigla que fusiona, desde enero de 2011,  la experiencia y trayectoria de las agencias  técnicas alemanas: GTZ – DED – InWEnt.
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Dentro del PADEP, la tarea de encontrar mecanismos para garantizar el trabajo con Sensibilidad al Conflicto fue encargada a su 
Componente Transformación de Conflictos, terciarizado desde 2007 al consorcio COMO-Berghof (BPS) -GOPA.

El presente documento resume esta experiencia de asesoría interna a partir de las bases de su proceso, los campos operativos, 
las prestaciones, los resultados alcanzados y los productos logrados. Las lecciones aprendidas están formuladas de manera que 
puedan servir para orientar procesos similares, el CD adjunto contiene algunos de los productos descritos en extenso.

1. Las bases del proceso

Punto de partida 

El PADEP asesora, entre otros, a actores bolivianos en temas como autonomías, nueva gestión pública y gestión pública inter-
cultural, aspectos de la actividad política pública profundamente afectados y condicionados por la conflictividad que se vive en 
Bolivia debido al complejo proceso de re-configuración de las estructuras del poder. 

La conflictividad tuvo una incidencia negativa en el logro de los objetivos del programa, en algunos casos ocasionó retraso, 
en otros incluso imposibilitó procesos y provocó su instrumentalización política. El análisis verificó que, en algunos casos, la 
asesoría no había sido implementada con la suficiente Sensibilidad al Conflicto y en consecuencia, de forma involuntaria, había 
contribuido a la exacerbación de la conflictividad en lugar de apoyar a su transformación positiva o de alguna manera afectó el 
trabajo de otros programas de la Cooperación Alemana. 

Por consiguiente, era importante y necesario integrar el enfoque Sensibilidad al Conflicto en el trabajo del PADEP para diseñar e 
implementar los procesos de asesoría de acuerdo a los principios de la Cooperación Alemana, específicamente, el que establece 
no exacerbar la conflictividad a través de las intervenciones, sino más bien apoyar la construcción de paz.2 

Sensibilidad al Conflicto (SaC)3 

Actuar de manera Sensible al Conflicto significa:
1) conocer el contexto
2) conocer la interacción de las acciones con ese contexto
3) actuar de acuerdo con ello, es decir, adaptar intervenciones y monitorear riesgos e impactos.

A partir de los años 90 se desarrollaron una serie de herramientas, metodologías y listas de chequeo 
para apoyar este enfoque de trabajo con Sensibilidad al Conflicto como la Acción sin Daño/Do no Harm, la 
Evaluación de paz y de conflicto/Peace and Conflict Assessment, MOVIE, Reflexiones sobre prácticas de paz/
Reflecting on Peace Practice.4 

Objetivo e hipótesis del Servicio Interno

El cambio deseado, visualizado en el programa PADEP, fue:

El PADEP (y otras organizaciones de la Cooperación Alemana) ha generado en las estructuras gerenciales y en las y los colabora-
dores del programa capacidades y mecanismos para garantizar, en el contexto conflictivo, una actuación Sensible al Conflicto y 
conducente a la construcción de paz, condiciones que permiten la concreción de resultados e impactos sin hacer daño. 

2 Estipulado en un documento vinculante supra-sectorial denominado “Concepto trans-sectorial para la prevención de crisis, la transformación 
de conflictos y la promoción de la paz” - ÜSK. BMZ, 2005.
3 International Alert, Resource Pack for Conflict Transformation, Londres: Marzo de 2003.
4 El mandato para la implementación del enfoque de trabajo con sensibilidad al conflicto en la Cooperación Alemana (ÜSK) define el PCA y el 
DNH como metodologías vinculantes. Ver también: Peace and Conflict Assessment (PCA). A methodological framework for the conflict- and 
peace- oriented alignment of development programs, GTZ, 2008. 
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Así, el servicio interno operó bajo la hipótesis de que para lograr el cambio deseado se requiere trabajar a nivel gerencial, ope-
rativo y estructural aplicando el enfoque de trabajo con Sensibilidad al Conflicto (SaC) para:

•	 producir un conocimiento integral y compartido del contexto conflictivo,
•	 generar sensibilidad y conocimiento sobre la interacción de las medidas con el contexto, considerando temas, contrapar-

tes, regiones de intervención de la Cooperación Alemana, procesos de trabajo tales como asesoría técnica (¿para quién?), 
transferencia de recursos (¿a quién?), mensajes implícitos, interrelación entre programas de la cooperación y otros,

•	 generar capacidades para desarrollar e implementar opciones de acción que no profundicen la conflictividad y, cuando 
haya la oportunidad, aportar a la transformación constructiva de los conflictos de manera directa (construcción de paz), así 
como desarrollar mecanismos para su monitoreo.5

2. Campos en los que operó el Servicio Interno: Prestaciones, resultados y productos 

En función a la situación de inicio, al cambio deseado y a la hipótesis de cambio, el Servició Interno se desarrolló en los si-
guientes campos operativos:

En la Cooperación Alemana y Cooperación Internacional 

Para generar voluntad política y conocimiento compartido del contexto conflictivo y su interrelación con el trabajo 
buscando un impacto más sostenible. 

Prestaciones del Servicio interno Cambios en el programa Productos

•	 Asesoramiento al coordinador del área 
focal Estado y Democracia de la Coope-
ración Alemana sobre conflictividad, el 
enfoque Sensibilidad al Conflicto y su 
incorporación en las medidas.

•	 Taller ampliado de la Cooperación 
Alemana para informar y sensibilizar 
al nivel gerencial y a los colaborado-
res sobre el enfoque Sensibilidad al 
Conflicto, sus mandatos y opciones.

•	 Apoyo en la elaboración de la Es-
trategia de Sensibilidad al Conflicto 
de la Cooperación Alemana, por 
encargo del Equipo País.

•	 Apoyo al desarrollo del instrumento 
interno de alerta temprana y Sensi-
bilidad al Conflicto (Instrumento de 
Acción sin Daño – AsD), por encargo 
de la embajada alemana.

•	 Asesoramiento en la planificación 
del programa del Servicio Civil 
para la Paz del exDED.

•	 Asesoramiento en la planificación 
del nuevo programa GIZ/AIRA.

•	 Asesoramiento a la Cooperación 
Alemana/ Equipo País en temas es-
pecíficos y en la inclusión del enfo-
que de trabajo con Sensibilidad al 
Conflicto a nivel nacional.

•	 Capacitación de asesores en el enfoque 
de trabajo con Sensibilidad al Conflicto.5

•	 Contratación de una experta en el 
enfoque de trabajo con Sensibili-
dad al Conflicto para apoyar las ac-
ciones de manera trans-agencial, 
quien asumió el servicio interno a 
los programas en el marco de la Es-
trategia de Sensibilidad al Conflicto.

•	 Constitución de un equipo de ase-
sores en el enfoque Sensibilidad al 
Conflicto conformado por colabo-
radores de PADEP y DED capacita-
dos por Berghof Peace Support. 

•	 Implementación regular del instru-
mento Acción sin Daño a través de 
la experta en el enfoque de trabajo 
con Sensibilidad al Conflicto.

•	 Integración del tema conflicto y del 
enfoque Sensibilidad al Conflicto en 
la planificación del nuevo progra-
ma GIZ/AIRA.

•	 Constitución de un subgrupo para 
la coordinación del tema de con-
flictos, en el nivel de los donantes 
internacionales en Bolivia – GruS. 

•	 Sensibilización al Equipo País acer-
ca de la importancia de contar con 
capacidades institucionales en el 
tema conflicto, a partir de los resul-
tados integrales del servicio inter-
no y de la aplicación de las diferen-
tes metodologías.

Estrategia de Sensibilidad al Conflic-
to de la Cooperación Alemana
Con los aportes del C3 se elaboró una 
estrategia para incorporar el enfoque 
de Sensibilidad al Conflicto de manera 
transversal en la Cooperación Ale-
mana; acordada por el Equipo País e 
implementada por una experta en el 
tema.

Blog de asesores en el enfoque 
Sensibilidad al Conflicto
En el marco de la gestión de conoci-
miento y la capacitación de los ase-
sores en el enfoque Sensibilidad al 
Conflicto se creó un blog para el inter-
cambio constante y el manejo de do-
cumentos y conocimientos internos.

Instrumento Acción sin Daño (AsD)
El instrumento Acción sin Daño (AsD) 
es una herramienta interna para re-
portar el impacto y los efectos de los 
programas y medidas en relación al 
conflicto al BMZ; elaborado por un 
grupo inter-agencial, si bien se basa 
en la lógica y en algunos principios 
del “Do No Harm” no es la aplicación 
de esta metodología.

5  Entre DED y PADEP se formó un grupo de asesores internos en temas e instrumentos relacionados al enfoque de trabajo con Sensibilidad al 
Conflicto.
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En el nivel de conducción del PADEP

Para generar voluntad política y conocimiento compartido del contexto conflictivo y su interrelación con el trabajo 
a nivel gerencial y para conducir la acción de los componentes con Sensibilidad al Conflicto e internalizar este enfo-
que en la cultura organizacional y en las estructuras institucionales de conducción y gestión.

Prestaciones del Servicio interno Cambios en el programa Productos

•	 Sensibilización del nivel gerencial 
del PADEP (coordinador del pro-
grama y coordinadores de com-
ponentes) y de la Cooperación 
Alemana a través de “almuerzos 
políticos” donde se analiza la com-
plejidad del contexto político.

•	 Sensibilización al grupo interno 
de conducción del programa 
para el diseño y aplicación de la 
metodología PCA.

•	 Generación de insumos para el 
análisis de contexto en las reunio-
nes bisemanales de coordinado-
res de componentes.

•	 El PADEP asumió como primer 
programa de la Cooperación Ale-
mana en Bolivia la implementa-
ción de la metodología PCA.

•	 El tema conflicto y el enfoque de 
trabajo con Sensibilidad al Con-
flicto se incorporó y se mantiene 
vigente en las decisiones de la 
coordinación del programa y sus 
componentes.

•	 Los conceptos del enfoque Sensi-
bilidad al Conflicto son integrados 
en las reflexiones y decisiones de 
la coordinación del programa.

•	Necesidades de Paz/PCA PADEP
La aplicación de la metodología PCA 
generó un consenso sobre las Ne-
cesidades de Paz para el ámbito de 
intervención Estado y Democracia, 
además de los insumos iniciales para 
el ajuste del sistema de planificación y 
monitoreo del PADEP. (La sistematiza-
ción de la aplicación de la metodolo-
gía PCA en el PADEP se encuentra en 
el CD adjunto). 
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6

Con los colaboradores del programa PADEP en general

Para generar reflexiones y encontrar opciones de acción con Sensibilidad al Conflicto a partir de un entendimiento 
común sobre el contexto y su interrelación con el trabajo. 

Se hizo mediante la aplicación de metodologías y herramientas como el PCA y el DNH, el análisis de conflictividad 
y herramientas de planificación y monitoreo. Por otro lado, la capacitación de colaboradores/as  para trabajar con 
este enfoque y con las respectivas herramientas es importante para el manejo sostenible de los conceptos e instru-
mentos en el trabajo cotidiano, en el monitoreo y la planificación. 

Prestaciones del Servicio interno Cambios en el programa Productos

•	 Implementación de la metodo-
logía PCA en el PADEP.

•	 Implementación de la herra-
mienta Acción sin Daño en el 
Norte de Potosí.

•	 Implementación del enfoque 
Sensibilidad al Conflicto en el 
sistema de planificación, moni-
toreo y evaluación del progra-
ma -MiPadep7.

•	 Elaboración de insumos para 
los análisis de coyuntura.

•	 Elaboración de análisis regiona-
les de conflictividad y de poten-
ciales de paz.

•	 Capacitación del grupo de con-
ducción interno del PADEP en la 
metodología PCA.

•	 Capacitación de los y las ase-
sores-enlaces MiPadep para la 
inclusión del enfoque Sensibili-
dad al Conflicto en procesos de 
planificación y monitoreo.

•	 Se generó conciencia en los colaboradores 
acerca de la interrelación de las acciones 
con el contexto conflictivo.

•	 Se realizaron ajustes al trabajo operativo en 
función del enfoque Sensibilidad al Conflic-
to.

•	 Los procesos regulares de coordinación, 
planificación y ejecución de medidas se 
realizan con Sensibilidad al Conflicto.

•	 Se realizaron ajustes concretos a procesos 
de asesoramiento en función a objetivos, 
actores involucrados y formas de interven-
ción.

•	 Los conceptos y elementos de la metodo-
logía PCA (como las Necesidades de Paz) de-
sarrollados son el marco de reflexión para 
otros procesos.

•	 Se verificaron y socializaron los beneficios 
de incluir elementos del enfoque Sensibili-
dad al Conflicto en la planificación, imple-
mentación y monitoreo de medidas.

•	 Los conceptos e instrumentos del enfoque 
Sensibilidad al Conflicto se difundieron en-
tre los colaboradores a través de los proce-
sos y la asesoría que realizan los enlaces del 
sistema de monitoreo.

•	 Se desarrollaron capacidades en el grupo 
interno de conducción del PADEP para in-
tegrar el marco de reflexión de la metodo-
logía PCA en otros procesos. 

•	 El grupo de los asesores en el enfoque de 
trabajo con Sensibilidad al Conflicto imple-
menta las herramientas y asiste a otros co-
laboradores de la Cooperación Alemana en 
su aplicación. 

Análisis regionales de conflicti-
vidad y potenciales de paz/Ne-
cesidades de Paz regionales
Se elaboró una serie de seis do-
cumentos de análisis para los de-
partamentos de Chuquisaca y Ta-
rija y las regiones Norte de Potosí 
y Chaco (ver CD adjunto).

Sistema de planificación y mo-
nitoreo del PADEP con Sensibi-
lidad al Conflicto
Las reflexiones realizadas en el 
marco del enfoque de trabajo 
con Sensibilidad al Conflicto y en 
función a la Acción sin Daño y a la 
metodología PCA se integraron 
en el sistema de planificación y 
monitoreo del PADEP.

Herramientas para la construc-
ción de procesos de asesoría 
Sensibles al Conflicto en el GIZ/
PADEP
Para implementar el enfoque de 
trabajo con Sensibilidad al Con-
flicto en la planificación y el mo-
nitoreo se elaboró un manual que 
explica paso a paso cómo generar 
la información necesaria para pla-
nificar con Sensibilidad al Conflic-
to (ver CD adjunto). 

6  Sistema de monitoreo del PADEP.	
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Integración del enfoque Sensibilidad al Conflicto en las estructuras internas de planificación y monitoreo

Para considerar el enfoque Sensibilidad al Conflicto en el trabajo cotidiano del PADEP, en las reflexiones y decisiones 
gerenciales y para el monitoreo de la implementación de las conclusiones de la aplicación de los instrumentos y me-
todologías en procesos de ajuste se integró elementos respectivos en las metodologías de planificación y monitoreo 
del programa.

Prestaciones del Servicio interno Cambios en el programa Productos

•	 Elaboración de propuesta de pla-
nificación y monitoreo con Sensi-
bilidad al Conflicto y participación 
respectiva en el equipo de moni-
toreo del PADEP.

•	 Elaboración de instrumentos para 
integrar el enfoque de trabajo 
con Sensibilidad al Conflicto en el       
MiPadep.

•	 Acompañamiento a los equipos 
de los componentes para la im-
plementación de la planificación 
y del monitoreo con Sensibilidad 
al Conflicto.

•	 Mediante la incorporación de 
mecanismos de monitoreo el 
enfoque con Sensibilidad al 
Conflicto ha sido integrado en 
los procedimientos de planifi-
cación y monitoreo.

•	 El grupo de monitoreo del 
PADEP asume el enfoque Sen-
sibilidad al Conflicto y genera 
propuestas de ajuste a la coor-
dinación del programa y a los 
componentes.

Sistema de planificación y monitoreo con 
Sensibilidad al Conflicto en el PADEP y de 
un documento de Herramientas para la 
construcción de procesos de asesoría 
sensibles al conflicto en GIZ/PADEP.
En los procesos de planificación y moni-
toreo existentes se integró el enfoque con 
Sensibilidad al Conflicto a través de ele-
mentos de análisis de: a) la conflictividad 
relacionada al trabajo, b) sus conectores 
y divisores, c) la interrelación de las inter-
venciones con las Necesidades de Paz y d) el 
ajuste constante de las intervenciones.

Otras prestaciones

Para generar opciones de acción más allá del programa es importante brindar otros servicios puntuales con el fin 
de responder a las necesidades específicas en la implementación de un trabajo con Sensibilidad al Conflicto.

Prestaciones del Servicio interno Cambios en el programa 

•	 Apoyo a las prestaciones de la experta en Sensibilidad 
al Conflicto en el Servicio Interno en la Cooperación 
Alemana.

•	 Asesoramiento de las intervenciones del PADEP en el 
marco del Plan Interministerial Transitorio.

•	 Asesoramiento al programa GIZ/PROAPAC y a la línea 
DELFO en el Norte de Potosí y en el Chaco en el tema de 
conflictividad y en el enfoque Sensibilidad al Conflicto.

•	 Además de los ajustes en el PADEP se realizaron ajustes 
puntuales en diferentes procesos de asesoría. Se apoyó 
en la generación de voluntad política para trabajar con 
Sensibilidad al Conflicto en el PROAPAC y en la línea       
DELFO en las regiones Norte de Potosí y Chaco.

3. Recursos
Para realizar el servicio interno se contó con el trabajo –a tiempo parcial– del coordinador del componente y de una asesora 
técnica a tiempo completo, además se contrataron consultores nacionales e internacionales para servicios específicos como 
formación de capacitadores y la elaboración de los estudios regionales.

Los gastos para talleres fueron cubiertos por los componentes beneficiarios; la línea del servicio interno usó sus recursos para 
personal, viajes y publicaciones. 

4. Balance de los resultados de la aplicación del enfoque Sensibilidad al Conflicto en el PADEP
Es indudable que en momentos como el que vive Bolivia, de tránsito hacia un nuevo modelo de democracia, gobernanza y es-
tructuración de su sociedad política, cualquier paso en falso puede perturbar el proceso, más aún si éste viene de un organismo 
de cooperación internacional que, sin quererlo, podría empoderar en demasía a un actor en detrimento de otro o desarrollar 
acciones que simbolicen apoyo a una corriente del conflicto en desmedro de otra. 
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Para el PADEP la prueba más clara de una actuación con Sensibilidad al Conflicto, después de brindar asesoría técnica a los acto-
res estatales, tanto a gubernamentales como de la oposición en temas relevantes para el proceso de transición (el cual visibiliza 
fuertes pugnas de poder y una alta conflictividad) es haber mantenido la credibilidad y la confianza de ambos y haber apoyado 
a la generación de plataformas técnicas entre ambos.

La acción Sensible al Conflicto aplicó los principios básicos del estado de derecho como el respeto a la independencia de pode-
res al apoyar tanto al órgano ejecutivo como al legislativo en el tema de las autonomías, y en el apoyo brindado a las asambleas 
legislativas departamentales, aspectos que resultaron evidentes luego de la aplicación de los instrumentos de Sensibilidad al 
Conflicto, que como éste, tuvieron otros aportes en los diferentes procesos de asesoría desarrollados por el Programa. 

Los resultados descritos y otros que no se exponen aqui muestran que el GIZ/PADEP logró la integración del enfoque de trabajo 
con Sensibilidad al Conflicto a nivel institucional. 

Desafíos hacía adelante serían:

•	 lograr mayor integración de las contrapartes en los análisis regulares para el monitoreo
•	 hacer un trabajo de profundización y generalización de las capacidades de los asesores,
•	 realizar una gestión de conocimiento más amplia y horizontal, 
•	 aplicar el enfoque de trabajo con Sensibilidad al Conflicto en todos los componentes, en sus indicadores y líneas 

presupuestarias, haciendo del tema un “bien común” y apoyar a la sostenibilidad de los resultados logrados.

La experiencia del PADEP permite concluir que: 

Para la inclusión del enfoque de trabajo con Sensibilidad al Conflicto en un programa de la Cooperación Alemana se requiere:
•	 A nivel gerencial 

sensibilizar sobre la necesidad y los beneficios de aplicar este enfoque y realizar el trabajo con o	 Sensibilidad al 
Conflicto,
generar un análisis compartido del contexto conflictivo,o	
generar conocimientos sobre opciones metodológicas para actuar con o	 Sensibilidad al Conflicto,
generar o participar en plataformas interinstitucionales sobre conflictividad o acciones para construir la paz.o	

•	 A nivel de los colaboradores del programa
sensibilizar sobre la necesidad y los beneficios de realizar el trabajo con o	 Sensibilidad al Conflicto,
generar un análisis compartido del contexto conflictivo,o	
generar capacidades metodológicas para hacer análisis y aplicar instrumentos para la generación de opcio-o	
nes de acción, 
generar capacidades metodológicas para la planificación y el monitoreo con o	 Sensibilidad al Conflicto. 

•	 En los mecanismos y las estructuras institucionales
integrar elementos del enfoque con o	 Sensibilidad al Conflicto en los sistemas de planificación y monitoreo.
Contar con quien pide y hace control de calidad de los planes y las intervenciones o	 Sensibles al Conflicto.

5. Lecciones aprendidas y recomendaciones
Para que su lectura sea más útil, las lecciones aprendidas y las recomendaciones surgidas de la aplicación del enfoque de tra-
bajo con Sensibilidad al Conflicto en PADEP se presentan a continuación en cuatro categorías (cada lección aprendida bajo la 
categoría más afín, sin que ello excluya su relación con otra u otras): 

•	 Roles
•	 Diseño del proceso 
•	 Metodología 
•	 Recursos

Roles

•	 La implementación del enfoque de trabajo con Sensibilidad al Conflicto –desde un componente– demostró que para 
lograr mayor coordinación interna entre los componentes y los asesores encargados es aconsejable que el proceso 
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esté dirigido por el/la coordinadora general; la conducción desde un componente puede despertar susceptibilidades 
internas y generar falsas jerarquías. 

»	 Se recomienda tener claridad sobre los mandatos políticos e institucionales y su naturaleza vinculante o 
voluntaria, tanto a nivel gerencial como de los y las colaboradores/as del programa y del equipo que imple-
menta el enfoque. 

Diseño del proceso 

•	 Para asegurar un proceso exitoso la etapa de diseño es muy importante. Antes de desarrollar el trabajo se requiere:
•	 voluntad política a nivel gerencial,
•	 un mandato fuerte y términos de referencia claros,
•	 que los enfoques que se deben aplicar de manera transversal en las acciones se reflejen en los mandatos e 

indicadores de todos los componentes y no solo en el componente responsable temático,
•	 que los enfoques que se deben aplicar de manera transversal en las acciones tengan una visibilidad opera-

tiva en los sistemas de planificación y monitoreo. 

•	 La generación de espacios nuevos tanto formales como informales (como los almuerzos de análisis político) genera-
ron interés para el tema en los niveles gerenciales de otros programas de la Cooperación Alemana.

»	 Recomendamos ser creativos para encontrar espacios nuevos o recrear los existentes para este fin. 

•	 La perseverancia y continuidad de la asesoría permitió mantener el tema Acción sin Daño y Sensibilidad al Conflicto vigente. 

»	 Dado que la iniciativa de inclusión del enfoque Sensibilidad al Conflicto puede no ser recibida rápidamente o 
incluso enfrentarse a actitudes negativas, la recomendación es mantener la automotivación y no frenar los 
procesos.

•	 La aplicación de la metodología PCA y del instrumento AsD, interno a la Cooperación Alemana, en el PADEP demostró 
la importancia de armonizar los enfoques conceptuales, metodológicos e instrumentales al inicio. El cumplimiento de 
este paso debe incluirse en la metodología de trabajo y como parte de la gestión de conocimiento.

•	 Para convertir los enfoques transversales en acciones concretas es importante dotarse de instrumentos operativos. La 
introducción de elementos concretos en los instrumentos de planificación y monitoreo, y la generación de un manual 
para su aplicación ayudó a ubicar el tema en el nivel operativo.

»	 Recomendamos acompañar la inclusión del enfoque Sensibilidad al Conflicto –como aspecto transversal en 
todas las acciones– con la elaboración o adaptación de instrumentos concretos y no dejarlos al azar y a la 
buena voluntad de los y las colaboradores/as.

•	 A través de procesos de capacitación, acompañamiento al grupo interno de conducción del PCA, acompañamiento a 
los enlaces del sistema de planificación y monitoreo MiPadep e información regular sobre los avances en el tema se 
logró evitar que el enfoque Sensibilidad al Conflicto fuera entendido como “propiedad privada” y más bien se logró que 
sea asumido como un “bien común”.

»	 Aunque los temas transversales generalmente son implementados –sobre todo en su inicio– por                                       
asesores/as especializados, es importante socializar el conocimiento específico a nivel general y que desde 
el nivel directivo se le dé seguimiento

Metodología

•	 La implementación del PCA en el PADEP mostró la importancia de equilibrar lo secuencial y lo cíclico en la aplicación 
de las metodologías. En la medida en que los procesos producen gran cantidad de información, la metodología debe 
incluir momentos de cierre y decisión en cada una de las etapas del ciclo (por ejemplo, en la construcción de Necesi-
dades de Paz). De esta manera se definen y resumen los principales resultados y se evita la dispersión de información 
que podría resultar inmanejable. 
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•	 Considerando la lógica secuencial del método, también es importante encontrar momentos de enriquecimiento o 
renovación de la información que contrarresten la dependencia secuencial.

»	 Los distintos instrumentos y metodologías del enfoque Sensibilidad al Conflicto, como la metodología PCA 
y la Acción sin daño, consideran varios pasos que pueden ser implementados de manera inmediata o en in-
tervalos; sin embargo, se debe tomar en cuenta que cada paso genera subproductos que pueden ser útiles 
e incorporados inmediatamente en el trabajo operativo. 

•	 Para demostrar los beneficios de integrar el enfoque Sensibilidad al Conflicto en el trabajo y en algunos casos sensibi-
lizar a decisores/as para lograr su aplicación, la realización y puesta en evidencia de procesos piloto puede ser muy 
útil.

»	 Recomendamos buscar ejemplos concretos y que presenten logros rápidos (quick wins) o beneficios inme-
diatos.

•	 La aplicación del enfoque de trabajo con Sensibilidad al Conflicto y de sus metodologías y herramientas puede generar 
varios documentos de análisis, reflexión y conclusión, además de experiencias metodológicas. 

»	 Para facilitar su aprovechamiento y visibilizar su importancia para el trabajo, recomendamos asegurar su 
utilización a través de rutinas y estructuras existentes.

•	 Cada contexto y cada país es específico y plantea dificultades particulares para la aplicación del enfoque Sensibilidad 
al Conflicto y de sus instrumentos. En este sentido, asumir estos instrumentos como una orientación para el análisis y 
su eventual aplicación y no como una receta ayuda a elaborar conclusiones operativas. 

•	 Es clave reducir la complejidad que puede tener la aplicación del enfoque Sensibilidad al Conflicto y de sus herra-
mientas (PCA y AsD) para los diferentes actores involucrados. Para esto es útil apoyarse en la experiencia de los y las 
asesores/as, en su conocimiento de la metodología, del área temática y del contexto del país o sector.

•	 En este sentido, es importante administrar bien la información, no todos los y las involucrados/as necesitan tener 
información en detalle sino en función de los roles que cumplen. 

»	 Las metodologías e instrumentos que acompañan al enfoque de trabajo con Sensibilidad al Conflicto deben 
ser adaptados y utilizados en función a las características y necesidades del contexto y del proyecto. Es in-
necesario complejizar o academizar los instrumentos y el análisis, más bien la recomendación es mantener 
una visión pragmática para lograr resultados de utilidad concreta.

»	 El enfoque Sensibilidad al Conflicto es un medio para mejorar la calidad del trabajo y no un fin en sí mismo. 
Se presenta de otra forma en programas o acciones orientadas específicamente al desarrollo de paz.

Recursos

•	 Para contar con el interés y los recursos que permitan implementar el enfoque de forma transversal, se debe definir 
desde un inicio el porcentaje del presupuesto y del tiempo que los asesores deben asignar al tema como parte de su 
trabajo en cada componente. 

»	 Se recomienda buscar el financiamiento y la implementación compartida del servicio interno para la apli-
cación del enfoque Sensibilidad al Conflicto, de esta forma se comparte no solo el costo sino el beneficio 
directo para todos los componentes.
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Abreviaturas
AIRA	 Apoyo a la Implementación del Régimen Autonómico 
AP 	 Asesores principales/coordinadores de los componentes del PADEP
AsD 	 Acción sin Daño
BPS	 Berghof Peace Support
CA 	 Cooperación Alemana
COMO	 COMO Consult GmbH
DNH 	 Do No Harm
GOPA 	 GOPA Worldwide Consultants
GRuS	 Grupo de Socios para el Desarrollo, plataforma de coordinación de las agencias bilaterales de 

cooperación
GTZ/GIZ 	 Agencia de Cooperación Técnica Alemana, ahora GIZ 
NdP 	 Necesidades de Paz
PADEP	 Programa de Apoyo a la Gestión Pública Descentralizada y Lucha contra la Pobreza
PCA 	 Peace and Conflict Assessment
PIT 	 Plan Interministerial Transitorio
PROAPAC   	 Programa de Agua Potable y Alcantarillado Sanitario en Pequeñas	y Medianas Ciudades
SaC 	 Sensibilidad al Conflicto
SI 	 Servicio Interno
ÜSK	 Übersektorales Konzept zur Krisenprävention, Konfliktbearbeitung und Friedensförderung in 

der deutschen Entwicklungszusammenarbeit /	 Concepto trans-sectorial de la  cooperación ale-
mana para la prevención de crisis, la transformación de conflictos y la promoción de la paz.
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