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1. Acerca de la sistematizacién

11 Objetivo y grupo meta de la sistematizacion

El objetivo de esta sistematizacién es aprender, desde la experiencia, sobre la relacién Nacién-
departamento-municipio que se ha dado en tres procesos acompafiados por Cercapaz en las
tres regiones donde el Programa brindd apoyo.

Se ha decidido sistematizar las experiencias de articulacién entre los diversos niveles del Estado’,
de una parte porque la Cooperaciéon Alemana ha visto en muchos paises y contextos que la
articulacién entre dichos niveles es un factor de éxito importante para cambios sostenibles, mas
aun cuando se trata de procesos de Construccién de Paz. De otra parte, por el interés de contar
con lecciones aprendidas sobre la implementacién de leyes, politicas, directrices o estrategias,
gue desde el nivel nacional se emiten para su puesta en practica en el territorio.

Por ello se buscé identificar los aspectos claves requeridos en la relacién Nacién-regién® para un
didlogo cordial y fluido entre los actores y con esto una eficiente puesta en practica de las leyes,
politicas, directrices o estrategias mencionadas. La practica muestra que en muchos casos esta
articulacién es muy débil, entre otros factores debido a la situacion conflictiva de los ultimos
afios en Colombia.



Este texto se ha elaborado con base en las observaciones y los aprendizajes de personas y
organizaciones involucradas en procesos de articulacién internivel que fueron acompafados por
asesores del programa Cercapaz. El acompafiamiento tenia como propdsito poner en practica
decisiones politicas y con esto el mejoramiento de la articulacién Nacion-region en los casos
especificos. El texto elaborado se inserta en esta légica y busca ofrecer respuestas desde la
percepcion de los actores que participaron en los procesos, sobre cual es el valor agregado o el
beneficio de una buena relacidon Nacidn-regién para procesos de Construccién de Paz y cudles son
los factores que facilitan u obstaculizan la articulacién, la coordinacidn y la complementariedad
entre Nacién-Region. Finalmente, se indaga acerca de cdmo se puede fomentar esta articulacion.

Se espera que los aprendizajes sirvan a otros actores que trabajan en la Construccion de Paz en
procesos donde la articulacidn entre niveles es un tema estratégico. En este orden de ideas, parte
del grupo meta del texto son los mismos actores y organizaciones que participan en los procesos®.
Al mismo tiempo, el texto se dirige a personas y organizaciones que enfrentan retos similares
en otros departamentos de Colombia. Otro grupo de lectores se encuentra en facilitadores de
procesos de articulacién entre niveles del Estado, por ejemplo del sector publico, de ONG, de
la cooperacidn internacional, etc. Asimismo, la GIZ y otros actores cooperantes pueden utilizar
las experiencias en otros paises de América Latina y también, hasta cierta medida, en otros
continentes.

12 La metodologia

Se pretende con el texto captar y presentar las experiencias desde la perspectiva de los actores
gue participan en la articulacidn entre niveles. La seleccion de los entrevistados se basé en tres
procesos de asesoria del programa Cercapaz en los cuales la articulacién entre niveles juega un
rol clave. Las experiencias seleccionadas corresponden a los siguientes tres temas y procesos:

e Inclusidon: implementacion de la Ley de Victimas y Restitucion de Tierras (Ley 1448 de
2011) en los departamentos de Caldas, Cesar y Norte de Santander.

e Convivencia: desarrollo de la Politica Nacional de Seguridad y Convivencia Ciudadana
(PNSCC) al nivel territorial en los departamentos de Caldas, Cesar y Norte de Santander.

¢ Visiones regionales: construccién de visidon subregional de desarrollo en Caldas y fortale-
cimiento de los Consejos Territoriales de Planeacién (CTP) en Cesar.
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La informacién primaria fue tomada de personas del nivel nacional y de los departamentos
de Caldas, Norte de Santander y Cesar. El criterio mas importante para la seleccion de los
entrevistados fue su participacion en uno de los tres procesos asesorados por Cercapaz.
Otros criterios fueron: el balance entre los procesos de asesoria que se realizan en los tres
departamentos, los diferentes niveles del Estado y los tipos de organizaciones. Por ello, en la
seleccion de personas a entrevistar se consideraron diferentes niveles jerarquicos y diferentes
divisiones en las instituciones publicas, representantes de la Sociedad Civil y del sector privado.
La consecucion de informacidn se realizd a través de entrevistas y grupos focales en los cuales
participaron 38 personas.

La mayor parte del texto refleja las percepciones de este grupo de personas, especificamente
en el capitulo dos. Igualmente, se tomaron fuentes secundarias tales como memorias, leyes
y publicaciones acerca de los procesos. Adicional a lo anterior, se realizé un grupo focal con
el equipo de asesores de Cercapaz para presentar la perspectiva de quienes acompafiaron los
procesos, en la medida en que guardan por su rol cierta distancia y cuentan con experiencia
desde otra perspectiva. Los resultados derivados del grupo focal de asesores y asesoras forman
la base para el capitulo tres.

La metodologia se puede resumir en los siguientes pasos:

e Estudio de fuentes secundarias.

e Entrevistas y grupos focales* con actores involucrados en los tres procesos acompafiados
por Cercapaz, a nivel nacional, departamental y municipal.

e Grupo focal con el equipo de asesores Cercapaz.

Como sistematizacidon de experiencias, el presente documento contiene aprendizajes desde la
practica tomando como base una aproximacion conceptual, pero no pretende ser un documento
de cardcter cientifico.

1.3 El contexto de la sistematizacion y los procesos en que se basa

La GIZ ha visto durante su experiencia de mas de 30 afos de acompafiamiento de procesos
de desarrollo, que el enfoque multinivel es una precondicidon importante para lograr cambios
sostenibles con un impacto a nivel de pais o incluso mas amplio. Por esta razdn, el programa
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Cercapaz y sus contrapartes trabajan con este principio, buscando que las acciones desarrolladas
en lo local y regional hacia la Construccion de Paz perduren en el tiempo de forma tal que sean
apropiadas por el nivel nacional, y que las acciones o directrices desde el nivel nacional sean
adoptadas y puestas en prdctica en los niveles subnacionales. Es una tendencia que abarca
oportunidades para la Construccién de Paz: por un lado porque se logra eficiencia politica, y
por otro porque solamente puede ser exitoso el trabajo en red o en cooperacién si las partes se
relacionan viviendo una cultura de paz.

1.3.1 El programa Cercapaz

El programa Cooperacién entre Estado y Sociedad Civil para el Desarrollo de la Paz (Cercapaz)
apoya desde 2007 procesos de Construccién de Paz a nivel nacional y en los departamentos de
Caldas, Norte de Santandery Cesar. El Programa se ejecuta por la Agencia Alemana de Cooperacién
Internacional (GIZ) por encargo del Ministerio de Cooperacién Econdmica y Desarrollo (BMZ, por
sus siglas en Aleman), y se implementa conjuntamente con varias entidades nacionales como
la Agencia para la Cooperacién Internacional de Colombia (APC-Colombia), el Departamento
Nacional de Planeacidn (DNP), la Alta Consejeria para la Seguridad y la Convivencia, la Unidad de
Atencion y Reparacion Integral de Victimas (Uariv) y la RedProdepaz, entre otras.

Cuando se planted el concepto del Programa en el afio 2007, se identificaron tres necesidades
fundamentales para la Construccion de Paz (Peace Building Needs — PBN)°. Con base en estas
necesidades se formuld en 2007 la hipétesis basica de trabajo:

Las “débiles capacidades institucionales para la interaccion, y la desconfianza
existente entre el Estado y la Sociedad Civil” son obstdculos para la Construccion
de Pazy la participacion efectiva de la ciudadania y para trabajar la conflictividad
y las violencias (GlZ-Cercapaz, 2012).

Consecuentemente, el Programa focalizd su trabajo en fomentar una interaccién constructiva
o bien “acuerdos y sinergias entre la Sociedad Civil y el Estado, que se traduzcan en iniciativas
conjuntas de Construccion de Paz” (GlZ-Cercapaz, 2014) y de inclusidn social.

Para el afio 2011, en la tercera fase del Programa, se acordaron con las entidades nacionales
contrapartes y con base en evaluaciones realizadas, las siguientes tres lineas de trabajo (GIZ-
Cercapaz, 2012):

12
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¢ Inclusién social de grupos tradicionalmente excluidos.
¢ Convivencia y abordaje integral de violencias.

¢ Visiones regionales de desarrollo.

En cada una de estas lineas se enfatizd la importancia de la articulacion entre los niveles del
Estado y con esto una interacciéon fluida entre los mismos. Con respecto al nivel nacional se
acordé explicitamente que las instituciones nacionales asesoradas evaluaran los procesos con
miras a la articulaciéon con los departamentos y municipios y que se incorporaran aprendizajes
en sus procesos y planes de trabajo. Con las contrapartes subnacionales se acordd buscar la
articulacién con los otros niveles del Estado. Es alli donde quedd explicitamente el propdsito
de lograr cambios positivos en dichos niveles —enfoque multinivel— vy agilizar procesos de
articulacién y aprendizaje entre los niveles (‘Principio del ascensor de Rosario’).

1.3.2 El enfoque multinivel y el Principio del ascensor de Rosario

Desde la practica se sabe que los procesos de articulacién internivel pueden ser complejos y
exigentes. Siguiendo el enfoque multinivel y el Principio del ascensor de Rosario, no es suficiente
planificar y realizar las diferentes acciones o intervenciones en los diferentes niveles. Estas
intervenciones tienen que ser sintonizadas entre si respecto a su objetivo de cambio en comun.
Desde el principio es importante pensar en los grupos de actores por involucrar. Cada involucrado
deberia conocer las perspectivas y necesidades de los otros niveles para encontrar el propio rol
Optimo en el proceso. Las intervenciones en los diferentes niveles deben influirse mutuamente
y orientarse en la politica nacional —e internacional— de reforma. Al mismo tiempo, la politica
de reforma tiene que basarse en la realidad y en las experiencias del nivel local y regional. Esta
influencia mutua es lo que se entiende por ‘Principio del ascensor de Rosario’ en los conceptos
de desarrollo (Rauch, 2012).

13
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Adicional a esto, el programa Cercapaz parte de la siguiente hipdtesis: la Construccion de
Paz requiere instancias de participacion con legitimacion democratica y fomento de espacios
incluyentes que permitan establecer relaciones de confianza entre los diversos actores. El
Programa reconoce la diferencia de contextos regionales y locales y la diversidad de actores que
desarrollan actividades a favor de la Construccidon de Paz en distintos niveles y con diferentes
alcances. Esta diversidad territorial requiere un didlogo multinivel —un didlogo entre los diversos
niveles del Estado— para obtener legitimidad politica. Segun esta légica, relaciones excluyentes
o impositivas entre los diferentes niveles pueden resultar contraproducentes al fomentar la
escalada de conflictos.

Trabajar con enfoque multinivel y con el Principio del ascensor de Rosario se puede explicar
a través de un ejemplo del contexto de Cercapaz: a nivel nacional significa influir en las
condiciones marco, como en la elaboracion de leyes que pretenden el mejoramiento del control
democratico, a manera de ejemplo la Ley de Victimas (Ley 1488 de 2011). Para su construccién
se identificaron aprendizajes desde las regiones y comunidades y con base en ellos se definieron
las condiciones marco. Para la implementacion de la ley se definieron explicitamente los
mecanismos de articulacién entre Nacidn-region para asegurar que fuera desarrollada en las
entidades territoriales (departamentos y municipios). A nivel regional se trata de aprovechar
nuevas condiciones, nuevas normas y buscar caminos para ponerlas en prdctica, tomando en
cuenta los actores afectados e involucrados.

En el caso de la Ley de Victimas, las entidades territoriales involucran en la implementacién a los
actores de los municipios y departamentos de acuerdo con los mecanismos definidos (Mesa de
Victimas y Comité de Justicia Transicional). Con la integracién del nivel local a la implementacién
se aspira al empoderamiento y la capacitacién de los representantes de intereses de los
ciudadanos afectados y las instituciones y organizaciones involucradas, para que incidan en
las decisiones de los asuntos publicos. Se trata sobre todo de las acciones identificadas para
el Plan de Accién Territorial para Reparacion a Victimas, las cuales se formulan con base en las
necesidades identificadas en los espacios definidos por la ley (Mesa de Victimas y Comités de
Justicia Transicional) para asegurar que los beneficios los reciban las victimas, quienes habitan
en el nivel local.
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1.3.3 La articulacion como reto con creciente importancia

Se ha observado en los Ultimos afios que la articulacién y cooperacién estrecha entre niveles y
diversos actores tanto de la Sociedad Civil como de la academia y del sector privado juega cada vez
un rol mas relevante para tratar los retos importantes de la sociedad y con esto también del Estado.

Limites [por ejemplo entre personas, roles y organizaciones] son mds permeables
y la palabra “red” parece describir mejor el ambiente operacional del gestor
publico de hoy que la palabra “jerarquia”. La asi llamada “conduccion de
sociedad” es hoy en dia mds que nunca un proceso que involucra los sectores
publico, privado y la Sociedad Civil conjuntamente, y ya no es limitado a un
sector publico monolitico. Trascender limites organizacionales, jurisdiccionales
y sectoriales siempre ha sido parte de la gestion publica, pero el énfasis
reciente en gobernanza colaborativa y gestion publica colaborativa reconoce
que la frecuencia de tales esfuerzos inter-organizacionales ha incrementado
dramdticamente y es probable que incremente mds (Kuenzel & Welscher, 2009,
pdgs. 16, 17).

Es una tendencia que abarca oportunidades para la Construccién de Paz: por un lado porque se
logra eficiencia politica, y por otro lado porque solamente puede ser exitoso el trabajo en red o
en cooperacion si las partes se relacionan viviendo una cultura de paz.

1.3.4 Sobre los tres procesos, base de los aprendizajes presentados en este
documento

Como se menciond anteriormente, para esta sistematizacion se identificd en cada una de
las lineas de trabajo de la fase tres de Cercapaz un proceso que serviera de referencia para
aprendizajes sobre la relacion multinivel. Cada uno de los procesos seleccionados presenta
diferentes caracteristicas en cuanto a mecanismos, instrumentos, procesos y estrategias de
articulaciéon en la relacion Nacidn-region vy, por tanto, aporta conocimiento desde diferentes
Opticas. lgualmente, permite elaborar conclusiones y aprendizajes para fortalecer la relacion
entre niveles. Dado que el Programa centra su asesoria especialmente en el cémo hacer las cosas,
los procesos seleccionados permiten identificar desde los actores que vivieron la experiencia,
aprendizajes sobre la forma de fomentar, fortalecer y aprovechar mas el trabajo articulado y

16
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coordinado entre la Nacion y el territorio. A continuacidon una breve descripcién de los tres
procesos seleccionados para la sistematizacion.

Acompaiamiento a la implementacion de la Ley de Victimas

Laley 14480 Leyde Victimasy de Restitucion de Tierras busca aunar esfuerzos de las instituciones
del Estado y de la Sociedad Civil para restituir los derechos de las victimas del conflicto armado.
Fue aprobada en el aio 2011 con una vigencia de 10 aiios y es concebida como un instrumento
de justicia transicional. Esta ley establece de forma explicita dos mecanismos de articulacién para
el trabajo multinivel. EI Comité Territorial (departamental y municipal) de Justicia Transicional
y la Mesa de Participacidn de Victimas. Desde 2012, Cercapaz apoya a los departamentos de
Caldas, Norte de Santander y Cesar en su implementacidn; igualmente apoyd la formulacion de
los correspondientes Planes de Accidn Territorial (PAT) para dar respuesta a las necesidades de
las victimas y garantizar sus derechos.

Los espacios establecidos en la ley son las maximas instancias a nivel departamental y municipal
de concertacién, disefio, toma de decisiones y adopcién de los PAT. Ademas, las Mesas de
Participacion de Victimas ejercen la funcién de veeduria a la implementacidn de dicha politica.
De otra parte, la ley articula estos mecanismos del nivel territorial con el Comité Ejecutivo parala
Atencién y Reparacion a las Victimas y la Mesa Nacional de Participacién Efectiva de las Victimas,
gue son mecanismos del nivel nacional.

Las mesas municipales son las instancias bdsicas que alimentan a los niveles superiores, esto
se hace a través de la eleccidon de un representante de victimas que sube del nivel municipal
al departamental y alli a su vez se elige un representante que participa en la mesa nacional. La
mesa departamental juega principalmente un rol de interlocucion entre los niveles municipal
y nacional. El nivel nacional es responsable de la formulacidn de planes nacionales para la
implementacién de la Politica Publica de Reparacion de las Victimas en el territorio. La ley
vincula mas de 40 entidades del nivel nacional, entre ellas a la Unidad Nacional para la Atencién
y Reparacioén Integral a las Victimas (Uariv), la Defensoria del Pueblo, la Unidad de Restituciéon
de Tierras, el Instituto Colombiano de Bienestar Familiar, el Servicio Nacional de Aprendizaje y
el Departamento para la Prosperidad Social, entre otros, para la implementacion de la politica
publica en el nivel local y departamental.
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Desarrollo de la Politica Nacional de Seguridad y Convivencia Ciudadana
en los territorios

La Politica Nacional de Seguridad y Convivencia Ciudadana (PNSCC) estda enmarcada por la Ley
1450 de 2011 que expidio el Plan Nacional de Desarrollo 2010-2014 “Prosperidad para Todos”.
La PNSCC establece lineamientos estratégicos en temas de seguridad y convivencia. A nivel
territorial orienta la formulacion de Planes Integrales de Seguridad y Convivencia Ciudadana
(PISCC), segun las caracteristicas del territorio.

La politica diferencia entre “Seguridad Ciudadana” y “Convivencia Ciudadana” (Alta Consejeria
Presidencial para la Convivencia y Seguridad Ciudadana — ACPCSC, Departamento de Planeacién
Nacional — DNP, 2011, pdg. 2), lo que establece un nuevo paradigma de seguridad, que la
comprende como un asunto social multicausal cuya mejora requiere nuevos enfoques, entre
ellos la prevencion.

Esta politica no establece en forma explicita los mecanismos de articulacion entre niveles del
Estado, pero el proceso a desarrollar para la formulacién y ejecucidn de los planes territoriales
requiere coordinacidn y articulacion entre los niveles nacional, departamental y municipal.

La implementacion de la PNSCC prevé la “articulacidon dentro del Estado” y la “coordinacion
Nacidn—territorio” e involucra asi tanto actores institucionales de los niveles antes mencionados
como actores de la Sociedad Civil, especialmente adolescentes y jévenes (Alta Consejeria
Presidencial para la Convivencia y Seguridad Ciudadana — ACPCSC, Departamento de Planeacién
Nacional — DNP, 2011, pag. 9).

Para la formulaciéon de los PISCC es necesario identificar las necesidades particulares de los
territorios, lo que fomenta un trabajo entre el nivel departamental y municipal y, de igual forma,
la concertacidn de las acciones concretas que se incluyen en dichos planes. Igualmente, permite
involucrar una multitud de entidades estatales del nivel nacional en la ejecucién y financiacion,
como los Ministerios de Salud, de Educacion, de Trabajo, de Cultura, de Vivienda, de Tecnologias
de la Informacion y las Comunicaciones, el Instituto Colombiano de Bienestar Familiar (ICBF),
Coldeportes, la Agencia Colombiana para la Reintegracion (ACR) o el Instituto Nacional de Vias®.
Asi mismo, la particularidad de las necesidades territoriales y la definicién de acciones especificas
en los respectivos planes determinan cuales actores e instituciones del nivel territorial deben
participar de cada nivel.
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Acompaiamiento a la construccion de la Vision Subregional de Desarrollo de Caldas
y al Fortalecimiento de los Consejos Territoriales de Planeacion (CTP) en Cesar

La construccion de Visiones de Desarrollo esta enmarcada en la Ley 1450 de 2011 —sobre el
Plan Nacional de Desarrollo—, la cual tiene un enfoque regional de desarrollo y busca garantizar
la participacion del nivel subnacional —departamentos y municipios— en la cofinanciacion y
ejecucidén de las acciones y estrategias definidas en el PND. Igualmente, la Ley de Ordenamiento
Territorial —Ley 1454 de 2011—, establece que el Contrato Plan es un dispositivo para la
concertacién de politicas, programas y proyectos entre la Nacion y las entidades territoriales,
o entre la Nacién y los esquemas asociativos territoriales. Estas dos normativas buscan
complementar los esfuerzos e iniciativas planteadas y desarrolladas desde el nivel departamental
y local, con recursos y aportes de financiacién provenientes de las entidades nacionales con
presencia en el territorio.

Esta mirada regional exige que las entidades territoriales cuenten con una visidn de desarrollo
subregional o regional, mediante la cual identifiquen los proyectos estratégicos que puedan
ser susceptibles de cofinanciacién por parte del Gobierno Nacional o a través del Sistema
Nacional de Regalias. Sin embargo, no se brindan criterios ni procedimientos claros desde el
nivel nacional para que desde los territorios se pueda contar con su mirada regional estratégica,
lo que dificulta esta articulacién.

De otra parte la Ley 152 de 1994, denominada Ley Organica del Plan de Desarrollo, establece
las autoridades e instancias de planeacion, otorgandole al Consejo Nacional de Planeacion y
a los Consejos Territoriales de Planeacion (CTP), el caracter de instancia de planeaciéon como
un mecanismo de articulacién entre niveles desde la éptica de la planeacién del desarrollo, y
determina que el Consejo Nacional y los Consejos Territoriales conforman el Sistema Nacional
de Planeacion.

Como este mandato de coordinacién y articulacién entre niveles se ha establecido de forma muy
general, no hay suficiente claridad en la normativa acerca de procedimientos sobre la forma de
hacerlo. Por ello, en la practica los Consejos Territoriales juegan un rol débil, a pesar de estar
establecidos desde la Constitucion de 1991.

Los dos procesos identificados en el tema de Visiones de Desarrollo, como experiencias para
aportar aprendizajes de articulacion Nacion-regiéon, permiten complementar una mirada desde
la éptica de la tematica de la planeacidén del desarrollo. Las dos experiencias involucran actores
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institucionales del nivel nacional, regional y municipal y a su vez actores de la Sociedad Civil,
academiay sector empresarial. Igualmente, basan su trabajo en una ‘planeacion conjunta’ de los
procesos, o bien en el disefio metodoldgico de estos y en la implementacion, en la perspectiva
de lograr su materializacion a través de inversiones y/o acciones conjuntas.

El proceso de Caldas tiene como objetivo construir colectivamente con la participacién de los
diversos actores del territorio una visién de desarrollo del noroccidente de Caldas, que involucra
a cinco municipios: Filadelfia, La Merced, Marmato, Riosucio y Supia. Del nivel nacional el proceso
involucra principalmente al Departamento Nacional de Planeacién (DNP), con su Direccién de
Desarrollo Territorial Sostenible (DDTS); y del nivel departamental a la gobernacion de Caldas,
al Comité de Cafeteros, a la Corporacion Ambiental Auténoma Regional (Corpocaldas) y a las
universidades Nacional, de Caldas, Escuela Superior de Administracién Publica (ESAP) y de
Manizales; finalmente involucra también a la CdAmara de Comercio de Manizales.

Del nivel municipal involucra a las alcaldias’. Ademas, participan varias instituciones educativas
y organizaciones de la Sociedad Civil, de los sectores sociales, comunitarios, productivos e
instancias de participacion. Dentro de cada fase se dan espacios en los cuales interactian y
dialogan los actores de los tres niveles de Gobierno y representantes de la academia, el sector
privado y la Sociedad Civil®. De estos momentos o espacios —reuniones, talleres, eventos—
se resalta el didlogo politico® de seguimiento —desayunos de trabajo cada seis semanas—,
la evaluacién de avances y la suscripcion de compromisos asi como los espacios de reflexidn
conjunta Nacién-departamento para registrar los aprendizajes mutuos.

El objetivo del proceso en el Cesar es fortalecer los CTP como mecanismos de participacion
social y didlogo entre la Sociedad Civil y el Estado, y la articulacion de la planeacion entre niveles
en el proceso de formulacién e implementacion de planes de desarrollo.

El proceso involucra también al DNP-DTTS del nivel nacional, a la gobernacion del Cesar en el nivel
departamental y a los CTP de varios municipios. Desde la Sociedad Civil participa directamente el
Programa de Desarrollo y Paz del Cesar (PDP-Cesar). En este proceso los espacios son informales.
Trabajan de forma articulada el PDP-Cesar y la Secretaria de Planeacion de la gobernacién del
Cesar para la capacitacion de todos los CTP'. Participan también otros actores de la Sociedad
Civil y de la academia'’, algunas ONG y el sector privado. Cuentan con el acompafiamiento de la
DDTS del DNP.
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2. Aprendizajes de procesos de articulacién y cooperacion
entre Nacion y region

En este capitulo se presenta la informacién adquirida por personas que participaron en uno
de los tres procesos de articulacion internivel elegidos para la sistematizacién. Como se
menciond anteriormente, estas personas del nivel nacional y de los tres departamentos fueron
entrevistados o participaron en un grupo focal.

En el apartado 2.1 de este capitulo se describen los beneficios identificados de la articulacion
internivel para los procesos elegidos. Los siguientes tres apartados (2.2 hasta 2.4) estan dirigidos
especialmente a personas que quieren aprender de estas experiencias para su propia practica
en la Construccién de Paz, ofreciendo factores que fomentan la articulaciéon y recomendaciones
concretas para el trabajo en procesos de articulacion.

» . . y
G%?"é /:%%j%% 2.1 Beneficios de la articulacion
- P
)
“%,%";7&'\ En esta parte se presentan las respuestas de los entrevistados a la pregunta: ¢Cudles son los
‘%é :_0:‘; beneficios que identifica de la articulacidn entre los niveles del Estado y que sirven a su vez
..,;’V‘ para el proceso de cambio en el contexto de la Construccidn de Paz? Las respuestas se dejan

agrupar bajo los siguientes titulos. Mas abajo, la descripcion en detalle de cada uno de ellos,
acompafiados por citas de los entrevistados.
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Respeto y valoracién mutua: una relacién mas a la par.

Confianza.

Fortalecimiento y empoderamiento, sobre todo de los niveles subnacionales.

Descentralizacidn vivida y participacion politica.

e Mayor profesionalidad y eficiencia.

Responsabilidad aumentada para el cambio consensuado.

2.1.1 Respeto y valoracion mutua: una relacion mas a la par
“Es un nuevo estilo de contacto: negociacion en vez de imposicion”.
“Antes era imposicion desde arriba, ahora hay mayor reciprocidad entre periferia y centro”.
“Es un espacio de articulacion quitdndose los guantes de boxeo”.

Con la articulacidn entre niveles se evidencia una mayor construccién conjunta y consensos entre
los niveles y sectores, y se disuelve cada vez mas la imposiciéon desde arriba, dando lugar a la
negociacion. Actores claves se acercan fisicamente a otros y el nivel nacional viaja al territorio. A
través del didlogo se corrige la imagen de los actores y se reconoce el valor de la informacién del
otro y de la interlocucion. Resultados concretos de acciones conjuntas respaldan la valoracion.
Por ejemplo, el DNP ha concluido que no hay receta Unica para el desarrollo territorial y muestra
una actitud de escucha al territorio para conocer la realidad cultural, econdmica y climatica en
pro de desarrollar soluciones conjuntamente.

Esta actitud motiva al mismo tiempo a los niveles subnacionales para participar en el didlogo.
Representantes de la Universidad de Caldas, por ejemplo, se sienten complacidos al poder
contribuir en la construccién de la Vision Territorial Noroccidente. En el mismo ejemplo, existe la
disposicion de varios actores de complementar recursos para generar un mayor impacto con las
acciones articuladas. En el caso de la implementacion de la Ley de Victimas, estas se organizan
mejor para sacar un mayor provecho en los espacios con el Estado. A su vez, sus representantes
han visto que las informaciones que emiten son importantes y reconocidas para llegar a buenos
resultados.
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2.1.2 Confianza

“Posibilitar espacios de encuentro y didlogo entre mandatarios
y otros actores ha generado apertura y reconstruccion de confianza”.

La confianza se menciond varias veces como beneficio clave de la articulacién transnivel. En el
contexto de Colombia este factor juega un rol muy importante, considerando el alto nivel de
desconfianza tanto de la Sociedad Civil frente a las instituciones del Estado como de los niveles
departamental y municipal frente al nivel nacional.

Se menciona el logro de confianza en los casos donde se ha realizado un contacto real y personal
entre los actores en talleres, reuniones de trabajo y otros eventos formales e informales. En el
contexto de la Ley de Victimas se menciona la confianza desde los representantes de las victimas
como paso importante para sacar energia en los procesos de resarcimiento con el Estado y para
tener la impresion que los funcionarios realmente tienen un interés en que se cumpla la ley. En
el contexto de la Visidon Subregional de Desarrollo se menciona que los actores del territorio
confian ahora mas en el DNP como entidad publica del nivel nacional, por la actitud de escucha
y su verdadero interés en el territorio. Igualmente, consideran que al estar el DNP cercano a la
region, cree en ella y en sus apuestas.

El contacto personal de los actores permite informacidn y experiencias tangibles y, con esto,
pequefios cambios personales. La confianza creada entre diferentes actores eleva la credibilidad
de la institucién que representan. Otra fuente importante de creacion de confianza son los
resultados concretos en el trabajo articulado. La confianza es definitivamente uno de los factores
mas importantes por considerar durante los procesos de paz. Implica esfuerzo establecerla y hay
gue tener mucho cuidado porque se puede destruir rapidamente.

2.1.3 Fortalecimiento y empoderamiento, sobre todo de los niveles subnacionales

“Se ha ganado la difusion de conocimiento al nivel municipal
y la formacidn de personas a nivel local”.

El hecho que representantes del nivel nacional visitaran municipios y departamentos para
intercambiar y trabajar conjuntamente llevd a un fortalecimiento de los niveles municipal y
departamental. Este acercamiento ha sido entendido parcialmente como gesto de valoracién
y reconocimiento. Al mismo tiempo, quedd claro que los diferentes niveles dependen de la
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informacion de los otros, y este reconocimiento en si ya es un fortalecimiento de los niveles
subnacionales.

Los actores publicos participan en experiencias positivas y con ello se motivan porque ven
qgue vale la pena participar. A través del intercambio también se ha hecho visible que el nivel
municipal puede necesitar una capacitacion en algun tema o apoyo técnico de los otros niveles.
Esto, por su parte, ayudd a que llegara informacién clave al municipio con lo cual se ha podido,
por ejemplo, formular proyectos de manera mucho mds profesional y con mds probabilidad
de ser financiados. En este aspecto también ha ayudado mucho que el nivel nacional informé
al municipio y al departamento sobre las diferentes fuentes de financiacion y los requisitos
respectivos para solicitar recursos.

Otro aspecto de fortalecimiento en todos los niveles se evidencid después de ciertas experiencias
en la articulacion mutua: los actores sabian mejor cdmo aprovechar los espacios de encuentro
para sacar informacidon importante, posicionar temas o vincularse con actores estratégicos.
Desde el nivel nacional sobre todo se ha reconocido que los niveles subnacionales cuentan con
informacion y experiencia muy importante para formular e implementar politicas aterrizadas. A
través del intercambio también se clarificaron roles con lo que estos pueden ser cumplidos mas
adecuadamente. Destaca que el nivel departamental, y con esto también el gobernador, es un
actor clave de intermediacién entre el nivel nacional y municipal. La Sociedad Civil también est3
fortalecida por una mejor organizacidn, porque se ha visto que tiene sentido representar sus
intereses en los procesos de articulacion.

2.1.4 Descentralizacion vivida y participacion politica

“Se recuperd el rol de la institucionalidad segun nivel en un proceso real”.

“Es una articulacion de entidades desde el nivel nacional para apoyar
la implementacion de medidas e iniciativas al nivel local”.

“Desconcentra los servicios para las victimas”.
“Cada nivel ve en el proceso una forma de realizar sus intereses institucionales”.

Los espacios de articulacidon son una oportunidad para cumplir roles institucionales definidos
del sector publico y para practicar la participacién politica de actores de la Sociedad Civil. Se
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rompe la légica de imposicidon desde arriba y se nota una mayor reciprocidad entre los niveles
del Estado, también porque se hace evidente que el conocimiento de la base es importante para
ser exitosos en la implementacidn de politicas.

La participacién de diferentes actores, como el sector publico, la Sociedad Civil y en algunos
casos el sector privado y las universidades, da mayor capacidad de convocatoria y mas fuerza al
proceso multiactor. Los actores de las diferentes entidades se sienten cada vez mds protagonistas
de cambio y se apersonan de este rol. Al mismo tiempo, se evidencia que la Unica manera para
implementar una ley como la Ley de Victimas es utilizar y fortalecer a los representantes del
Estado a nivel municipal, porque es alli donde se encuentran los afectados.

2.1.5 Mayor profesionalidad y eficiencia
“La articulacion ayudo a mejorar la calidad técnica de proyectos”,
“Es un beneficio para la comunidad: mds recursos y cofinanciacion de proyectos”.

Se ha podido constatar en muchos casos una elevada calidad en los procesos a través de la
articulacién entre los niveles. Por el didlogo es posible entender las necesidades de otros
involucrados, llegar a informacion precisa y ajustada, abrir con esto la mente para comprender
el proceso mas alla del propio contexto y facilitar estrategias integrales. A través de ejemplos
vividos de un didlogo enfocado, estructurado y bien preparado ha sido posible concentrarse
en las tareas concretas de la politica. Se percibe muy util el rol de un tercero como la GIZ para
apoyar la articulacion de los diferentes actores.

Las victorias tempranas han mostrado que un trabajo profesional y cuidadoso si permite que
propuestasdel nivel subnacional queden plasmadas enla politica nacional. Se han podido preparar
proyectos solidos que tienen una elevada probabilidad de aprobacidn porque se han considerado
los requisitos del nivel nacional para financiarlos. Al mismo tiempo, el nivel nacional se da cuenta
gue algunos mecanismos de financiamiento o regularidades tienen que ser ajustados porque no
corresponden a las necesidades del nivel local. En resumen, el conocimiento de la perspectiva
del otro simplifica procesos administrativos, se evitan duplicaciones y se profesionalizan los
pasos de los procesos. Esto facilita la asignacién adecuada o el ajuste de recursos'.
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2.1.6 Aumento de la responsabilidad para el cambio consensuado
“Los actores involucrados se sienten protagonistas del cambio y se apersonan de este rol”.
“La ciudadania siente mayor compromiso con su territorio”.

Se observa una mayor apropiacion de roles en los procesos de articulacion y con esto los
actores muestran que asumen la responsabilidad para el cambio. Este cambio muchas veces
va acompanado por un empoderamiento de los mismos actores. Una precondicién importante
para un compromiso fuerte es la confianza en los otros actores que forman parte del proceso.
En el caso de la Vision Subregional de Desarrollo para el noroccidente de Caldas, se ha podido
observar que los actores consideraron tan importante el trabajo conjunto que transpusieron
barreras politicas y ya no fue posible reconocer de qué partido era cada uno. El trabajo serio del
sector publico en un tema que puede tener un efecto de motivacion para representantes de la
Sociedad Civil: se eleva la conciencia acerca del tema y con esto el compromiso personal.

2.2 Factores que han favorecido y factores que han dificultado la articulacion

En este capitulo se presentan factores que han favorecido y factores que han dificultado
la articulacién entre los actores de los niveles del Estado y con la Sociedad Civil en los tres
procesos de ejemplo. Al igual que en el apartado anterior, donde se abordan los beneficios de
la articulacidn, se trata de experiencias vividas por las personas entrevistadas. Estos factores
deducidos desde la practica pueden servir como pistas para otros contextos de articulacion
entre niveles sobre qué fomentar y qué es mejor evitar, tomandolos como base para preparar
el terreno y disminuir la probabilidad que factores marginales decidan sobre el funcionamiento
de la articulacion.

Las respuestas se dejan agrupar bajo los siguientes titulos. Mas abajo, la descripcion en detalle
de cada uno de ellos, acompafiados por citas de los entrevistados.
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« Comunicacion, flujo de informacion, dialogo y negociacion.
« Conocimiento del tema y del territorio.
» Metodologias, técnicas y estrategias para facilitar el dialogo.

» Actoresy roles.

2.2.1 Comunicacion, flujo de informacidn, didlogo y negociacion

“Los mecanismos de participacion de victimas (Mesas de Participacion) y Comités de Justicia

region. También permite que se discutan las acciones y que haya canales de interlocucion

%% Transicional, han demostrado que desde la creacion del protocolo se dio un didlogo Nacion-

A

>

oficiales entre niveles para la participacion de las victimas”.

Lo que fomenta la articulacién

La mayoria de los entrevistados menciond la comunicacién como factor clave en un
proceso de articulacion. Existen buenas experiencias en asegurar una comunicacion clara
y transparente para que todos los y las participantes estén informados acerca del proceso,
utilizar diferentes medios y canales de envio de informacién, mantener informacién
actualizada del proceso para consultay poner en practica el ‘Primero escuchar y aprender’.

Ademas, ha ayudado mucho practicar la alineacion y no una politica (partidista) en el
ejercicio de articulacion. Desde el nivel nacional se ha notado un cambio positivo en la
articulacidn con los niveles subnacionales al usar una comunicacion mds sencilla, evitando
tecnicismos. Otro aspecto importante ha sido definir expectativas comunes y claras al
comunicar el interés de cada una de las partes. Se ha mostrado, aunque cueste, que vale
la pena hacer un esfuerzo por estar desprevenido de los dos lados —del nivel nacional y
del territorio—: mostrar la motivacion para el proceso, conversar de manera honesta y
poner un énfasis en la coincidencia de intereses entre las partes.

Lo que obstaculiza la articulacién

Uno de los principales cuellos de botella identificados fue la carencia de informacion
en el interior de la gobernacion y, en general, de las instituciones del nivel territorial;
igualmente, el sentido de propiedad y hasta de exclusividad de la informacidn por parte
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de algunas instituciones u organizaciones que limitan el flujo de la misma. Otro freno
en el tema de comunicacién ha sido quedarse en la I6gica y en el lenguaje de la propia
organizacion, sin pensar en las otras partes o actores.

Por otra parte, en algunos casos en el nivel subnacional se considera que la negociacion
no se percibe: se identifica la relacién con la Nacién como una ‘relacién rogada’ en la
cual llega el apoyo pero no en la cantidad y calidad esperada. Algunos actores del nivel
subnacional observan que el nivel nacional no escucha suficientemente y se brinda
comunicacién y capacitaciéon demasiado lenta sobre lineamientos y el marco juridico al
nivel territorial.

Conocimiento del tema y del territorio

“A pesar de que actuaban en bloque, se fragmentaban al ver la asignacion de recursos
a una region, la pregunta siempre era ¢y a mi por qué no me dan mds?”

Lo que fomenta la articulacion

Se ha visto que el punto de entrada para iniciar el didlogo se da por la importancia del
tema y el interés compartido: el tema tiene que estar en la agenda publica nacional y
en las agendas territoriales. Conocer en las regiones los lineamientos politicos, procesos,
procedimientos, directrices y dindmicas nacionales, mejora las capacidades y el potencial
de negociacion desde el territorio. Desde el nivel nacional ha ayudado entrar a trabajar
con el territorio desde la perspectiva de este Ultimo —cambiar de esquema mental—,
aprovechar las buenas relaciones con los actores representados alli para facilitar su
llegada y reunirse primero con el departamento y después con el municipio.

Ha sido estratégico realizar intercambios para aprendizajes conjuntos, visitar el territorio
y dar seguimiento con los aliados del nivel nacional para vigilar el cumplimiento de los
objetivos y fortalecer la accién conjunta.

Lo que obstaculiza la articulacién

Mirando el aspecto desde las experiencias negativas sobresale el desconocimiento del
tema, manifestado en hechos tales como no conocer o no tener acceso a la norma o
el desconocimiento para la formulacién y gestidon de proyectos, sobre todo en el nivel
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municipal. Otro aspecto importante que se identifica es la falta de organizacion y
preparacion de la Sociedad Civil.

Desde el nivel subnacional en algunos casos se percibe como obstdculo la actitud de los
funcionarios del nivel nacional. Los ven poco abiertos a cambiar y quedandose muy en su
proceso formal. Cuando van a los municipios su actitud se percibe desde lo local como
“Sabemos como funciona la cosa”.

Metodologias, técnicas y estrategias para facilitar el didlogo

“Una metodologia de construccidn colectiva lima asperezas”.

Lo que fomenta la articulacion

Ha ayudado tener conceptos y criterios comunes. Para ello es importante contar con
capacidades y conocimiento sobre el disefio de un proceso de articulacién participativo.
En este punto ha sido importante, segin las fuentes de informacion, el apoyo de los
asesores de Cercapaz. Se menciona la utilidad de herramientas que facilitan el didlogo
equitativo y adecuado al contexto asi como metodologias que disminuyan la complejidad.
Igualmente, contar con conocimientos técnicos, como por ejemplo para la elaboracién de
diagndsticos, visto por muchos actores como un elemento clave para iniciar de manera
solida un proceso de cambio en cooperacidn.

También se reconoce como fructifero aprovechar los mecanismos de articulacion formales
gue se encuentren ya normatizados, como los Consejos Territoriales de Planeacién y los
Comités de Justicia Transicional, entre otros. Finalmente, activar el sentido de innovacion
y creatividad, y para la construcciéon de relaciones interinstitucionales entender la
creatividad como un potencial de cambio y mejora.

Lo que obstaculiza la articulacién

En este bloque temdtico el factor mds critico identificado fue la dependencia de un
tercero neutro para generar sinergias. Igualmente, se mencionaron aspectos como la
falta de claridad en las rutas para establecer didlogos y también la falta de metodologia
para momentos de articulacién complejos. Ademas, se enfatizd en varias entrevistas en
el dafio que han causado las fallas en la logistica de los eventos, factor que puede dafar
la motivacidon y confianza en los actores.
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2.2.4 Actores y roles

“Ya hemos ido logrando un grado de pertenencia y estamos buscando
mds el bien de todos y no de cada representante por individual”.

“La existencia de la Secretaria de Victimas ofrece personal especializado para la
implementacion de la ley. La Secretaria es la intermediaria entre victimas y Nacion.
Facilita una mejor atencion a las victimas y las relaciones entre niveles”.

“Apropiacion por parte de actores regionales y locales, lo sienten de ellos, no de GIZ ni de DNP”,

“Habia un gran compromiso por parte del Secretario de Gobierno
del gobierno departamental. Le gusto el tema”.

) Lo que fomenta la articulacién

30

Los entrevistados subrayaron que ha sido importante construir con los actores del
territorio un proceso participativo de abajo hacia arriba y viceversa. Asegurar que sea
un proceso incluyente, que tenga en cuenta las percepciones de grupos importantes de
la sociedad, como indigenas, afrocolombianos, grupos de la tercera edad, etc. De igual
forma ha sido clave en los procesos lograr que estén todos los actores importantes para
el tema, asegurar la participacion de representantes con mandato y respaldo para tomar
decisiones, destinar recursos y que exista legitimidad para los demas actores.

Ha ayudado mucho reconocer actores ‘de carisma’ para el proceso de articulacion y
aprovechar su potencial estratégicamente para saber cuando integrar a cudl actor en el
proceso de articulacidn. Se menciond ademas que reconocer y aprovechar el rol de cada
actor, por ejemplo la gobernacion como intermediaria y facilitadora, en la articulacion a
nivel de los municipios y de la Nacién, fomenta la misma.

Desde el nivel nacional se ha notado que es importante un apoyo en la implementacion
de los lineamientos nacionales al nivel local. Los mandatarios locales dan energia a la
articulacién si existe uninterés real en la consecucién de recursos. Se ha probado acercarse
desde la region a la entidad publica nacional que toma decisiones y dar a conocer las
necesidades reales de la regién.
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De esta forma han sido utiles, cuando cada actor tiene claro su rol y lo cumple, hechos
como los siguientes: la entidad nacional toma decisiones en aspectos relevantes para el
territorio, con base en necesidades regionales, asesora y apoya al nivel departamental y
municipal en la implementacion de decisiones. Por su parte, la gobernacion cumple un
papel de intermediacion y facilitacion, y los mandatarios locales aseguran que los servicios
y obras sean disfrutados por la poblacién.

Al mismo tiempo se evidencia que ayuda formar alianzas estratégicas entre los niveles
con un compromiso de cierto grado de formalidad, firmando por ejemplo un ‘Acuerdo
de voluntades’. Ademads, existen buenas experiencias en concertar una estructura de
conduccion para el proceso en comun con roles y responsabilidades claras, realizando
calculos de costos y designacion de recursos para los espacios de articulacion. Aparte de
una conduccion estratégica, parece ser imprescindible formar uno o varios grupos para
lo operativo. Para mantener la motivacién y tener claro el camino en lo operativo se ha
mencionado como clave concertar aportes asi como definir y producir resultados que
contribuyan conjuntamente al objetivo comun. En los procesos se ha visto que puede ser
muy util involucrar una figura que ayude a arrancar: puede ser un actor tercero o externo.

Asimismo, ha sido importante cultivar una relacién horizontal que genere compromisos
y motive para trabajar en la confianza. También se menciona la utilidad de aprovechar
afinidades personales y empatias para establecer relaciones en lo cotidiano. Acerca de la
actitud se ha fomentado el establecer arreglos de respeto, lo que puede significar que los
actores involucrados en la articulacién tienen un acuerdo y lo practican, de escucharse,
de relacionarse con respeto, de aprender el uno del otro con apertura a lo desconocido
o novedoso, con motivacion a los resultados y con sinceridad para tratar las dificultades.

Lo que obstaculiza la articulacion

Los aspectos identificados como factores que dificultan cuando se estd hablando de
actores, roles, relaciones y reglas, se centraron mas en la falta de compromiso y voluntad,
cuyas manifestaciones o efectos entre otras fueron: una falta de definicion de compromisos
institucionales concretos de algunos actores; debilidad en la implementacién de planes
concertados y acuerdos —se planea mucho, se acuerdan varias cosas, pero a la hora de
ejecutar se presentan dificultades—; una alta volatilidad —cambios permanentes— de/
personal que estd involucrado en los procesos a nivel municipal, pero también a nivel
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departamental y nacional. Lo ultimo no permite la continuidad en muchos casos, y en
otros retrasa resultados porque es necesario empezar de nuevo cuando llega un nuevo
funcionario a asumir el rol.

Otra debilidad significativa son los escasos recursos para temas logisticos, lo cual impide
desarrollar las actividades requeridas y por ende obtener resultados. Desde el rol de la
Sociedad Civil se identifica debilidad en la participacion ciudadana porque muchas veces
lo hace de manera ‘formal’, por cumplir y asistir, pero sin un compromiso real. Igualmente
los entrevistados nombran como dificultad el no contar con todos los actores clave en los
espacios de articulacién.

Llama la atencion que se identifica como factor limitante el hecho que la gobernacién
no cumpla el rol definido por la ley de brindar asistencia técnica a los municipios. Como
causa posible de este no cumplimiento, identifican la falta de claridad sobre el papel y
la responsabilidad articuladora de los departamentos. Igualmente se menciona como
dificultad el rol de la Nacién cuando no brinda un acompanamiento coherente y sostenido
a los entes territoriales —departamentos y municipios—. Estos dos factores que limitan la
articulaciéon estan dando una seiial: el papel de apoyo desde el nivel nacional y del nivel
departamental es valorado altamente por los municipios.

Otro tema identificado como limitante es la percepcion de parte de las entidades
territoriales sobre los procesos complejos, los cuales se vuelven una sobrecarga para ellos:
demasiados planes para implementar a nivel municipal, sin recursos ni apoyo suficiente
de los niveles nacional y departamental.

Por otra parte, el nivel local identifica que los municipios en ocasiones no notan elementos
de concertacion sino que sienten presion por parte de los niveles nacional y departamental
frente a ellos. En cambio, el nivel nacional observa un afdn del tema por los tiempos
politicos, competencia entre los municipios frente a un proceso que debe ser de beneficio
comun y, adicionalmente, notan todavia en bastantes casos la actitud de ‘abrir la mano’
delante del nivel nacional y no la actitud de negociar.

De la misma manera se ve una limitante que es reiterativa y que se refiere a la existencia
de intereses parciales, aspecto que influye directamente en la confianza. Se menciona
la primacia de intereses personales, la insuficiente articulacion entre los intereses de los
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mandatarios y los de la comunidad, lo cual hace que la comunidad sienta peligro de que
los mandatarios no representen la realidad.

Desde la Sociedad Civil se percibe, en algunos casos, una falta de credibilidad y frente
los entes del Estado, hecho que se evidencia en la generacion de expectativas irrealistas
frente a procesos de cambio complejos. Pero también consta por parte de diferentes
niveles del Estado una falta de confianza por la falta de voluntad de transformacioén, la
existencia de prejuicios y la tendencia a juzgar facilmente.

Otro tema que resaltan los entrevistados es la cultura de trabajo individual que dificulta
el trabajo fluido con otros. Respecto a las relaciones entre actores, identifican como
dificultad el no trabajar con enfoque diferencial con respecto a los grupos relevantes
para el proceso —por ejemplo, género y etnias— e ignorar el ritmo de vida de grupos
importantes del proceso, asi como mantener la ldgica politica en vez de cambiar a la l6gica
técnica de los didlogos.

2.3 Oportunidades y riesgos para la articulacion entre niveles en la Construccion
de Paz en el futuro cercano

Se describen en este apartado percepciones acerca de las oportunidades y riesgos para la
articulacion entre los niveles del Estado y con la Sociedad Civil. Con oportunidades y riesgos, los
entrevistados se refieren a condiciones o acontecimientos del presente o el futuro cercano que
representan un potencial o un peligro para el funcionamiento de acciones de articulacién entre
los niveles. Son factores que dificilmente pueden ser influidos por actores involucrados en los
procesos de articulacion’®.

2.3.1 Oportunidades

Se menciona la importancia de la oportunidad que radica en los didlogos del Gobierno con las
Farcy con el Eln para poner fin al conflicto armado interno. Si los didlogos son exitosos se contara
con un escenario de posconflicto en el cual todos los grupos armados negocian la pazy con ello se
pueden abrir muchos campos para la articulacion Nacidn-region, por ejemplo para el desarrollo
del sector rural, la inversidn social, la infraestructura para el desarrollo, la participacién y el buen
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gobierno, entre otros. La implementacién de los acuerdos requiere un enfoque y una estrategia
desde, con y para los territorios concretos.

Ya los temas como la seguridad o la autonomia territorial estdn en la agenda politica nacional
y tienen prioridad. Estos temas abarcan un gran potencial de articulacion porque se requiere
para su implementacion buenas practicas del nivel subnacional. Ademas, ciertas politicas e
instrumentos, como la Politica de Participaciéon Ciudadana, la Ley de Ordenamiento Territorial,
el Sistema Nacional de Regalias o la Asociatividad necesitan para su aplicacidon exitosa una
articulaciéon entre los niveles. Para posicionar temas relevantes mas a mediano plazo se ofrece
el Plan Nacional de Desarrollo porque los temas tratados alli se mantienen, aunque se dé un
cambio de gobierno a nivel territorial. Para aprovechar esta oportunidad, la practica ha mostrado
que se logran buenos resultados si se cuenta con un buen intercambio entre el nivel nacional y
el territorial.

En muchos casos se cuenta con capacidades instaladas en la region que se pueden aprovechar
para la articulacién entre los niveles: existen muchos procesos sociales bien organizados;
igualmente, actores como los Programas de Desarrollo y Paz (PDP), las universidades, las
Corporaciones Auténomas Regionales (CAR) o la iglesia cuentan con capacidades para apoyar
en la moderacién —tercero neutro— vy en la sistematizacion de experiencias de cara a posibles
réplicas de los procesos. Ademas, estos actores contribuyen a la sostenibilidad de los procesos
de desarrollo en la regidn.

También se percibe una oportunidad para la articulacion por la actitud de algunos actores. Los
entrevistados notan una apertura por parte de algunas organizaciones del nivel nacional para
criticar constructivamente al Gobierno y para reflexionar conjuntamente. Ademas, las relaciones
institucionales han trascendido hacia relaciones mds cercanas y de confianza.

2.3.2 Riesgos

Como pueden ser una oportunidad los didlogos entre el Gobierno y las Farc asi como los que
se daran con el Eln, entre los posibles didlogos que se generen con otros grupos al margen
de la ley para poner fin al conflicto armado interno, también pueden —segun su resultado—
significar una ruptura entre actores y niveles si el proceso falla o si el pais no estad preparado
para el posconflicto. Dependiendo del resultado de los didlogos y de la situacién en Colombia,
el desarrollo de paz y otros temas relacionados pueden perder prioridad en la agenda politica.
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Aparte de cambios en la agenda politica también pueden darse cambios en los programas de
gobierno, y con esto también cambios al nivel de los compromisos y del personal directivo y
operativo —tanto a nivel nacional como subnacional—, todo lo cual puede implicar que la
voluntad y posiblemente la capacidad de articulacion pueda desaparecer o disminuir.

A su vez, los diversos instrumentos gubernamentales para la articulacién entre niveles, aparte de
representar un potencial suponen también un riesgo. En este punto cabe resaltar, por ejemplo,
que el DNP cuenta con demasiados instrumentos para el desarrollo territorial, como el Contrato
Plan, el Sistema Nacional de Regalias o las diferentes figuras de Asociatividad Territorial de la
Ley Organica de Ordenamiento Territorial; todos estos instrumentos dificultan a los actores del
nivel regional conocer en detalle los requisitos y pasos de aplicacién especificos de cada uno.
Entonces desde el nivel nacional se vuelve muy dificil cumplir con la asesoria adecuada al nivel
regional, y desde el nivel regional se tiene que luchar mucho para hacer contribuciones de buena
calidad en la presentacién de proyectos de desarrollo territorial, para citar solo un ejemplo.

Otro riesgo importante es que muchas veces se hace la politica desde el escritorio al nivel
nacional y a espaldas del nivel subnacional. Entonces falta flexibilidad y particularidad en la ley
para que sea facilmente adaptable para todos los municipios.

En cuanto a las actitudes de diferentes actores claves, tanto a nivel nacional como subnacional,
existen casos de pérdida de confianza por el incumplimiento de acuerdos, corrupcién de cuello
blanco, clientelismo, intereses partidistas y falta de compromiso social de los gobernantes.
Ademas existen tensiones entre intereses econdmicos y la vision de desarrollo, que algunas
veces son excluyentes. Por ejemplo, la mineria dificulta la restitucién de tierras.

24 Recomendaciones y lecciones aprendidas

Mirando hacia el futuro los entrevistados formularon recomendaciones para personas vy
organizaciones que enfrentan un reto similar en dar vida a la articulacién y a las relaciones entre
los diferentes niveles del Estado y con la Sociedad Civil. Las recomendaciones se basan en los
factores que favorecen y los que obstaculizan, mencionados en el subcapitulo anterior.

Al analizar las recomendaciones se ha visto que las mismas comprueban en sus enfoques y
cantidad, un modelo para fortalecer la articulacién y cooperacién en la cual actores del sector
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publico juegan un rol importante. Este modelo fue elaborado por INWEnt' hace cinco afios y

publicado bajo el titulo Managing Collaboration (Kuenzel & Welscher, 2009, pags. 33-41).
Por esta razén se toma este modelo como referente para plasmar las recomendaciones de la
practica colombiana, presentando la estructura y una pequeiia introduccién a cada grupo de
recomendaciones.

Las recomendaciones se han agrupado de la siguiente manera:

¢ El tema de articulacidn tiene que ser relevante para los actores.

e Los beneficios que se crean con la articulacidn tienen que ser claros y es necesario crear
incentivos.

e Hay que asegurar el involucramiento de las personas y organizaciones adecuadas y definir
roles.

e lLaestructura organizacional de la articulacion debe ser clara para todos los participantes.
¢ Es clave disefar el proceso de articulacion de tal manera que genere aprendizajes.

e Los actores tienen que asegurar que estén todas las capacidades y habilidades represen-
tadas que se necesitan.

¢ Los actores necesitan claridad en los recursos a disposicion y su uso.

¢ Hay que definir para qué tema se requiere apoyo externo y organizarlo.
2.4.1 El tema de articulacidn tiene que ser relevante para los actores

Como la articulacion y la cooperacion no son un fin en si
mismas, es importante que las diferentes entidades vean una
cierta urgencia por actuar. Esto da fuerza al proceso y ayuda a
que lleguen las personas adecuadas —es decir, con poder de
decision— a las reuniones.

En los procesos base de esta sistematizacion existen diferentes razones que otorgan relevancia
al tema: en la Ley de Victimas existe la conviccidn que solamente puede ser implementada con
las contribuciones de los diferentes niveles del Estado y las victimas mismas; existe una presion
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social por los afectados, las victimas, y los didlogos del Gobierno y las guerrillas contribuyen a
que el tema tenga atencién politica y social.

Para el caso de la convivencia, se genera atencidn por el tema a raiz de la violencia existente y
las implicaciones de un eventual desarme, desmovilizacidn y reintegracion de grupos armados
ilegales, asi como la percepcion de inseguridad que existe en las ciudades por robos y atracos.

Por su parte, en el tema de visidn regional de desarrollo se refleja un interés y una conviccidn
fuerte de que la construccién conjunta del territorio contribuye al desarrollo pacifico del mismo,
sobre todo por parte de actores que han vivido una experiencia positiva en la construcciéon
conjunta de una vision territorial. No obstante, para otros actores no necesariamente es obvia la
interrelacidn con la convivencia pacifica y democratica.

Los actores entrevistados resaltan la necesidad de identificar claramente la importancia del tema
en la agenda politica y verificar la voluntad politica de actores clave en los tres niveles. Si no es
obvio el sentido de urgencia puede aportar hacer lobby para el tema con actores clave, buscando
el respaldo politico. Lo anterior requiere un conocimiento profundo del tema. Al mismo tiempo,
es importante ponerlo en un contexto de contenidos politicos en los tres niveles y aprovechar
espacios de cooperacién previstos en los mismos. Con un conocimiento basico y un analisis de la
situacidn y de los retos es mas facil entrar en intercambios con actores todavia no convencidos
y ofrecer buenas razones para una cooperacion. También se recomienda estar informado acerca
de ofertas y planes nacionales, como posibles fuentes de financiacién para implementar acciones
y ofrecer con esto una perspectiva de accion a corto, mediano y largo plazo.

Para mostrar la relevancia del tema se recomienda precision, priorizar temas y funcionar como
buen ejemplo: un aliado con credibilidad, profesionalismo y apertura.
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2.4.2 Los beneficios que se crean con la articulacién tienen que ser claros
y es necesario crear incentivos

Para la articulacion y cooperacion es imprescindible que se
dé un beneficio reciproco para cada una de las partes. Si no
es obvio este beneficio, normalmente es dificil que uno de los
actores tome el liderazgo o muestre la apropiacion necesaria
para el proceso de cooperacion. Por tal razon, es importante
desarrollarincentivos y hacerlos transparentes, tanto a nivel de
los actores de cooperacion como a nivel de cada organizacion
contraparte. También se requieren incentivos personales
para los individuos participantes, ejemplo de ello puede ser
la posibilidad de obtener nuevos conocimientos, contactos o
trabajar en un espacio innovador'®.

Conviene hacer transparentes desde el principio el objetivo, el beneficio en comun, los beneficios
particulares, las expectativas y la visidon al futuro entre los actores. Vale la pena invertir al principio
del proceso en esta reflexidn, pero también a lo largo del mismo. También es recomendable
discutir y definir las contribuciones de cada uno y poner un énfasis en que sean valoradas y
complementarias en lo presupuestal y en lo técnico. La valoraciéon de los impactos positivos
que se quiere lograr contribuye a la energia positiva para el proceso. Para reunir las diferentes
expectativas es Util concretizar el modo del trabajo conjunto, por ejemplo los diferentes espacios
de intercambio y didlogo donde cada actor sera escuchado, donde podra expresarse y serd
valorado por su contribucién, independientemente de a qué organizacién pertenezca. Al mismo
tiempo, debe quedar claro que solamente existird ganancia para el grupo y los participantes
si cada uno cumple sus tareas. Es recomendable que cada representante de una organizacion
tenga claro durante todo el proceso el beneficio para su propia organizacidn y que invierta en
gue esta no pierda interés en el proceso.

Para lograr esto ultimo resulta de ayuda visibilizar la importancia del tema en reuniones y otros
espacios asi como en medios de informacidn a nivel de la organizacién. Dado que los niveles
departamental y municipal dependen en gran medida de fuentes financieras nacionales, se

38

2

Aprendizajes de procesos de articulacion
y cooperacion entre Nacion y region



Ideas para fomentar la articulaciéon
entre Nacion, departamento y municipio
Experiencias de tres procesos de cambio

en la Construccién de Paz en Colombia

K

recomienda desde ellos que el nivel nacional involucrado haga transparentes desde el principio
las posibilidades de financiamiento y los requisitos para que los niveles subnacionales pueden
prepararse profesionalmente a acceder recursos, lo cual crea un incentivo importante para ellos.

Los niveles nacional y departamental subrayan el rol clave del municipio en los procesos de
cambio por el enlace directo con la Sociedad Civil. Por eso es vital que se cristalicen bien los
beneficios para los alcaldes y la Sociedad Civil, para que exista un incentivo claro por representar
profesionalmente al municipio en los procesos de articulacién y cooperacion transnivel.

2.4.3 Hay que asegurar el involucramiento de las personasy organizaciones
adecuadas y definir roles

Cada sistema de cooperacion deberia chequear si todos los
actores relevantes para el tema estan representados en el
grupo. Con base en este anlisis el grupo tiene que decidir quién
falta y pensar en como involucrarlo al proceso. Ademas, los
procesos de articulaciony cooperacion dependen de relaciones
interpersonales y para ello se requieren personas que cuenten
con una actitud colaborativa, es decir, con la habilidad de crear
relaciones de confianza y transparencia. Esto incluye también
el afan para crear un cambio, ser capaz de ponerse en el
lugar del otro o de otra organizacion, sensibilidad cultural —
tanto de las etnias como de las organizaciones—, capacidad
de comunicacion y apertura para asumir compromisos.
Existen diferentes roles que deberian cubrirse en un proceso
de articulacion: el visionario, el emprendedor, el broker®, el
promotor, el experto, el consultor o el facilitador.

Los entrevistados mencionaron como un factor clave la actitud de apertura por parte de los
actores involucrados para acercarse a las otras organizaciones asi como la capacidad de escucha.
El éxito de la articulacion depende en gran medida de personas con una alta capacidad de
reflexién personal, sensibles a las necesidades de otros actores. Conviene a todos los actores
reflexionar acerca de su propia actitud frente los requisitos arriba descritos e identificar campos
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para mejorar, impulsando positivamente el proceso de articulacidon. Enseguida se diferencian
algunas lecciones y recomendaciones para este punto en relacion con los niveles del Estado.

Varios entrevistados observan en algunos actores del nivel nacional un cambio positivo en
la actitud con la cual se acercan al territorio —de la imposicién a la escucha—, y se nota la
intencidon de entenderse como contrapartes a la par. Tanto en el nivel nacional como en los
niveles subnacionales esta actitud ayuda a crear confianza, con lo cual se genera una atmésfera
de trabajo en conjunto en la que cada uno quiere aprender del otro y construir conjuntamente.

Sin embargo, en muchas personas y organizaciones subnacionales del pais existe todavia un
fuerte escepticismo frente a las instituciones nacionales y quienes las representan. Se recomienda
una actitud de respeto por el territorio y sus habitantes que se manifieste en forma de querer
conocer y escuchar, sin opinar desde el principio. Ademas, ayuda utilizar un lenguaje poco
técnico, sin abreviaturas, simple y pensado desde la perspectiva de personas que no conocen los
procesos del nivel nacional.

También es importante considerar la variedad cultural y étnica que se encuentra en el territorio:
es indispensable prepararse para ella e incluir actores clave del proceso a nivel subnacional.
Frente a este aspecto conviene pensar en factores como la vestimenta, la comida y las
tradiciones al igual que considerar espacios informales a la par de los formales. Se recomienda a
los representantes del nivel nacional dar espacio suficiente a la participacion del nivel local y no
dominar los espacios de articulacién.

Para facilitar el proceso de articulacidn transnivel se recomienda que las entidades del nivel
nacional —como por ejemplo en el caso del desarrollo del PISCC el Ministerio Interior, el DNP y
la Alta Consejeria— se articulen primero entre si para después ofrecer respuestas consensuadas
a los demads niveles. Esto facilita una clara orientacidn para el proceso, ahorra recursos y presta
una buena imagen del nivel nacional. De cara a cumplir el rol de articulaciéon y seguimiento
a nivel nacional, se ha recomendado en diversas ocasiones que el DNP deberia asumirlo con
mayor frecuencia.

Otra recomendacién hacia el nivel nacional se refiere a los instrumentos que tienen que aplicar
los responsables en los municipios. Se sugieren acompafiamientos directos del nivel nacional
al nivel municipal. Si el nivel nacional quiere impulsar el trabajo diferenciado en los procesos
politicos es importante que apoye a las organizaciones de base en las comunidades, para que
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ellas puedan articularse y representar sus intereses. Se recomienda establecer mds enlaces y
ofrecer mas apoyo a estas organizaciones.

Muchas fuentes de informacién subrayan el importante rol de intermediario que recae en las
gobernaciones, hecho que se deberia desarrollar y fortalecer mucho mas. Por ejemplo, en la
implementacion de la Ley de Victimas al parecer todavia existe margen de maniobra para que
estas jueguen un rol importante en la articulacion de actores claves a nivel departamental y
con los municipios. En algunos casos es notoria la falta de voluntad politica o bien de capacidad
técnica, factores que podrian ser disminuidos con un fortalecimiento desde el nivel nacional.
Muchas veces el nivel nacional requiere un ‘traductor’ hacia el municipio motivo por el cual
conviene empoderar y capacitar a los actores de las gobernaciones, por ejemplo, en asuntos de
presupuesto, sistemas de informacidn y asistencia técnica de cardcter practico.

Otro rol importante es la capacidad comunicadora y de facilitaciéon. Para otorgar mas peso a
procesos de cambio importantes, el gobernador debe incluirlos en la politica departamental.
Como la gobernacion estd mucho mas cerca al territorio que el nivel nacional, debe tomar la
iniciativa de involucrar al nivel nacional donde lo vea adecuado.

Al municipio se recomienda analizar a fondo los intereses y necesidades de la Sociedad Civil para
poder representarlos en los espacios de articulacién y reconocer esto como fuente importante
para un proceso profesional de cambio. Para fortalecer esta capacidad conviene trabajar mas
estrechamente con lideres comunitarios y fortalecer las capacidades de los mismos, para poder
aprovechar mas espacios participativos.

El nivel municipal debe analizar a quién del municipio y de la comunidad integrar a los procesos
de articulacion. También se recomienda que el alcalde represente y lleve mads los intereses de
sus habitantes a los niveles departamental y nacional.

Con respecto a actores como la Cdmara de Comercio, las universidades u otros se sugiere
aprovecharlos mas para dar sostenibilidad, credibilidad y conocimiento técnico a los procesos
de cooperacion.
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2.4.4 La estructura organizacional de la articulacién debe ser clara para todos los
participantes

La articulacion y la cooperacion necesitan una estructura
organizacional para facilitar los espacios de intercambio y
el proceso hacia el objetivo comin. La estructura deberia
permitir que un intercambio sea facil de realizar y, a la vez,
que los canales de comunicacion estén claramente definidos
y libres de barreras institucionales. Parte de la estructura
también es la definicion clara de roles de los participantes en
el proceso de articulacion.

Desde la experiencia del proceso de la visidn territorial, donde no hay espacios y estructuras
definidos por ley, se recomienda formar un grupo asesor y un grupo de trabajo operativo. El
primero decide sobre asuntos estratégicos y recursos, representa el tema en los espacios politicos
y da seguimiento; el segundo se ocupa de la planificacidon operativa y de su implementacion.
La estructura organizacional fija un intercambio regular, procesos de gestion y define los roles.
También es importante crear hacia fuera del sistema de cooperacidn relaciones institucionales
solidas para fomentar proyectos futuros.

Para realizar réplicas de actividades exitosas en otros contextos se recomienda considerar el
fortalecimiento del equipo técnico, de tal manera que pueda acompaiiar tales acciones. En el
contexto de la Ley de Victimas se sugiere activar el SNARIV a nivel departamental, lo que también
implicaria la vinculacion con actores del mismo nivel.
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2.4.5 Es clave disenar el proceso de articulacién de tal manera que genere
aprendizajes

El gran reto en el disefio de procesos de articulacion y
cooperacion es no perder de vista que el ambiente de la
cooperacion esta cambiando continuamente. Con esta optica
es factible realizar ajustes a la estructura, a los procesos y a
las metodologias. El norte para llevar a cabo estos cambios
apunta a que los actores de cooperacion puedan seguir
trabajando hacia el objetivo acordado. Otro factor importante
para tomar en cuenta es que los sistemas de cooperacion
viven de las relaciones entre individuos, que estas relaciones
necesitan tiempo para desarrollarse y que pueden cambiar por
diferentes influencias a lo largo del proceso. Estas dinamicas
requieren procesos de aprendizaje establecidos entre los
involucrados para reflexionar y retroalimentar regularmente
acerca de avances, cambios en las condiciones y posibles
ajustes del trabajo en conjunto.

El disefio de un proceso de articulacion y cooperacién fue el tema acerca del cual se emitieron
mas recomendaciones por parte de los entrevistados. Sin duda, es una tarea que muchas veces
se subestima o se pierde porque su beneficio no estd visible directamente. Se mencionan
muchos aspectos a tomar en cuenta que también son aspectos clave en la gestién de proyectos.
La gran diferencia en comparacion con proyectos ‘comunes’ es que un sistema de cooperacion
no siempre es tan estable. Pueden salir actores del sistema si ya no ven provecho para ellos
mismos; ademas la toma de decisiones no funciona desde la jerarquia, por el contrario, estas se
negocian para llegar a una decisién consensuada.

Este factor muestra muy bien que los diferentes grupos de recomendaciones estan conectados
entre si; muestra también que para todos los pasos que se dan en un sistema de cooperacion se
necesitan personas que se hagan responsables de preparar, organizar, moderar, etc. Para empezar
un proceso de cooperacion se considera importante hacer un analisis conjunto del temay de la
situacion, lo cual puede incluir también visitas a lugares puntuales para, por ejemplo, conocer la
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realidad cotidiana de las victimas o para establecer los retos de desarrollo o de seguridad antes
de trabajar en una vision territorial o en la elaboracién de un PISCC. Es imprescindible el estudio
del marco legal y las oportunidades que ofrece el Estado en el tema.

Al mismo tiempo, se deberia investigar si existen experiencias parecidas de las cuales se puede
aprender. Vale la pena invertir tiempo en un analisis profundo y preciso que también puede servir
para conocerse entre las partes y construir una imagen conjunta de la situacidn. Este andlisis
sirve de referencia a lo largo del proceso de cooperacion. Para facilitar y hacer exitoso este paso
de analisis ayuda mucho si cada actor viene preparado desde su institucién y pone a disposicion
su conocimiento. Entonces se pueden identificar ofertas, necesidades y puntos de encuentro.

Como ya se expuso en el tema de ‘Beneficios’, es clave llegar a la definicidon de un objetivo claro
y realista que funcione como orientacion para todos los involucrados y motive a marchar hacia
adelante. De alli se formulan procesos de trabajo, incluyendo procesos de seguimiento, de
reflexién y de aprendizaje.

Igualmente importante es la documentacion de los procesos y definir responsabilidades para
cada paso. La definicién de procesos debe evitar que la tarea grande se atomice en acciones
pequefias y sueltas. Ademas, es recomendable definir conjuntamente ‘las reglas del juego’. Tiene
que ser claro que un trabajo en conjunto requiere tiempo y recursos y que es una responsabilidad
grande frente a la sociedad. Definir también qué actor es responsable de qué cosa, segun
sus competencias, y todos los actores deben ser informados de las acciones del otro. Para la
motivacién del grupo es imprescindible asegurar victorias tempranas de forma que se cuente
con cambios reales y que el trabajo no se quede solamente en la planificacidn.

De otra parte, se debe poner énfasis en que se establezca desde el principio un ambiente de
respeto, confianza y compromiso. Conviene asegurar que el disefio y la facilitacién de procesos
de didlogo sean equitativos, que se conviertan en espacios donde cada representante sea
escuchado y sepa escuchar y donde nadie domine en forma predominante. Integrar muchos
aspectos protocolarios puede restar tiempo afectando la realizacion de un didlogo real. Hay que
ponderar entre la eficiencia del sistema de cooperacidon y los requisitos culturales y de respeto.

En los espacios con la Sociedad Civil es importante que sean disefiados de manera que se puedan
manifestar opiniones, y que las mismas sean tenidas en cuenta. Por fuera de dichos espacios se
recomienda asegurar que se dé una comunicacion fluida tanto al interior del proceso como hacia
fuera. Es importante contar con canales de comunicacién definidos y medios que permitan un
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facil intercambio, como por ejemplo a través de una pagina web con archivo comun, charlas
por Skype o mensajes escritos. Para la comunicacién hacia afuera se recomienda pensar en los
medios adecuados, de acuerdo con el grupo al que se quiera llevar la informacion.

Existe una clara tendencia a considerar varios sectores cuando se trata de enfrentar grandes
retos sociales. Es recomendable considerar desde el principio la integracion de actores clave
de los sectores en cuestion en los tres niveles del Estado y disefiar el proceso de cooperacién
acorde a ello.

Se ha mencionado como positivo para la articulacién lograda el dejar al lado la agenda politicay
concentrarse en el interés comun. También se recomienda no perder de vista las oportunidades
gue puede crear la politica para posicionar temas y darles continuidad. Por ejemplo, puede ser
util observar en el territorio qué futuros lideres apoyan el tema y asegurar su colaboracion para
el proceso.

2.4.6 Los actores tienen que asegurar que estén todas las capacidades y habilidades
representadas que se necesitan

Para apoyar sistemas de cooperacion se requiere: capacidades
en gestion, moderacion de espacios de dialogo, conocimiento
técnico acerca del tema relevante y competencia social, entre
otras. Por supuesto, no todas las personas involucradas tienen
que manejar todas estas capacidades, pero es importante
asegurar que estas se encuentren representadas o saber
como adquirirlas.

Para facilitar procesos de articulacion entre los diferentes niveles del Estado y con la Sociedad
Civil es clave la existencia de actores con sensibilidad y conocimiento sobre el funcionamiento
de las culturas organizacionales de las instituciones participantes en los diferentes niveles y
sectores. Ademads, se sugiere una alta sensibilidad con las diferentes etnias y culturas de
la Sociedad Civil. La habilidad de ponerse en el lugar del otro es importante para diseiiar y
acompafiar espacios multinivel y multiactor. En el sistema de cooperacién se deberia analizar
si faltan capacidades claves para el proceso y considerar dénde seria necesario que un actor
externo las traiga al grupo.
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Una de las recomendaciones mds mencionadas fue contar con conocimiento de metodologias
para disefiar y facilitar espacios de didlogo equitativos. Es una capacidad imprescindible
para procesos de articulacidn internivel. La metodologia debe asegurar que se respete a los
participantes y que todos tengan derecho a opinar, pero bajo reglas que eviten el predominio de
unos pocos. Ademas, debe llevar a una estructura clara de trabajo donde se definan resultados
tangibles y los préximos pasos a seguir. Se comentd que este rol muchas veces fue asumido por
la GIZ. Se sugiere fortalecer la capacidad metodoldgica y de facilitacion, porque los espacios de
trabajo en conjunto son momentos significativos para los sistemas de cooperacion.

Muchos entrevistados ven un potencial grande de liderazgo en la gobernacién. No obstante,
en varios casos el personal de la gobernacidn carece del conocimiento técnico y de gestidn,
o simplemente les falta tiempo para jugar un rol destacado en los procesos. Se recomienda
capacitar a las personas y contratar mas personas en la gobernacién. El nivel nacional deberia
aportar con su conocimiento y capacitar o asesorar al personal de la gobernacidon asi como
también a nivel municipal. Es deseable que a largo plazo la gobernacién asesore a nivel municipal
y sirva como traductor para simplificar los lineamientos del nivel nacional.

Otro instrumento propuesto para el desarrollo de capacidades es el intercambio con otros
practicantes: el aprendizaje entre pares. Como ejemplo se mencionan las buenas experiencias
hechas por parte de la Uariv en Casanare; las mismas se pueden replicar en otros departamentos.

Para asegurar la calidad y sostenibilidad en los procesos de cooperacidon se necesita la
participacion de la Sociedad Civil. Las organizaciones de base necesitan apoyo para fortalecerse
y con esto representar mejor los intereses de sus miembros. Hacen falta formas innovadoras
para capacitar e informar a estos grupos sociales, por ejemplo a través de una pagina web con
chat, radio, televisién, celular, periddicos, ‘grupos de pares’, etc.

Como otras capacidades importantes se mencionan el conocimiento de las leyes relevantes y los
respectivos lineamientos, conocimiento acerca del posconflicto y para acceder a fondos.
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2.4.7 Los actores necesitan claridad en los recursos a disposicién y su uso

La experiencia —no solamente de Colombia— muestra
que en muchos procesos de cooperacion se necesitan mas
recursos de lo que se habia previsto al inicio. No se deberia
subestimar el tiempo que implica participar en reuniones, pero
también trabajar en los diferentes asuntos desde el escritorio,
incluyendo la informacion y sintonizacion con la organizacion
a la que se pertenece.

Hay que pensar desde el comienzo del proceso en las posibles fuentes de financiamiento para
realizar lo que se planifica entre los actores. Esto implica que todos los participantes conozcan y
transparenten sus posibilidades y limites de contribucidn financiera. Sobre todo el nivel nacional
debe cumplir el rol frente a los niveles subnacionales, debe explicar los procesos para solicitar
financiamiento.

Sininguno de los actores representados en el sistema de cooperacidén maneja este conocimiento,
hay que organizarlo. Para la planificacidn financiera también se deben considerar los costos
para el apoyo externo vy la logistica. Los viajes a los diferentes municipios han sido mencionados
muchas veces como claves para conocer la realidad y poder realizar encuentros constructivos.
En algunos casos puede ser adecuado pagar un salario por las contribuciones de algunos actores.

Se advierte de no hacer promesas antes de considerar los recursos a disposicion. Esto puede
crear grandes expectativas en la Sociedad Civil y, en caso de no ser cumplidas, causar dafios en
la relacidn con los actores.

Antes de desarrollar un plan de trabajo hay que identificar posibles fuentes de recursos y hacer
un esfuerzo comun para acceder a los mismos. Sin duda, esto requiere la asesoria técnica por
parte del nivel nacional.

No obstante, no se trata de una obligacidn que sea solo el nivel nacional el que aporte o
cofinancie: debe ser un juego de ‘todos ponen’. Cada actor debe contribuir desde su conocimiento
y potencialidad para la formulacién y gestiéon de un proyecto de alta calidad, por ejemplo para
acceder a recursos de algln programa del Plan Nacional de Desarrollo o del Fondo de Regalias.
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2.4.8 Hay que definir para qué tema se requiere apoyo externo y organizarlo

En muchas entrevistas se ha valorado el rol de la GIZ debido a su trayectoria y credibilidad en
procesos publicos de acompafiamiento en Colombia. Pero se recomienda que también actores
‘internos’ a una cooperacién se fortalezcan para cumplir el rol del facilitador y bréker (enlace,
conector) entre las organizaciones. Se mencionan por ejemplo las universidades, los Programas
de Desarrollo y Paz, la Iglesia o la Cdmara de Comercio como posibles actores en estos roles.
La mayoria de los actores recomiendan un facilitador externo, por lo menos al principio de los

El apoyo externo a sistemas de cooperacion internivel puede
manifestarseenactividadestalescomosupervision, evaluacion,
asesoria técnica o apoyo a la gestion. El apoyo mas importante
y también mas mencionado es la facilitacion de los procesos de
didlogo. Una adecuada moderacion puede apoyar mucho a la
reduccion de la complejidad que se presenta cuando personas
de diferentes jerarquias, capacidades, objetivos, deseos
y habilidades se juntan. Desde el principio del proceso de
cooperacion es importante clarificar en qué tema es necesario
un apoyo externo, verificar si hay recursos y planificar la
preparacion, contratacion y el acompanamiento de la persona.
No obstante, se deberia evitar un involucramiento acentuado
en la gestion y rutinas operativas por parte del asesor, ya que
puede subvertir su rol neutral y crear dependencia.

procesos de articulacién internivel.

48

2

Aprendizajes de procesos de articulacion
y cooperacion entre Nacion y region



3. La perspectiva de los asesores:
experiencias y recomendaciones

La base de este capitulo son las experiencias de los asesores del programa Cercapaz al acompafiar
procesos de articulacién. Es la perspectiva de actores que son mas ‘distantes’ a las actividades
de articulacién, en comparacién con los actores ‘en’ dichos procesos —enfoque del capitulo
anterior—.

La experiencia ha mostrado que se requiere apoyo externo de diferentes tipos, tema que se
aborda en el primer apartado. En los subtemas 3.2 y 3.3 se presentan recomendaciones
tanto a asesores que trabajan en un contexto similar, como a actores de los diferentes niveles
involucrados en procesos de articulacion. En el ultimo aparte se describen intervenciones que
han probado su utilidad al interior de procesos de articulaciéon con apoyo de la GIZ en Colombia
y que, por eso, posiblemente sirvan para ser replicadas en contextos similares.

31 Los roles asumidos

Las personas que asesoran procesos de articulacion y cooperacion trabajan con sistemas bastante
complejos. Por un lado, existen diferentes tipos de individuos, relaciones y jerarquias; por otro,
por las diferentes leyes, procesos y tecnologias. Para fomentar un cambio con un sistema de
cooperacién hay que saber manejar un alto nivel de inseguridad, experimentos y dindmica
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social. En consecuencia, las cooperaciones tienen que ser bien disefiadas y gestionadas. Uno de
los retos mas grandes de los asesores para sistemas de cooperacion es obtener el balance entre
mantenerse junto al proceso y permitir al mismo tiempo suficiente flexibilidad y aprendizaje. El
asesor deberia contar con capacidades como: alta atencion y apertura, una mirada certera para
estructuras adecuadas, enfoque en las potencialidades de los actores mas que en los déficits y
problemas, habilidad para cambiar perspectivas, conocimiento técnico sélido, empatia, buenas
intenciones y paciencia.

Los asesores de Cercapaz asumieron diferentes roles en el apoyo a los tres procesos porque
las necesidades variaban. Normalmente, en el acompanamiento no se cumple con uno solo
de los roles y estos no se encuentran separados por completo el uno del otro. A continuacidn
se presentan los roles asumidos y algunas reflexiones al respecto. Seguramente no todos ellos
hacen falta en todos los procesos de articulacién internivel; no obstante, lo que a continuacién
se describe puede ser Util para reflexionar sobre posibles vacios en un proceso de articulacién y
llegar a una idea del perfil de la persona que lo pueda llevar a cabo (Kuenzel & Welscher, 2009,
pag. 25).

3.1.1 Articulador"

El articulador ayuda a tender puentes entre los participantes de un proceso de articulacién.
Puede ser necesario por el hecho de que los actores no han tenido contacto antes o bien por
inseguridad, escepticismo, distancia o ruptura en el contacto. Parcialmente se puede comparar
este rol con un enlace o conector que busca y ofrece la forma de contacto adecuada y ‘traduce’
el mensaje del uno al otro para la comprensidn mutua, evitar malentendidos y preparar con ello
la sustancia de cultivo para una relacion fructifera. Hay mucha demanda para cumplir este rol,
justamente para fomentar la articulacidon entre actores de diferentes niveles del Estado y del
Estado con la Sociedad Civil.

Por ende, es favorable contar con un conocimiento profundo de los diferentes tipos de
organizaciones y las respectivas personas, al igual que de leyes, normas y procesos que
condicionan su actuar. Una precondicién importante para hacer este trabajo es la credibilidad
de las partes. Se requiere paciencia e insistencia y siempre tener a la vista el objetivo de la
cooperacién. El arte esta en encontrar los conectores entre actores y usarlos para crear avances
pragmaticos y sdlidos al mismo tiempo. Como se ha mencionado, hay una alta demanda para
cumplir el rol del articulador y puede ser un trabajo muy satisfactorio para el asesor. No obstante,
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en el contexto de los procesos base de la sistematizacion existe relativamente poca disposicidn
entre los actores involucrados para cumplir el rol ellos mismos. Por eso el articulador externo
corre cierto riesgo de desgaste.

3.1.2 Facilitador o moderador

El facilitador o moderador estd para moderar espacios y los prepara conjuntamente con los
actores con respecto a la metodologia y los contenidos. El facilitador redine muchas veces varios
roles: ayuda a que se articulen los actores, en ocasiones se lo percibe como tercero neutro, lo que
da credibilidad y reduce posibles tensiones a la vez que aporta insumos técnicos y metodoldgicos.

Este rol cumple un papel importante en espacios con actores que parecen prevenidos o con
tensiones entre si. De igual forma, es util para eventos grandes y complejos, en la medida en
que estos espacios suelen conllevar una gran importancia para los procesos e implican rubros
considerables y cominmente tienen asociado un caracter simbdlico. Se recomienda hacer una
profunda aclaracion de encargo e invertir en una preparacion sélida, desde la metodologia hasta
la logistica.

A pesar de la preparacién y un buen plan para un taller, el facilitador debe ser flexible y permitir
ajustes a la ruta cuando la dindmica del grupo y del proceso lo requiera. Este hecho puede darse
por la necesidad de profundizacidon en un tema que es clave para avanzar o también porque el
proceso exige la solucién de un conflicto, por ejemplo.

3.1.3 Mediador

El mediador cuenta con las capacidades de un articulador pero también tiene instrumentos para
resolver situaciones de conflicto. Es responsabilidad suya ofrecer un proceso estructurado para
las partes en conflicto asi como encontrar una solucidn satisfactoria para las mismas. A través
de preguntas lleva a la luz percepciones y roces que en un didlogo sin un mediador o tercero
no aparecen. El mediador no opina, facilita la opinién y el didlogo constructivo entre las partes.
Existe el riesgo de que el mediador muestre solamente una parte de la verdad o de la perspectiva.

Un requisito importante de este rol es la capacidad de soportar momentos incobmodos y tensos
y brindar posibilidades para salir ilesos de ellos. Para desarrollar este trabajo la persona debe
tener claro que no estd en el centro de la accién, debe contar con alta capacidad de escucha
y hacer preguntas no violentas y precisas al mismo tiempo. Vale mencionar en este punto una
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recomendacion que se ha hecho ya en varias ocasiones a lo largo del texto: para el contexto de
Construccion de Paz en Colombia se recomienda que los sistemas de cooperacidn definan de
antemano cdmo manejar conflictos.

3.1.4 Visibilizar otros niveles y perspectivas

Un asesor externo tiene la ventaja de no ser parte del sistema que asesora. Eso le permite
abrir la mente vy fijar la atencidén en aspectos que a veces son dificiles de ver para gente muy
concentrada en una cosa. Asi que el asesor reubica un didlogo otra vez hacia el objetivo en
comun, simula la perspectiva de otro nivel del Estado o actor y visibiliza potencialidades. Esto
puede causar una distancia con los actores, sobre todo cuando el asesor y los actores todavia
no se conocen bien. Para prevenir irritaciones entre los actores y el asesor se recomienda a este
ultimo pedir permiso para aportar una perspectiva o invitar a los participantes a jugar el rol de
otro nivel.

3.1.5 Convocar

En algunos casos los asesores de la GIZ han convocado a eventos y procesos de articulacion. No
se trata necesariamente de ‘mandar la carta’, sino del paso anterior: un asesor informa a un actor
sobre un potencial de cooperacién y propone la participacién en el espacio. Si la convocatoria
es exitosa, en el espacio al cual se convoco se genera la oportunidad de convencer a actores
escépticos y crear una dindmica positiva y motivadora. Como asesor o equipo de asesores que
convoca, se deberia entregar este rol otra vez al sistema de cooperacién para que se apropien
los actores del proceso y se evite una confusidn de roles. El servicio de convocar se ofrece sobre
todo al principio de un proceso de cooperacion.

3.1.6 Elaboracion de productos de gestion de conocimiento

En este rol el asesor ofrece una visién externa, la capacidad de abstraer, de disefiar procesos
participativos de reflexion y de formular textos didacticos. Planificar e implementar espacios de
reflexidon y aprendizaje muchas veces se pasa por alto porque los actores estdn concentrados en
la implementacién de actividades y no valoran suficientemente la reflexidn, porque su efecto tal
vez no es visible al instante. Sin embargo, es un elemento importante para procesos de cambio
gue aspiran a la sostenibilidad. A causa de ello, la disposicién para participar en espacios de
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aprendizaje o documentar experiencias a veces no es muy alta, mientras que las experiencias en
los espacios muchas veces estan percibidas como muy enriquecedoras.

En algunos casos el asesor tiene que ser creativo para motivar a los actores. Los espacios deben
ser vistos y también disefiados como una intervencion, es decir como un paso mds en el proceso
de cooperacidn que produce avances claves y que enfoca la atencién en lo esencial y positivo.

3.1.7 Asesor de procesos

El asesor de procesos apoya en el disefio de un proceso de articulacién y cooperacién. Pone
un énfasis en la planificacién del proceso de forma realista y participativa, permite que haya
suficientes espacios de reflexién y aprendizaje y que estos espacios y actividades propuestos
encajen con el objetivo y los actores. Tiene que considerar el marco institucional politico, las
diferentes culturas y roles del proceso, entre otras. El asesor deberia asegurar la definicién de
responsabilidades y tareas y evitar la idea equivoca que el asesor ‘arregle todo”. Parte del rol del
asesor de procesos es hacer visible o crear energia para el proceso de cooperacién.

3.1.8 Asesor tematico

Los asesores aportan diferentes insumos técnicos a lo largo del proceso de cooperacidn y esta
labor se realiza seglin la demanda. Posibles contenidos de los insumos pueden ser: la descripcion
de roles para los actores del Estado asi como lineamientos, conceptos y herramientas para el
didlogo o experiencias de otros contextos.

Esimportante que el asesor brinde los insumos de manera que puedan ser aprehendidos y usados
por los actores. Los participantes del sistema de cooperacion no deberan llegar a la conclusion
de que ya no son capaces de trabajar sin el asesor; es decir, se debe prevenir la creacion de
una dependencia. Se trata mas bien de un fortalecimiento en lo técnico y en la capacidad de
aplicarlo. El asesor debe saber estimar las capacidades, la disposicién y las necesidades del
grupo de actores del proceso de articulacién para ‘alimentarlo’ con insumos que faciliten un
trabajo constructivo. Lo que guia el actuar del asesor es lo que quieren y necesitan los actores.
Posiblemente estas necesidades no son las que tiene el asesor en su mente.
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3.1.9 Asesor politico

La asesoria politica que brindan los asesores de Cercapaz en procesos de articulacién contiene
la facilitacion de informacién que ayuda a la toma de decisiones, criterios que facilitan
diferentes posiciones y perspectivas, el analisis de asimetrias e hipotesis propias del asesor. Una
precondicidn para ser asesor politico es la credibilidad y la confianza que tiene el actor en el
asesor. Si el asesor politico también acompanfa al sistema de cooperacion puede causar una
ruptura con algunos actores porque ya no lo perciben como neutral. Por eso se recomienda
transparencia con los roles del asesor.

3.1.10 Apoyo logistico y proveedor de recursos

Se ha prestado en algunas ocasiones el servicio de logistica y se han brindado recursos
financieros para realizar eventos de cooperacion. Como actor de la cooperacion internacional
es importante tomar este rol sobre todo en situaciones en que existan cuellos de botella de los
actores participantes. El servicio deberia ser visto y comunicado como excepcidén para que a
largo plazo se apropien los actores de la responsabilidad y no haya dependencia de un actor que
posiblemente va a desaparecer.

3.2 De asesor a asesor: sugerencias y lecciones aprendidas

En general, al preparar y facilitar eventos de articulacidon y cooperacion con los diferentes niveles
y con la Sociedad Civil, es recomendable considerar dimensiones como las siguientes:

e El espacio donde se realiza el evento.
¢ Las personas que participan y su interrelacién.

¢ Los tiempos para el evento: inicio, fin, duracién, etc.

Los contenidos.

Lo simbdlico (Konigswieser & Exner, 1998, pags. 30-35).

En los parrafos siguientes se presentan algunas sugerencias y lecciones aprendidas de acuerdo
con las dimensiones antes listadas. La idea es ofrecer una estructura e impulsos para preparar
intervenciones de articulacion entre niveles.
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El espacio

Ideas para fomentar la articulacién . . L, L, L,
entre Nacion, departamento y municipio e Es mejor realizar los eventos de encuentro entre Nacion y Regién en la regién y no a

Experiencias de tres procesos de cambio

en la Construccién de Paz en Colombia nivel nacional.

e Rotar los lugares de encuentro: que el departamento vaya al municipio y viceversa.
Reunirse en municipios diferentes y realizar también un encuentro a nivel nacional una
vez que haya cierto nivel de confianza entre los niveles.

e Buscar lugares adecuados para reuniones formales e informales que ofrezcan un
ambiente relajado y apoyen el intercambio entre los niveles del Estado.

% ¢ Realizar también asesorias bilaterales en las organizaciones contraparte.

El tiempo

¢ Considerar diferentes rutinas de tiempo de los involucrados para reuniones vy talleres.
Por ejemplo, el ritmo de la regidn puede ser mds lento o rapido que el de la Nacion.

¢ Definir conjuntamente el ritmo y los hitos del proceso de cooperacion.

e Descripcidn detallada de las actividades y sus tiempos para tener una idea comun de
los mismos y evitar malentendidos.

% e Realizar reuniones ejecutivas cortas con el nivel directivo.
Lo social
% e Reservar y planificar suficiente tiempo para el acercamiento entre los actores en

reuniones y talleres. Es importante para que los actores conozcan y comprendan las
diferentes légicas organizacionales.

e Propiciar encuentros entre tomadores de decision y luego involucrar otros actores de
los diferentes niveles y cargos.

e Rotar responsabilidades, por ejemplo, para organizar los encuentros o hacer
seguimiento a los planes de trabajo.

¢ Definir agendas solamente en consenso, nunca por imposicion.

e Asesorar en forma paralela en los diferentes niveles.
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Prestar atencidn a las diferentes culturas de la region.

Confiar en las capacidades de los actores del sistema de cooperacion y animarlos a
hacer lo mismo.

Hacerse una idea de la importancia jerarquica entre los actores involucrados y en sus
organizaciones.

Observar y considerar si existe ‘reverencia’ por lo que dice la Nacidn.

El contenido

Identificar los temas que son de interés para los diferentes niveles.

Invertir tiempo en construir el disefio del proceso conjuntamente con los actores.
Definir conjuntamente hitos del proceso.

Enfatizar la implementacién de acciones: pocas y efectivas.

Hacer seguimiento a los acuerdos y planes de trabajo, ser transparente con las razones
expuestas ante incumplimientos. Interpretar avances y tomar decisiones de ajuste.

Elegir cuidadosamente las metodologias, teniendo el objetivo comun a la vista.

Lo simbdlico
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Evitar la imagen jerarquica de niveles en el lenguaje y en gréficas y destacar la relacion
horizontal entre las partes en un sistema de cooperacién.

Identificar fechas, lugares, frases, etc., que se comparten entre los niveles.

Visibilizar las imdgenes y logotipos de los diferentes niveles y organizaciones en los
espacios, comunicados, documentos y publicaciones.

Tomar en cuenta que la institucionalidad publica de la regidn es formal: por ejemplo en
cuestiones de vestido y discurso.

Considerar las fechas de conmemoracion territorial.
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Los asesores identificaron las siguientes lecciones aprendidas para el trabajo con sistemas de

Ideas para fomentar la articulaciéon coopera cion internivel:

entre Nacion, departamento y municipio

Experiencias de tres procesos de cambio . . , ) i i . ,

en la Construccion de Paz en Colombia e Tener experiencia en la asesoria a nivel regional y nacional permite tender puentes mas
facilmente.

e Es importante para la sostenibilidad combinar la asesoria de procesos, tematica y
politica.

e Buscar articulacién a través de un proceso o tema que genere resultados concretos y
utiles para cada nivel y que facilite e impulse la relacion Nacidn-region.

% e La articulacion Nacidn-regién debe partir del interés, de la necesidad y de la
disponibilidad de los actores de diversos niveles a articularse. Si no esta claro el

interés, el asesor puede proponer y esperar pero no insistir en que se articulen, porque

entonces es probable que se vuelva forzado y pesado el trabajo lo que puede llevar a

que el asesor cumpla roles que corresponden a los actores del sistema de articulacion.

¢ La vinculacién de actores directivos de los diferentes niveles es clave para impulsar y
fortalecer la relacion porque tienen la capacidad de tomar decisiones. Prepararse con
anterioridad para cada intervencion: 1) tener presentes las oportunidades reales y los
alcances de la articulacion, 2) considerar las particularidades de cada uno, 3) estar bien
informado, 4) elaborar herramientas, 5) poner siempre un énfasis en la confianza entre

% los actores.

e Explorar con humildad y proponer con el concurso de todos: este modo de trabajo
% facilita la sostenibilidad de los procesos.

¢ Si hay varios asesores que intervienen en un solo proceso de cooperacion internivel,
como en el caso de los asesores de Cercapaz, es muy importante realizar espacios de
intercambio y reflexién entre el grupo asesor. Esto ayuda a garantizar que se trabaje de
manera sintonizada a nivel nacional y regional y a verificar si fluye la informacién entre
los niveles.
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3.3 Recomendaciones para las instituciones de Gobierno de los tres niveles del Estado

Desde su practica, los asesores del Programa han formulado las siguientes recomendaciones que
se dirigen por separado a los niveles del Estado.

3.3.1 Recomendaciones para el nivel nacional
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Articular internamente procesos y agendas.

Materializar conceptos a través de una mirada sistémica de los procesos, tomando en
cuenta las agendas politicas y la realidad del territorio.

Asumir corresponsabilidad para la implementacion de la politica a nivel subnacional y
vivir el principio de complementariedad y subsidariedad.

Crear buenas relaciones con los niveles subnacionales, visitando el territorio y hablando
con la gente in situ; conocer y reconocer actores e instituciones y actuar con apertura
para aprender de ellos; ponerse en el lugar de la regidn, desarrollar la habilidad de
escucha y recoger las demandas; comprender la heterogeneidad de los territorios y sus
diversas culturas y buscar adaptar las politicas y acciones a dichas particularidades.

Construir con la participacién de actores regionales, acordar responsabilidades de
cada nivel segln sus funciones, competencias y capacidades; hacer seguimiento y
cumplir compromisos; utilizar para esto lenguajes mas sencillos, discursos mas desde
la cotidianidad y no tan técnicos.

Hacer mds reuniones y tener mas momentos de encuentro en las regiones.

Consultar a las regiones cuando se trate de temas o asuntos que les competen y les
impacten, ya sea positiva o negativamente.

Valorar los resultados que se logran en las regiones y difundirlos.

3 La perspectiva de los asesores:
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3.3.2

333

Recomendaciones para el nivel departamental

¢ Desarrollar capacidades de interlocucidn; insistir en el intercambio si no hay respuesta
al primer instante.

e Promover y gestionar las garantias para la participacidn efectiva y el concurso de otros
niveles: municipio, Nacién.

e Tener claras las posibilidades reales en el tiempo frente a la Nacidn y los municipios.

e Centrarse mas en el rol de intermediario e interlocutor entre la Nacién y el municipio.
Esto legitima el papel y fortalece la confianza tanto de la Nacién como del departamento
porque no lo ven como ‘competencia’.

e Priorizar entre las demandas para el rol del articulador, porque no todo contribuye a la
articulacién.

e Invitar ala Nacidn a que construyan juntos las propuestas de desarrollo para el territorio
—también macroproyectos— y estar dispuesto al didlogo constructivo, dejando de
lado prevenciones y prejuicios.

e Buscar el didlogo y la concertacidn con los municipios cuando se vaya a invertir en ellos,
y que toda la inversién del departamento sea concertada; promover en los municipios
que se formulen propuestas integrales y coherentes para el territorio y brindar la
asesoria técnica para esto.

e Aumentar espacios de didlogo politico en beneficio del interés comun del territorio.

Recomendaciones para el nivel municipal

e Desarrollar capacidades para la negociacién y el acercamiento de instituciones
centralizadas, pero con competencia del municipio.

¢ Fortalecer su capacidad de incidencia, y de las organizaciones sociales.
¢ Invertir en lo estratégico y buscar asesoria.
e Integrar en la planeacién la relacién con la Nacion.

e Conocer bien los roles y competencias de cada nivel territorial para que cuente con
mejores argumentos al momento de dialogar con los otros niveles.
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e Apertura para las alianzas y proyectos que trasciendan de las fronteras de cada
municipio; pensar como subregién ya que este enfoque facilita las relaciones entre
niveles.

e |dentificar aspectos comunes con el Plan de Desarrollo del departamento, con el Plan
Nacional y su propio Plan para buscar articulaciones alrededor de estos aspectos
compartidos.

e Fomentar espacios de didlogo politico con la gobernacidn y buscar aspectos comunes
importantes para todo el territorio departamental, tales como puntos de didlogo de la
gobernacién con la Nacidn. Esta conexion previa en el territorio mejora la capacidad de
didlogo con la Nacién vy la posibilidad de acuerdos consensuados.

34 Intervenciones hechas en procesos de articulacion con potencial de réplica

También desde la perspectiva de los asesores hay intervenciones que se comparten para ser
consideradas para la réplica en otros contextos de articulacion internivel.

Realizar acciones en el marco de fechas conmemorativas

Actores motivados y dispuestos para innovaciones; visibilidad y atencion
publica.

Descripcion Se identifican las iniciativas que quiere tomar el sistema de cooperacion
y se divulga entre posibles interesados y actores claves. Entre los actores
del sistema de cooperacion se disefia el espacio poniendo un énfasis en
la creatividad y se reparten roles y compromisos.

Es importante concertar con suficiente tiempo de anticipacion porque
se trata de fechas preferidas por varios actores. Tomar en cuenta que si
se anuncia como espacio creativo, hay que ocuparse de las expectativas
con respecto a eso y dar lugar a la diversidad de propuestas.
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Intercambio de experiencias tematicas

Comprensién a fondo de un tema clave para la cooperacion;
perspectivas socializadas acerca de un tema.

Descripcion Se disefia un espacio con un enfoque tematico. Conviene sobre todo
en momentos de la cooperacidn en los que se nota que las discusiones
quedan en la superficie y los actores se sienten inseguros para tomar
decisiones. Un evento tematico debe contribuir a conocer diferentes

perspectivas y aspectos positivos y negativos del tema, y a que los
actores lleguen a una vision global al tema.

Espacios de gestion multiactor

Corresponsabilidad y compromiso de las contrapartes; unir y socializar
todas las perspectivas de todos los niveles.

Descripcién Para el trabajo conjunto entre los diversos actores, hacer un encuentro
entre los involucrados —tanto nacionales como regionales— para
intercambiar experiencias, mirar avances y tomar acuerdos para el
trabajo futuro. Funciona una vez al afo.

Es recomendable concertar con tiempo la fecha para el evento. Los
temas se definen segun la necesidad en el sistema de cooperacién y
se enfoca en crear aprendizajes. Hay que tener a la vista equilibrar las
experiencias e insumos del nivel nacional con los del nivel regional.

Las tareas de organizacién y preparacion de contenido deberian ser
repartidas entre los participantes.
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Espacios de dialogo politico multinivel

Relaciones fortalecidas; construccidon de confianza; compromiso y
motivacion; acuerdos.

Descripcion Para la preparacion de un evento politico de este tipo es importante
hablar antes bilateralmente con los participantes para conocer sus
intereses y posibles contribuciones. Con base en esta informacion se
define un tema para el evento que responde —por lo menos en parte—
a los diferentes intereses y necesidades. Metodoldgicamente debe
aspirar a visibilizar intereses en comun vy facilitar el intercambio.

Encuentros informales

Intercambio personal; identificacion de intereses en comun aparte del
tema de la cooperacion.

Descripcion Para cada proceso de cooperacion se pueden planificar y realizar
espacios informales: hacer una excursion, comer juntos, ir a bailar, etc.
Estos espacios ofrecen la oportunidad de realizar intercambios acerca
de otros temas e incluso de temas de la cooperacion, pero que son tan
marginales que no se ponen en la agenda de las reuniones formales. Los
enlaces personales contribuyen mucho a un trabajo formal fluido. Son
experiencias que se memorizan y conectan emocionalmente. También
tienen el efecto de que los actores de la cooperacidon no solamente se
emparentan con ‘trabajo’ sino también con la ‘diversion’.
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Descripcion

Pasantias

Comprension de procesos y contenidos de otra organizacion o division;
desarrollo de capacidad en un tema; hacer red.

Para propiciar el trabajo en conjunto entre diferentes actores y niveles
conviene pensar en otros instrumentos aparte de las reuniones.

Las pasantias pueden ser una buena oportunidad para fomentar el
intercambio de dos partes de la cooperacion. Esto tiene sentido si los
actores consideran un estrecho trabajo en conjunto en el futuro, porque
una pasantia si significa una inversion. En términos de cooperacion una
pasantia contribuye a una relacién estable entre las partes por el tiempo
que los actores pasan juntos.
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4. Observaciones finales

El interés principal de esta sistematizacién fue contar con lecciones aprendidas sobre la
implementacién de leyes, politicas, directrices o estrategias, que desde el nivel nacional se
emiten para su puesta en practica en el territorio. Por ello se buscé identificar los aspectos
claves requeridos en la relacién Nacién-regién para un didlogo cordial y fluido entre los actores
y con esto una eficiente puesta en practica de las leyes, politicas, directrices o estrategias
mencionadas.

El andlisis y la sistematizacion presente permiten constatar que en la préctica tanto la
generacion de leyes y normas como su implementacion son procesos que requieren articulacién
y cooperacién; una simple imposicion no lleva al resultado esperado, que es finalmente mejorar

la situacién de vida de los colombianos. ws %%
3
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Los aspectos claves identificados y coincidentes entre personas que vivieron la experiencia y los
asesores de Cercapaz no varian mucho entre si. Los dos mencionan como factor clave a la actitud.
La actitud a su vez decide sobre si habra comunicaciéon o no. El contacto personal decide si el
nivel de confianza crece o no. Para trabajar conjuntamente en contenidos, la confianza acelera
mucho el proceso. Otro aspecto clave es la importancia del conocimiento metodoldgico y de
gestidn y el conocimiento del contexto. No obstante, el contacto entre personas con sensibilidad
siempre parece ser el factor de cohesion para el sistema de cooperacion.

Esperamos que este aprendizaje sea de utilidad para los lectores y lectoras que asumen retos
similares de fomentar y fortalecer la relacion Nacion-territorio como estrategia de dialogo,
construccidn conjunta, mayor eficiencia y apropiacién de procesos de cambio e implementacion
de reformas para la busqueda de una mejor y mayor calidad de vida de la poblacion.
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Notas

En el contexto de este documento se entiende por ‘articulacién y cooperacion entre niveles’ a los actores publicos y a la Sociedad Civil,
aunque no siempre sea explicitamente mencionada en el texto.

En el contexto del documento se entiende bajo relacién ‘Nacidén-regién’ las interacciones entre los niveles nacional, departamental
y municipal, incluyendo también actores de la Sociedad Civil, para intercambiar informacién y/o cooperar de manera mas formal
para implementar procesos politicos y de administracion. Pueden ser actores de diferentes organizaciones, de diferentes divisiones
y diferentes niveles de jerarquia que pueden ser involucrados en la relacidon Nacidn-region. En el texto se utiliza ‘region’, ‘territorio’ y
‘niveles subnacionales’ para hablar de departamentos y municipios.

Tres procesos de asesoria de Cercapaz que se describen en el capitulo siguiente.
Para mas informacion ver el anexo de este documento.

En lo relacionado con las causas estructurales del conflicto interno: fomento de instancias con legitimacién democratica y control
estatal, y reduccion de la desigualdad social. En la reduccién de la dindmica del conflicto: fortalecimiento de instituciones y procesos,
promoviendo el manejo civico de conflictos y la no-violencia a nivel de la Sociedad Civil. En el fortalecimiento de alianzas: alianzas por
la paz y de grupos civiles y ampliacién de su capacidad para actuar; y en la formacion de alianzas entre los actores civiles.

Este listado es un ejemplo tomado del PISCC municipal de Valledupar (Alcaldia de Valledupar, 2012).

Estas entidades regionales y la DDTS del DNP conforman el ‘Grupo Base’ que tiene como funcién asesorar, apoyar la construccion
colectiva de la Visidn en el territorio con los actores locales de los cinco municipios que integran el territorio, de los sectores
institucionales, productivos, sociales, culturales, instancias de participacion, empresas y ONG.

Lideres representantes de los cinco municipios que pertenecen a organizaciones sociales, productivas, culturales, comunitarias,
instancias de participacion y funcionaros de entidades publicas de los cinco municipios.



Directivos de entidades nacionales (DNP), directivos de entidades regionales y municipales (gobernacién, Corpocaldas, Universidad
Nacional, Universidad de Caldas, Universidad de Manizales, ESAP, Federacion de Cafeteros, Cdmara de Comercio, alcaldes y delegados
de organizaciones de la Sociedad Civil y miembros de la Comisién Regional de Ordenamiento Territorial (CROT), como invitados .

La Secretaria participd en el primer afo, pero luego por prioridades de la agenda nacional se retiréd de la participacién directa,
continuando e | proceso con actores regionales en el segundo afio.

Universidad Popular del Cesar.

Se menciona, por ejemplo, un caso donde se habia asignado el financiamiento de ambulancias terrestres, pero que no servian por el
caracter del entorno. Se ha podido corregir la asignacion por ambulancias fluviales.

Estos factores también se denominan ‘factores externos’.

INWEnt, Deutscher Entwicklungsdienst (DED) y GTZ se fusionaron en 2011 en GIZ.

Por su puesto, los intereses personales no deberian superar los intereses organizacionales, sobre todo a largo plazo.
En este contexto, se entiende el término ‘bréker’ como aquella persona que conecta —grupos de— personas.

Se usard solamente la forma masculina del rol para facilitar la lectura del texto. No obstante, se refiere indistintamente a los géneros
femenino y masculino.
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Castafio, German Albeiro: Vicerrector de la Universidad Nacional, sede Manizales, en Manizales, 03.04.2014.

Cuartas, Andrea: Profesional de la Secretaria de Planeacién de la gobernacidn de Caldas, en Manizales, 04.04.2014.
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Duran, Carmenza: Profesional de la Secretaria de infraestructura de la gobernacién de Caldas, en Manizales, 04.04.2014.
Entrevista grupal Uariv: Unidad de Atencidn y Reparacion Integral de Victimas (Uariv), en Bogota, 30.04.2014.
Escobar, Junis: Tesorera de la organizaciéon de victimas Alianza por la Vida de Pueblo Bello, Cesar, en Valledupar, 10.04.2014.

Espinosa, Oswaldo: Consultor Direccidon de Desarrollo Territorial Sostenible (DDTS) del Departamento Nacional de Planeacion
(DNP), en Bogot4d, 28.03.2014.

Gdémez, Andrés Felipe: Profesional de la Universidad de Caldas, en Manizales, 04.04.2014.

Gbémez, Luisa Fernanda: Pasante de Sociologia de la Universidad de Caldas, en Manizales, 04.04.2012.

Gonzales, Claudia: Docente de la Universidad de Caldas, en Manizales, 04.04.2014.

Lépez, Rosa Elena: Coordinadora de Formacién ESAP, en Manizales, 04.04.2014.

Lépez, Sandra M.: Profesional de la Secretaria de Planeacién departamental del Cesar, en Valledupar, 27.03.2014.

Mejia, Adriana: Directora de la unidad de Desarrollo Regional de la CAmara de Comercio de Manizales, en Manizales, 04.04.2014.

Maldonado, Diego: Coordinador Procesos de Participacion de la Direccidn de Justicia, Seguridad y Gobierno (DJSG) del Departamento
Nacional de Planeacion (DNP), en Bogota, 08.04.2014.

Mario, Carlos: Profesional de la Universidad Nacional, Administrador de Empresas, en Manizales, 04.04.2012.

Melo, Juliana: Consultora de la Direccién de Proyectos Especiales del Departamento Nacional de Planeacion (DNP), en Bogot3,
01.04.2014.

Mesias, Liliana: Coordinadora del Grupo de Apoyo de la Direcciéon de Justicia, Seguridad y Gobierno del DNP, en Bogotd, 08.04.2014.

Morales, Luis Eduardo: Coordinador Oficina de la Unidad para la Atencidn y Reparacion Integral a las Victimas (UARIV) Caldas, en
Manizales, 26.03.2014.

Navarro, Sonia: Profesional de la Secretaria Departamental de Victimas de Norte de Santander, en Clcuta, 24.04.2014.
Nieto, Mara Helena: Representante ante la Mesa de Participacion de Victimas del Cesar, en Valledupar, 28.03.2014.
Ocampo, German: Profesional de la Secretaria Departamental de Planeacidn de Caldas, en Manizales, 03.04.2014.

Oliveros, Nohora: Secretaria de Gobierno del departamento de Norte de Santander, en Clcuta, 24.04.2014.
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Ospina, Jose W.: Representante ante la Mesa Departamental y Municipal de Participacién de Victimas por Marquetalia, Caldas, en
Manizales, 08.04.2014.

Palomino, Jorge Ivan: Asesor de la Subdireccon de Articulacion de la Unidad de Atencion y Reparacién Integral de Victimas (Uariv),
en Bogotd, 13.03.2014.

Rincén, Wilford: Subdirector de Planeacion de CorpoCaldas, en Manizales, 03.04.2014.

Rodriguez, Natalia: Gerente Regional de la Alta Consejeria Presidencial para la Convivencia y Seguridad Ciudadana (ACPCSC), en
Clcuta, 24.04.2014.

Rosso, José: Profesional de la Secretaria de Planeacién de la gobernacion del Cesar y del municipio de Aguachica, en Valledupar,
28.03.2014.

Salcedo, Cesar Mauricio: Asesor de la Subdireccion de Ordenamiento Territorial de la Direccion de Desarrollo Territorial Sostenible
(DDTS) del Departamento Nacional de Planeacion (DNP), en Bogota, 31.03.2014 y 01.04.2014.

Sepulveda, Erika: Pasante de Sociologia de la Universidad de Caldas, en Manizales, 04.04.2014.
Sudrez, Karen: Coordinadora del Sistema Integrado de Seguridad (SIS) de la gobernacién de Caldas, en Manizales, 04.04.2014.
Véasquez, Eliécer: Profesional Especializado de la Oficina Asesora de Paz del departamento de Cesar, en Valledupar, 26.03.2014.

Vélez, Maria Leonor: Directora de la Unidad de Desarrollo Regional de la Secretaria de Planeacion de la gobernacion de Caldas, en
Manizales, 04.04.2014.

Equipo de asesores Cercapaz.
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