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Prefacio

La reforma del sector de seguridad (RSS) es un elemento fundamental para
la construccion de una paz sostenible y se ha convertido en una prioridad
en la agenda global. Es el proceso de creacion de un entorno seguro para
los ciudadanos, en el cual la prosperidad y la democracia pueden desarro-
llarse y el Estado de derecho es respetado. Se trata de ver las necesidades
de seguridad de hombres, mujeres, ninos y ninas, asi como de posibilitar
que las instituciones de seguridad asuman papeles eficaces, legitimos y
democrdticamente responsables a la hora de garantizar la seguridad de las
sociedades a las que sirven.

Un asesor de RSS desempeiia un papel fundamental en lo que respecta a

la sostenibilidad de la RSS. Los problemas de seguridad reflejan a menudo
los problemas estructurales mds amplios que afectan a una sociedad, como
pobreza, dificultades en materia de gobernanza y conflictos violentos. En
consecuencia, la seguridad no puede considerarse como algo aislado de

su contexto politico, econdomico y social. Es por este motivo que una de las
principales tareas de un asesor de RSS es vincular el proceso de reforma

a este contexto mds amplio, teniendo siempre en cuenta una dimension
politica y global a la hora de brindar asesoramiento.

El programa de RSS que ofrece la Academia Folke Bernadotte se establecié
en 2007. Mediante la formacion, el despliegue de personal, la investigacion
y la elaboracion de politicas y metodologias, la Academia ha contribuido al
trabajo relacionado con la RSS. Este manual representa la contribucion mds
reciente en este sentido. Es nuestra esperanza que pueda ser de utilidad a
asesores de RSS dentro de la Unién Europea, las Naciones Unidas y otras
organizaciones internacionales o a aquellos desplegados de forma bilateral.

S foe ik

Sven-Eric Soder, director general, la Academia Folke Bernadotte



Agradecimientos

Muchas personas han contribuido a la realizacion de este libro. Quisiera
manifestar mi agradecimiento a aquellos que han dedicado parte de su
tiempo a responder a mis preguntas y compartido la experiencia adquirida
como asesores o trabajando con un asesor. Les quedo eternamente agrade-
cido.

También he recibido un monton de ideas e inspiracion durante mi partici-
pacion en el curso Asesoramiento eficaz en contextos de consolidacion de la
paz, preparado por el Equipo Internacional de Asesoramiento de Consoli-
dacion de la Paz. Un agradecimiento especial al equipo bdsico: Koenraad
Van Brabant, Nora Refaeil y Jan Ubels.

También quisiera expresar mi agradecimiento a las siguientes personas:
Andreas Berg, Maureen Brown, Mark Downes, Frida Gabrielsson Kjdill,
Patrick Hagan, Magdalena Tham Lindell, Lisa Ljungstrom, Fabrice
Ramadan-Mamata, Andrew Mash, Maria Nystedt, Simonetta Silvestri,
Iain Smailes y Helena Vdzquez.

Emma Skeppstrom, gestora de proyectos de la reforma del sector de seguridad de la
Academia Folke Bernadotte



Introduccion

Si bien el mérito por haber acunado el término reforma del sector de
seguridad (RSS) se atribuye normalmente a la entonces secretaria de
Estado del Departamento Britanico para el Desarrollo Internacional
(DFID) Clare Short, quien lo utiliz6 durante un discurso en 1998, las
ideas que constituyen la esencia de este concepto habian venido evo-
lucionando desde comienzos de la década de 1990. El fin de la Guerra
Fria permiti6 que el espacio politico concibiera la seguridad mas alla de
unas perspectiva geopolitica y se orientara, dentro del paradigma de la
seguridad humana, hacia un enfoque de la seguridad centrado en las
personas y no en el Estado. Por consiguiente, el papel del sector de la
seguridad tuvo que ser reevaluado para poder satisfacer las necesidades
de seguridad de la poblacion. La RSS se ha convertido desde entonces
en un concepto que enmarca las reformas técnicas dentro de un proceso
politico con el propésito de conseguir que el sector de la seguridad sea
eficaz, asequible, transparente y responsable.

El nimero de misiones y programas internacionales con un mandato
para conducir actividades de RSS ha aumentado en los Gltimos diez
anos a medida que la RSS ha emergido en el centro del nexo seguridad-
desarrollo. Las actividades de RSS no solo se llevan a cabo en situacio-
nes de conflicto y posteriores a un conflicto sino también en paises en
desarrollo, Estados anteriormente autoritarios y democracias estables.
Sin embargo, la RSS ha recibido la mayor atencion en los Gltimos anos
como parte integral de la agenda para la construccién de un Estado.
Esto ha provocado un dramatico aumento en el nimero de personas que
trabajan en actividades relacionadas con la RSS.

La experiencia en asistencia en materia de RSS es una cualidad muy
buscada, siendo de gran importancia para las intervenciones de RSS. La
mayoria de los asesores son reclutados sobre la base de su conocimiento



dentro de una disciplina o de su competencia técnica especifica. Sin
embargo, aunque el conocimiento técnico es necesario, dista mucho de
ser suficiente. Se requiere una comprension del proceso de reforma que
vaya mucho maés alld de los conocimientos técnicos y que incluya las di-
mensiones politicas y culturales, contemplando ademas de qué manera
la RSS puede contribuir a cambiar los equilibrios de poder y renegociar
el contrato social entre el Estado y la sociedad. Esto significa que los
asesores tendran que estar dispuestos a participar en areas de trabajo
previamente desconocidas para ellos.

A pesar de la gran variedad de marcos de politicas, manuales y notas de
orientacién, no hay todavia una guia de orientacion que se centre espe-
cificamente en el rol del asesor de RSS o en los detalles de una cartera
de RSS, que a menudo tiene dimensiones politicas. Este manual repre-
senta un intento de brindar dicha guia de orientacién. Esto aumentaria
la eficacia y la influencia del asesor de RSS y probablemente haria que el
proceso de reforma fuera mas sostenible a la larga.

Este manual ayuda a comprender el rol de un asesor de RSS, los desafios
que enfrenta y las herramientas, metodologias y mejores practicas que
pueden utilizarse para brindar asesoramiento en entornos politicos y
contextos de reforma complejos. No obstante, no trata en profundidad
los aspectos mas técnicos de la RSS, ya que son cuestiones que la mayo-
ria de los asesores ya dominan.

Es posible que algunas de las sugerencias presentadas en el manual pa-
rezcan, a primera vista, muy alejadas de la realidad practica y concreta.
El manual no debe considerarse como una guia en la que se ofrecen
soluciones a medida o ya preparadas, sino en la que se describen puntos
de partida desde los que un asesor puede desarrollar sus propios enfo-
ques y acciones apropiados y tinicos.

El principal pablico objetivo son personas que han sido designadas para
ocupar cargos de asesoramiento relacionados con la RSS en departa-



mentos gubernamentales o misiones de gestion de crisis y que tienen
una vasta experiencia técnica, pero que quizas no cuentan con suficien-
te capacidad en lo que respecta a las dimensiones politicas de la RSS o al
rol que desempena un asesor.

El manual se basa en entrevistas con asesores de RSS, anteriores y
actuales, dentro de la Union Europea (UE), las Naciones Unidas (ONU),
la Academia Folke Bernadotte (FBA) y el Equipo Consultivo Internacio-
nal para el Sector de la Seguridad (ISSAT) en el Centro para el Control
Democratico de las Fuerzas Armadas de Ginebra (DCAF), o con aquellos
desplegados de forma bilateral. Se ha consultado a representantes de
paises asociados que reciben asesoramiento. También se han tenido en
cuenta las experiencias de la FBA en el &mbito de la RSS. La bibliografia
pertinente sobre asesoramiento en entornos de consolidacion de la paz
y construccion del Estado result6 atil como material de referencia.

Alcance del manual

En el capitulo 1 se sientan las bases para el trabajo del asesor de RSS,
explicando las dimensiones politicas de la RSS y la importancia de
comprender la politica para poder realizar el trabajo correctamente.

El capitulo 2 describe el rol de un asesor de RSS. El capitulo 3 analiza

la fase preparatoria que caracteriza el trabajo de un asesor. El capitulo
4 se centra en los aspectos practicos del trabajo de un asesor de RSS,
ocupandose especialmente de cuestiones tales como la manera de crear
un clima de confianza, desarrollar y brindar asesoramiento, apropiacion
local, género, corrupcion y procesos de cambio. En el anexo del manual
se ofrecen algunas herramientas utiles que pueden facilitar el trabajo
de un asesor de RSS.
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1. Reformas
técnicas en un
proceso politico

Como se senald anteriormente, la RSS es un concepto que enmarca las
reformas técnicas dentro de un proceso politico con el propdsito de con-
seguir que el sector de la seguridad sea mas eficaz, asequible, transpa-
rente y responsable. ;Qué significa esto?

La agenda de la RSS aborda un elemento fundamental del Estado mo-
derno, el monopolio en el uso legitimo de la fuerza, con el objetivo ge-
neral de lograr un equilibrio entre la eficacia del sector de la seguridad
y su legitimidad, respondiendo a las necesidades de seguridad de la po-
blacién. Dentro del sector de la seguridad existen diversos actores que
pueden necesitar reformas técnicas, como la policia, fuerzas de defensa
o aduanas, para satisfacer las necesidades de seguridad de la poblacion.
Estos procesos de reforma se limitan generalmente a la eficacia operati-
vay al mandato de un determinado sector de la seguridad.

Al mismo tiempo, sin embargo, la RSS lucha por una supervisién y un
control democratico!, asi como por la rendicién de cuentas dentro del
sector de la seguridad. Asimismo, el punto de partida para cualquier

1. Nota sobre supervisién y control democrético. EI término control se refiere al control interno y ejecutivo, es decir,
ejercido por los propios actores de seguridad, asi como por el Gobierno y los ministerios. La supervisién puede correr a
cargo de la legislatura (el Parlamento), organismos independientes como defensores del pueblo, oficinas de auditoria,
etc., la sociedad civil y el Poder Judicial. EI Poder Judicial desempefia un doble papel en este sentido: tiene que rendir
cuentas y esté sujeto a supervision, al mismo tiempo que es una institucién de supervisién propia e independiente del
Ejecutivo. Para més detalles sobre la supervision, asi como sobre el papel del Poder Judicial, véase, por ejemplo, OCDE
(2007), DCAF (2015a) y DCAF (2015b).
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proceso de reforma relacionado con la RSS es la gente, lo que incluye a
todos los miembros de la sociedad —hombres, mujeres, ninos y ninas—
y sus necesidades de seguridad. Esto significa que la RSS debe adoptar
un enfoque de seguridad centrado en las personas, en lugar del enfoque
tradicional centrado en el Estado y basado en la nocién de seguridad
humana. En la RSS, la relacién entre el Estado y los miembros de la
sociedad tiene, por lo tanto, una importancia decisiva. Asi pues, la RSS
es uno de los mecanismos utilizados para renegociar el contrato social
entre personas y grupos en la sociedad y el Estado. Esto hace que la RSS
se convierta en una actividad esencialmente politica.

La RSS afecta a muchos de los elementos fundamentales de la soberania
estatal. En muchos contextos, el control sobre el sector de la seguridad
ha significado el control del poder y el control sobre el monopolio en el
uso legitimo de la fuerza. Como en cualquier otra reforma de la ad-
ministracion publica, un objetivo final comin de la RSS es hacer de la
seguridad un “bien publico”. Esto conduce inevitablemente a un cambio
en los equilibrios de poder. La RSS es muchas veces una cuestion mucho
mas delicada que las reformas en otros sectores de la administracion
publica. El cambio en estos equilibrios de poder puede convertirse, en
ultima instancia, en una cuestién de vida o muerte, especialmente en
situaciones posteriores a un conflicto. Esto contribuye a que la RSS
tenga un caracter politico y altamente problematico.

La RSS también tiene por objeto unificar los diversos procesos de refor-
mas técnicas y alinear las diferentes partes del sector. Esto requiere un
compromiso al mas alto nivel politico, lo que pone alin mas en eviden-

cia la naturaleza politica de la RSS.
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La dimension politica

de la RSS

por Helena Vazquez

Cuando empecé a trabajar para la
ONU, un compafiero sabio y expe-
rimentado me dijo que “los proble-
mas politicos no pueden resolverse
con soluciones técnicas”. Aplicando
esto a mi trabajo con los proce-
sos de RSS no podria estar mas

de acuerdo. A pesar de que mis
experiencias han sido muy diferen-
tes, todas ellas tienen una cosa en
comun: la reforma del sector de la
seguridad tiene un caracter alta-
mente politico, aunque a menudo se
recurre a soluciones técnicas.

Como asesora de RSS he visto en
repetidas ocasiones durante las
hostilidades que el sector de la
seguridad ha sido utilizado como
instrumento para servir los intereses
de la élite gobernante, en muchos
casos de una manera antidemocrati-
ca, poco transparente y sin rendi-
cién de cuentas. Una vez finalizado
un conflicto, ha habido una gran
brecha entre los dirigentes politicos,
los funcionarios de seguridad y la
gente a la hora de definir lo que
significa la seguridad y como debe
garantizarse después del conflicto.

14

Solo un proceso politico puede
resolver esto.

Lo que experimenté, en cambio,
durante mi periodo como asesora de
RSS fue que la RSS es considerada
y tratada sisteméaticamente como

un desafio técnico y logistico en
lugar de un desafio politico y social.
Como demostracioén de esto, la
comunidad internacional se ha apre-
surado a brindar asistencia técnica,
en términos de equipo y desarrollo
de capacidades, ignorando al mis-
mo tiempo la naturaleza politica de
los problemas relacionados con el
sector de la seguridad.

Los aspectos ineficientes, corruptos
y criminales de una estructura de
seguridad son sintomas del entorno
mas amplio. Por consiguiente, no
es dificil sacar la conclusién de que
los problemas de un sector de la
seguridad disfuncional no pueden
resolverse solamente con asistencia
técnica. Un elemento central de los
problemas del sector de la seguri-
dad, aunque a menudo ignorado, es
la voluntad y la buena disposicién



de los dirigentes politicos para
someterse a una reforma auténtica y
cambiar. He participado en innu-
merables reuniones con contra-
partes nacionales que han querido
hablar de equipos, helicopteros y
uniformes. Como asesor de RSS,

a menudo trabajando para donan-
tes internacionales, el objetivo es
ampliar la perspectiva y clarificar
los vinculos que existen con temas
de seguridad mas amplios y de qué
manera estos se relacionan con go-
bernanza, transparencia y rendicién
de cuentas. Lamentablemente, no
existe una férmula universal que
explique como lograr esto, pero he
notado que una forma provechosa
de iniciar el proceso es creando un
clima de confianza y estableciendo
alianzas.

En muchos paises donde partici-
pamos en actividades de RSS es
tentador dedicar interminables
recursos y capacidades para la
capacitacién de determinados
actores en el sector de la seguridad.
Un actor que suele ser el centro de
atencion del apoyo internacional

en lo que respecta a la RSS es el
servicio de policia nacional, ya que
es la autoridad de seguridad que
tiene mas contacto con la poblacién
local. No obstante, aunque la policia
nacional esté bien entrenada y sea
competente en el desempefio de sus
tareas, es probable que no pueda
formar parte de la solucién de un

sector de la seguridad reformado,

a menos que la direccién politica
dirija genuinamente sus fuerzas

de seguridad para responder a las
necesidades de seguridad de la
poblacién y garantizar una entrega
democratica, responsable y transpa-
rente de la seguridad a sus ciudada-
nos como un bien publico.

Después de haberme desempefado
como asesora de RSS durante todos
estos afios, he llegado a comprender
claramente que, para poder tener
éxito, una estrategia de RSS politi-
camente acordada debe dirigir todas
las intervenciones técnicas de RSS
y servir como plataforma para las
negociaciones con los paises socios
en materia de RSS y como guia para
la reforma. Esto no quiere decir que
el apoyo a los aspectos técnicos de
la RSS relacionados con equipos

y capacidades no es importante.
Todos los que hemos participado en
los procesos de RSS sabemos que
es importante y que sigue siendo
una prioridad para cualquier pais
que lleva a cabo una RSS. El caso
es que los compromisos técnicos
deben estar relacionados con mar-
cos politicos estratégicos y con una
visién clara de qué es lo que la co-
munidad internacional esté tratando
de alcanzar con su apoyo al sector
de la seguridad y al pais en general,
asi como con una mayor claridad
respecto a cual es el impulso politi-
co que requiere la RSS.
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2. Ser un asesor
de RSS

En el capitulo 1 se establecen los fundamentos de las dimensiones
politicas de la RSS. Un asesor de RSS no es primordialmente un asesor
técnico, sino un asesor que comprende y es capaz de dar asesoramiento
sobre los aspectos politicos de la RSS. Un asesor de RSS debe ser capaz
de relacionar el proceso de reformas técnicas con el contexto politico
mas amplio, lo que requiere otro conjunto de competencias ademas de,
por ejemplo, aptitudes meramente policiales, militares o relacionadas
con los servicios penitenciarios. Un asesor también debe entender que
en cierta medida jugara un papel politico. Lo mismo puede decirse de
asesores que trabajan a nivel tactico y operacional, dado que dichas
reformas deben vincularse a un programa de reforma mas amplio. Por
lo tanto, aun un asesor con un enfoque mas orientado hacia cuestiones
técnicas dentro del sector de la seguridad debe ser capaz de incorporar
una dimension de RSS en su trabajo.

La RSS es mas sensible que otras reformas de la administracién ptblica
porque el sector de la seguridad es de fundamental importancia para
la cuestion de la soberania del Estado y el monopolio estatal en el uso
legitimo de la fuerza. Una reforma casi siempre conduce a cambios en
los equilibrios de poder. En el caso de la RSS, sin embargo, una pérdida
de poder o control podria resultar peligrosa para las personas involu-
cradas. De ahi que un asesor de RSS debe ser consciente de las conse-
cuencias de los consejos que da y de las repercusiones mas amplias del
proceso de reforma.

La complejidad de los procesos de reforma y, a menudo, la oposicién a la
reforma significan que la RSS no es una solucién rapida, sino un proceso
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bastante largo. El Banco Mundial ha indicado que procesos de reforma
tan complicados pueden tardar hasta una generacién en concluir.? Un
asesor de RSS debe adoptar, por tanto, una perspectiva de tiempo que
vaya mas alla de la duracion del despliegue de un asesor determinado.
No obstante, esta perspectiva a largo plazo puede resultar contraria a los
deseos de los gobiernos donantes y de las organizaciones internaciona-
les. Parte de la funcién de un asesor de RSS consiste, por lo tanto, en el
manejo de diferentes expectativas.

Competencias y cualidades claves de un asesor de RSS

Uno de los principales requisitos para ser un exitoso asesor de RSS es
ganar la confianza del director, que puede ser la contraparte local, el
jefe de la mision u otro miembro del equipo directivo. Sin confianza es
casi seguro que el asesor no conseguira acceder al director, otros actores
pertinentes o informacion, ni tampoco sera escuchado. El tema de la
confianza se examina mas a fondo en el capitulo 3. Basta senalar aqui
que ganarse la confianza se trata en gran medida de como se relaciona el
asesor con el director y como se percibe al asesor. Por supuesto, la expe-
riencia profesional y los conocimientos técnicos son importantes, pero
estos solamente le serviran de ayuda hasta cierto punto.

Para ser un buen asesor se necesita, en tltima instancia, un cierto
conjunto de competencias y cualidades personales, como por ejemplo:

« Bueno para escuchar: Se debe prestar atencion a las necesidades del
director.

» Un comunicador que posea la capacidad de comunicar consejos de una
manera facilmente comprensible.

Dispuesto a cooperar: Habra muchas personas que trataran de dar
consejos y esto debe coordinarse.

e Culturalmente consciente de las diferencias culturales entre el asesor
y otros, y del hecho de que la cultura afecta a la forma en que se dany
se reciben consejos.

N

. Banco Mundial (2011).
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Empatico: Capacidad de comprender las necesidades, los sentimien-
tos y las opiniones de los demas. Esto no es lo mismo que ser simpati-
co o sentir lastima por alguien.

Flexible: Capacidad para adaptarse a nuevas circunstancias.

Tener una perspectiva de género: Las necesidades de seguridad

y los derechos de toda la poblacién deben considerarse y tenerse en
cuenta al dar consejos.

Honesto respecto a sus puntos fuertes y débiles, y dar inicamente
consejos en los que uno realmente cree.

Humilde: El reconocimiento de que los actores externos, incluido

el asesor, son probablemente los que saben menos sobre el contexto
especifico.

Imparcial: No tomar partido por una determinada persona o parte. A
veces es necesario dar consejos incomodos o dificiles.

Atento: Se esfuerza por entender a personas, instituciones y estruc-
turas pertinentes.?

Con buena disposicion para aceptar ideas nuevas: El complejo
entorno en el que trabajan los asesores exige constantemente nuevas
soluciones.

Paciente: La RSS no es una solucién rapida y probablemente el pro-
ceso de reforma no finalizara durante el tiempo de despliegue de un
asesor.

Politicamente consciente: La RSS es un proceso politico y otros pro-
cesos en curso estan vinculados a la RSS e inciden en la misma.
Respetuoso: Tratar al director como a un igual, o como a un superior
si tiene un cargo mas alto.

Transparente: Transparencia en cuanto a las areas de especializa-
cién que posee el asesor y la experiencia o informacion en la que se
basan sus consejos.

Esta lista no es exhaustiva. Se podrian agregar mas competencias y
cualidades. Por ejemplo, podria haber ocasiones en las que los asesores
deben ser directos o muy claros acerca de su opinion o los limites que no

3. El significado de una RSS con perspectiva de género se explica mas detalladamente en el capitulo 4.
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estan dispuestos a cruzar o firmes, permaneciendo fieles a sus normas
y valores y sin transigir con ellos. La lista solo sirve para demostrar la
complejidad que reside en la funcién de un asesor.

Los distintos roles de un asesor de RSS

Un asesor no tendra necesariamente un tinico interlocutor: el director.
Puede haber toda una institucién. El trabajo incluye diferentes areas de
contacto y el rol de un asesor cambiara con el tiempo. En su libro Poli-
tical Adviser’s Handbook, Fredrik Wesslau (2013) describe las diferentes
funciones principales de un asesor politico, las que facilmente se po-
drian transferir a un asesor de RSS en la misién. Las funciones descritas
son hacia arriba, hacia abajo, hacia dentro y hacia fuera.

Para un asesor de RSS en la mision el director sera probablemente el
director principal de la mision, y la funcion hacia arriba implica, por lo
tanto, asesorarle en todos los asuntos relacionados con la RSS. Con-
seguir la participacion del liderazgo de la misién es de fundamental
importancia para hacer avanzar un proceso de RSS, ya que con estas
personas podria ser mas adecuado discutir la dimension politica de la
RSS. El asesor de RSS es también el experto de la misién en materia de
RSS'y, por consiguiente, se supone que es capaz de asesorar al resto de
la misién en cuestiones relacionadas con planificacién y actividades
operacionales. Esta es la funcién hacia abajo. La funcion hacia fuera
consiste en relacionarse con interlocutores externos, como el pais socio
y los actores de la comunidad internacional implicados en la RSS. La
funcion hacia dentro representa la interaccion con el cuartel general y
sus expertos en materia de RSS, por ejemplo la unidad de RSS en el De-
partamento de Operaciones de Mantenimiento de la Paz de las Naciones
Unidas o el personal en el Servicio Europeo de Accién Exterior.

Muchos asesores de RSS, sin embargo, no serdn asesores en la mision,
sino que en cambio estaran ubicados dentro de las instituciones del pais
socio. En este caso, el rol principal sera interactuar con el director na-
cional dentro de la estructura del pais socio, por ejemplo en un depar-
tamento gubernamental o ministerio: la funcion hacia arriba. Aun en el
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caso de que se le hubiera asignado un director al asesor, la tarea incluira
también la interaccion con otros actores dentro de la estructura de aco-
gida: la funcién hacia abajo. La funcion hacia dentro seria la interaccion
con el empleador. Esto incluye la coordinacién y cooperacion con otros
representantes de la mision, ya sea dentro de la misién o formando
parte de un equipo. Si se encontraran desplegados solos, por ejemplo

de forma bilateral, habria un papel que desempenar en relacién con el
donante, lo que incluiria el intercambio de informacién y asesoramiento
sobre actividades relacionadas con la RSS. La funcion hacia fuera seria la
misma que para el asesor en la mision.

Estos diversos roles representan un desafio para cualquier persona que
brinde asesoramiento. Cuando el asesor estd ubicado dentro de una ins-
titucion, ;trabaja para el cuartel general o para el director? Es complica-
do encontrar el equilibrio en estos casos. No hay ninguna férmula para
resolver este dilema, pero si al director le parece que el asesor presta
mas atencion a lo que dice el cuartel general que a él, puede resultar
dificil ganarse su confianza. En Gltima instancia, esto dificultaria la
labor del asesor.

Los diferentes roles de un asesor requieren diferentes formas de brindar
asesoramiento. El asesor desempenara diferentes roles dependiendo

de si el objetivo principal es el crecimiento de la capacidad o los resul-
tados. La figura 2.1 muestra ejemplos de los diferentes roles que puede
desempenar un asesor. Aunque originalmente fueron creados para
consultores, estos roles también encajan perfectamente en la funciéon
de los asesores.
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Figura 2.1 Los diferentes roles que puede desempefiar un asesor

CONSEJERO COACH SOCIO

“Usted lo hace. “Usted lo hizo bien; “Lo hacemos entre

Yo seré su guia”. puede agregar esto la los dos y aprendem-
proxima vez”. 0s uno del otro”.

FACILITADOR MAESTRO MODELO

“Usted lo hace; yo “Estos son algunos prin-  “Yo lo haré; usted

atenderé el proceso”. cipios que usted puede observa y puede

usar para resolver prob-  aprender de mi”.
lemas de este tipo”.

OBSERVADOR ASESOR TECNICO EXPERTO
REFLEXIVO

“Usted lo hace; yo “Contestaré a sus “Lo haré por
observaré y le infor- preguntas sobre la usted; le diré cémo
maré lo que veo y oigo”.  marcha”. hacerlo”.

Fuente: Champion, Kiel y McLendon (2010).

En la figura 2.1, la tabla se puede leer de la siguiente manera: cuanto
mas a la derecha, mas intervencionista el rol, centrado en los resulta-
dos; cuanto mas arriba, mas centrado en el crecimiento de la capacidad
del director. El rol que desempena el asesor dependera de la capacidad
del socio, sus propias capacidades y competencias, el mandato y el
periodo de tiempo durante el cual el asesor deba trabajar. Un asesor de
RSS tendra que asumir diferentes roles dependiendo de la situacién. El
rol de observador reflexivo sera casi seguramente el punto de partida,
ya que el asesor tendra que aprender a comprender el contexto y al
director. El rol de experto, por el contrario, es un rol que el asesor debe
intentar evitar, puesto que esto significa abandonar el rol de asesor para
convertirse nuevamente en un implementador. También puede que
deba desempenar otros roles, no mencionados en la tabla, por ejemplo
el rol de intermediario, conectando a personas entre si.
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Diferentes entornos operativos

La RSS puede ocurrir en muchos contextos diferentes: en una situacion
de conflicto, como en Somalia; en una situacion posterior a un conflic-
to, como en Sierra Leona; en paises anteriormente autoritarios, como
los Estados balticos después de la desintegracion de la Union Soviética,
o en democracias estables, como en el caso de la reorganizacion de la
policia y el ejército en Suecia. Por lo general, el entorno politico u ope-
rativo influird en lo que se pueda realizar. Un asesor de RSS probable-
mente trabajara en situaciones de conflicto o posteriores a un conflicto
y, por lo tanto, podra encontrarse en una situaciéon en la que hay muy
pocas instituciones o ninguna con la que pueda trabajar. En una situa-
cién de ese tipo la labor consistiria mas bien en la creacion de un sector
de la seguridad y no en una reforma. En una situacién mas estable el
asesor trabajara con instituciones establecidas. En otras circunstancias
el asesor sera enviado en un momento en el que la comunidad interna-
cional considera a la RSS como una estrategia de salida para su propia
participacion.

La RSS varia considerablemente dependiendo del contexto en el que se
lleva a cabo. Diferentes paises y contextos tienen su propia historia y
dinamica, lo cual afecta la manera en la que debe llevarse a cabo el pro-
ceso de reforma. Todos estos aspectos afectaran el trabajo del asesor de
RSS y la ayuda que pueda prestar. Asi pues, es importante entender qué
es posible realizar en el entorno especifico en el que se esta trabajando.
Un error comun que cometen muchos asesores es tratar de aplicar la
experiencia adquirida anteriormente en una nueva situacion sin anali-
zar las diferencias. Si bien las experiencias anteriores (como la manera
en que esta organizada la policia en su propio pais de origen o la forma
en que se llevd a cabo la reforma aduanera en una misién anterior) son
importantes, el asesor tiene que ver mas alla de esto y basar su aseso-
ramiento en las necesidades especificas del pais en cuestion. Si se basa
demasiado en la experiencia de su propio pais, podria también llegar a
pasar por alto sistemas informales de provision de seguridad. En situa-
ciones de conflicto o posteriores a un conflicto, estos sistemas podrian
ser los proveedores de seguridad mds confiables. Al examinar procesos
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de reforma anteriores para tratar de identificar las mejores practicas
y lecciones aprendidas, puede resultar mas provechoso mirar a paises
vecinos o establecer una comparacién con paises de la misma regién o
con el mismo contexto cultural, dado que es mas probable encontrar
semejanzas alli.
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Ser asesor en paises
asolados por conflictos
por Simonetta Silvestri

En septiembre de 2011, la UE
decidié enviarme a Bengasi, en
Libia, para evaluar la posibilidad de
que la UE estableciera una mision
de la Politica Comun de Seguridad y
Defensa (PCSD) respecto al control
de las fronteras del pais. En ese
momento la mayoria de las ciudades
libias estaban aln bajo el control
del ejército de Gadafi. Se intent6
poner en marcha un proceso de
reforma de las fuerzas de defensa,
inteligencia y seguridad internas,
incluidas las fuerzas revolucionarias,
asi como del sistema judicial en un
palis afectado por un conflicto y sin
un gobierno elegido y constituido.

El trabajo como asesora de go-
bernanza de seguridad y politica
de seguridad fue muy dificil por
diversas razones. En primer lugar,
porque era una persona extranjera
que no tenia la misma cultura y
religion. Ademas, porque era una
mujer y me ocupaba de cuestio-
nes de seguridad. No obstante, mi
presencia en Bengasi casi desde el
comienzo de la revolucién hizo que
ganara gran credibilidad y me abrié

24

las puertas a actores del ambito

de la seguridad y sus beneficiarios
hasta el dia en que la delegacion de
la UE fue evacuada de Libia. Ya no
era una forastera, una occidental o
simplemente “ella”.

Otro desafio lo constituyé el hecho
de que la comunidad internacional
tendia a considerar a Libia como
otro Afganistan o Irak y, por lo
tanto, trataba de utilizar el proceso
de reforma en dichos paises como
modelo. A menudo, el conflicto era
considerado simplemente como una
“cuestién tribal”. En una situacién
altamente cadtica seguia decidida
a no considerar el conflicto libio y
la transformacion del sector de la
seguridad como comparable a otros
contextos en los que habia estado
anteriormente. En lugar de eso,

me concentré en un analisis de la
dindmica politica circundante y del
conflicto entre los grupos armados
sobre el terreno.

Me pidieron, ademas, que brindara
asesoramiento sobre la RSS en
una situacioén en la que los actores



de seguridad del Estado no eran
considerados como legitimos en los
ojos de los revolucionarios. En Libia,
el monopolio en el uso de la fuerza
es compartido por actores que no
necesariamente son representantes
del Estado. En muchos casos, este
elemento representa un desafio para
un asesor de RSS formado para lle-
var a cabo la tarea de respaldar un
proceso de RSS dentro de un marco
gubernamental.

En un conflicto constante y sin
resolver, las condiciones para llevar
a cabo una RSS distan mucho de
ser ideales debido a la falta de
unidad politica y a la ausencia de
un contrato social entre el Estado y
la sociedad. Tuve que concentrarme
en pasos que normalmente no se
incluirian en un proceso de RSS,
por ejemplo, cémo pasar de un con-
flicto a una situacién mas estable
manejando el contexto de seguridad
y Ssus numerosos actores.

Debido a la situacién de seguridad
en Libia, el paso fundamental para
iniciar un proceso de RSS (el anali-
sis y la descripcion de la situacion
y de los actores implicados, como
los varios grupos de combatientes
por la libertad) era imposible o solo
parcialmente posible. Ademés, no
existia un sentimiento de apropia-
cién local debido a la falta de una
constitucién u otro documento

formal que especificara las condi-
ciones para la gobernanza del sector
de la seguridad.

Muchas veces me preguntaba qué
tipo de contribucién podria brindar
en medio de semejante caos y qué
objetivos seria posible alcanzar en
una situacién en la que las con-
trapartes libias se encontraban
abrumadas por una revolucién que,
por supuesto, estaba afectando no
solo a los sectores de la seguridad y
la justicia, sino a todo el aparato del
Estado y a la sociedad civil en su
totalidad. ;Qué podia recomendar
para cambiar esta situacién?

Un contexto de conflicto como en el
caso de Libia representa algo bas-
tante nuevo para la RSS. La estabi-
lizacién y la gestion de un sector de
la seguridad fragmentado y la gran
cantidad de actores de seguridad
deben estar vinculadas al proceso
politico, lo que implica la adopcién
de un nuevo contrato social. Libia
carecia completamente de unidad
politica y de un contrato social, lo
cual significaba que las condiciones
favorables para llevar a cabo la RSS
eran inexistentes. Mi experiencia
me ha convencido de que sin un
acuerdo de paz y una estrategia de
desarme, desmovilizacién y reinte-
gracién (DDR) no es posible llevar a
cabo la RSS en una situacién como
la que imperaba en Libia.
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3. Preparacion
para el rol de asesor

La preparacion para el rol de asesor comienza en el pais de origen, pero
continta una vez desplegado sobre el terreno. La preparacién incluye un
analisis de lo que puede hacerse dentro del marco del mandato otorga-
do, los términos de referencia, la estructura de la misién y el cronogra-
ma, etc. Estos factores establecen el marco y el margen de maniobra.
Pueden determinar, por ejemplo, en qué areas especificas deberia cen-
trarse el asesoramiento y con quién se puede o no se puede interactuar.

Mas importante atin, la preparacion para el rol de asesor incluye com-
prender, entre otras cosas, la cultura, la religién y la historia del pais
socio y la manera en que estos factores pueden afectar el proceso de
reforma. Asi pues, cuando se trabaja como asesor de RSS, no basta con
tener conocimientos en materia de RSS —incluida la dimension politica.

Comprender el contexto

Para que el asesoramiento sea eficiente y adecuado, es necesario tener
en cuenta el contexto. Un asesor de RSS debe estar familiarizado con:
(a) el contexto politico, cultural, religioso e histérico del pais; (b) el
estado socio-econdémico del pais, incluidas las relaciones sociales entre
hombres, mujeres, ninos y ninas, y la manera en que estas influyen en
su respectivo acceso a participacion, influencia, recursos y proteccion;
(d) la situacion estratégica y geopolitica del pais anfitrién a nivel mun-
dial y regional; (e) las agendas internacionales de RSS y la relacién de
los actores y del asesor con las mismas; (f) el marco y la arquitectura de
la seguridad nacional; y (g) los detalles concretos relativos a la politica
institucional y a las politicas de oficina, asi como a las relaciones perso-
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nales. El primer paso seria, por supuesto, usar analisis existentes para
comprender la situacion, siempre y cuando se haya verificado la calidad
de estos. No obstante, puede haber casos en los que no se ha hecho este
tipo de analisis, especialmente en lo que respecta a detalles relativos

al sector de la seguridad que serian necesarios. Por lo tanto, un asesor
tendria que empezar primero por hacer su propio analisis.

Realizar un analisis politico-econémico es una manera de unir procesos
politicos y econémicos examinando la distribucién de poder y recursos
dentro de una sociedad y como es creada, sostenida y transformada con
el tiempo.* Dado que la RSS es un proceso politico, este tipo de andlisis
es imprescindible. Sin embargo, puede que no sea una opcién realista
para un asesor realizar un complejo analisis de este tipo por su cuenta.
En estos casos, el asesor dependera muchas veces del analisis de otros.

Para un asesor que trabaja en una situacion de conflicto, un analisis

del conflicto puede resultar Gtil. Un analisis del conflicto analiza las
causas, asi como los actores y la dindmica del mismo, con el fin de poder
comprender mejor las relaciones y las cuestiones que contribuyen a

la situacién. El conocimiento de los diferentes aspectos de una situa-
ciéon de conflicto puede hacer que las acciones y estrategias sean mas
constructivas. Ademads de ayudar a obtener una mejor comprension del
contexto en el que se ha de llevar a cabo la reforma, este tipo de andlisis
puede contribuir a comprender los roles de los actores de la seguri-

dad en el conflicto, asi como el déficit de seguridad que podria traer
aparejado el conflicto y que el proceso de reforma tiene como objetivo
solucionar. Asimismo, la reforma en si podria afectar la dinamica del
conflicto, especialmente si se lleva a cabo durante el mismo. El analisis
del conflicto es una forma de entender cémo los diferentes pasos de la
reforma afectaran a la dindmica entre los diferentes grupos.

4. OECD (2012). Para mas informacién sobre anélisis politico-econémicos y programas de seguridad, véase también
Denney (2016).
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Es importante incluir en el analisis del conflicto una dimensién de
género que abarque no solo a los hombres y las mujeres sino también la
edad, la etnia, la clase socio-econdémica, etc., dado que diferentes perso-
nas tienen diferentes perspectivas y experiencias del conflicto. Sin esto,
el analisis no reflejara con exactitud la dinamica del conflicto. Como se
mencioné anteriormente, un analisis del conflicto puede ser demasia-
do complejo para que un asesor lo realice por su cuenta. En general, se
requieren reflexiones que sean suficientemente buenas considerando las
circunstancias, lo que implica aceptar que el analisis nunca puede ser
exhaustivo o proporcionar claridad absoluta.

A veces, un asesor de RSS es asignado a una determinada persona

o posicion. En otros casos, el asesor brindarad asesoramiento a una
institucién. Sea como sea, es importante identificar a todos los actores
a los que puede ser importante influenciar, sobre todo si el asesor es
asignado a un director que se muestra reticente a aceptar la reforma. Un
mapeo de actores se realiza para identificar a los actores implicados, sus
relaciones y sus mandatos.

El analisis de las partes interesadas, en cambio, puede ser de ayuda para
identificar a las partes interesadas y los intereses que representan. Pone
de manifiesto quién ejerce la influencia real, los agentes de cambio,

los actores claves a los que hay que persuadir, en quién concentrarse y

a quién ignorar. Estos tipos de andlisis son herramientas importantes
para comprender mejor con quién colaborar.

Estas tareas preparatorias son dindmicas y deberan ser reexaminadas
periédicamente. No son algo que debe ser hecho solo al comienzo del
trabajo, sino constantemente durante la duracién del despliegue. Sin
embargo, vale la pena senalar que, una vez desplegado, el asesor proba-
blemente disponga de poco tiempo para realizar estos tipos de andlisis.
Aun asi, merece la pena dedicar tiempo a este proceso porque hara que
el asesoramiento brindado sea mucho mas pertinente y sostenible a la
larga.
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En el anexo 1 se pueden encontrar algunas herramientas para facilitar
el analisis y el mapeo.

La arquitectura de la seguridad nacional

Independientemente del contexto en el que trabaja, un asesor de RSS
nunca empieza de cero. El punto de partida sera casi siempre la arqui-
tectura de la seguridad nacional, incluidas las estructuras e institu-
ciones de supervision y toma de decisiones, marcos de gestion, visio-
nes, estrategias, politicas y planes nacionales®; o, expresado en otras
palabras, las estructuras dentro del Parlamento, Gobierno, ministerios,
etc., que se ocupan de la seguridad y la supervision del sector de la
seguridad, asi como los documentos que establecen las prioridades de
seguridad de un pais y como deben abordarse. Estas estructuras varian
de un pais a otro. Un asesor a nivel estratégico probablemente traba-
jara dentro del marco de la arquitectura de la seguridad nacional y sus
instituciones.

Entender la arquitectura de la seguridad nacional ayudara al asesor de
RSS a identificar a los actores claves y los documentos importantes ya
existentes, tales como estrategias y politicas de seguridad nacional o
estrategias especificas de un organismo. Algunos documentos que se
tienden a pasar por alto son el presupuesto nacional, donde se encon-
trard el marco econémico en el que debe llevarse a cabo el proceso de
reforma (el costo de la reforma del sector de la seguridad no puede
superar el valor de los fondos asignados), y los compromisos nacionales
y las estrategias sobre igualdad de género, transversalizacion de género
y prevencion de la violencia de género. Desde 2012 la ONU y el Banco
Mundial han unido sus esfuerzos para llevar a cabo los denominados
estudios del gasto publico dentro del sector de la seguridad (SSPER), que
analizan mds detalladamente la asequibilidad del sector de la seguri-
dad.® Estos estudios también aportan una valiosa contribucién.

5. Para obtener informacién més detallada sobre politicas y estrategias, véase Naciones Unidas (2012).
6. Véase Keane y Ommundsen (2015).
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Asesoramiento adaptado
a un contexto especz’ﬁco
por Lisa Ljungstrom

Cuando llegué a Monrovia, donde
iba a trabajar como coordinadora de
RSS en la embajada sueca, creia
que estaba bastante bien preparada
después de haber leido los docu-
mentos de orientacién pertinentes,
los planes de accién y los docu-
mentos del proceso. Ademas, habia
estado trabajando con el sector

de la seguridad liberiano desde
Estocolmo y habia visitado Monrovia
en un par de ocasiones. No tardé
demasiado en descubrir que mi
preparacion distaba mucho de ser
suficiente. Las primeras semanas
fueron muy confusas. Me di cuenta
de que las cosas no eran como pa-
recian y que tenia que analizar mas
a fondo el contexto liberiano.

Lo primero que hice fue elaborar
un mapa del sector de la seguridad
y la justicia en la pared junto a mi
escritorio. Lei y relei documentos y
entrevisté a todas las personas que
pude encontrar. Utilicé un montén
de notas autoadhesivas y tracé
lineas entre los actores. Reordené
todas los notas una semana y volvi
a hacer lo mismo después de otra
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semana. Comencé a utilizar lineas
mas gruesas para las relaciones

de poder y lineas mas finas para

las relaciones de influencia. Utilicé
distintos colores para los actores
internos, externos e intrapartidarios.
Resulté un mapa bastante complejo
finalmente, pero en retrospectiva
fue la mejor manera de utilizar mis
primeras semanas en Monrovia.

Fue de este modo como llegué a
comprender la arquitectura de la
seguridad nacional en Liberia.

Para poder brindar asesoramiento
adaptado a un contexto especifico
y basado en informacién pertinente
y precisa se requiere tiempo y es-
fuerzo. Esto significa que uno debe
estar dispuesto a digerir enormes
cantidades de texto, asi como pasar
tiempo hablando con diferentes per-
sonas. Muy pronto me di cuenta de
que un enfoque exitoso consta de
dos partes. En primer lugar, intenté
averiguar dénde se tomaban las
decisiones. De esa manera yo sabia
cuando tenia que estar preparada
para “la fase critica”. La segun-

da parte, igualmente importante,



consistia en mantenerse al tanto
de los preparativos para la toma de
decisiones, lo que implicaba estar
constantemente en contacto con la
gente.

Una leccién importante fue vigilar
siempre lo que ocurre con el pre-
supuesto nacional. Pronto descubri
que parecia como si el presupuesto
estuviera aislado y que no habia de-
masiada interaccion. A menudo se
pasa por alto el hecho de que el Mi-
nisterio de Hacienda debe conside-
rarse como parte integral del sector
de la seguridad. Sin embargo, este
aspecto hace toda la diferencia.

Los estudios del gasto publico y

los planes de presupuesto nacional
podrian parecer un poco intimidan-
tes, pero dedicar tiempo para hacer
un seguimiento del dinero ayudo a
aclarar las cosas un poco.

La arquitectura de la seguridad
nacional dice mucho acerca de la
dindmica del sector, asi como de las
relaciones, las lagunas y los solapa-
mientos dentro del mismo. Reunir a
los actores puede contribuir a veces
a aumentar la comprension de los
respectivos puntos de vista, ademas
de ayudar a llevar las discusiones
técnicas a un nivel estratégico y dis-
cutir conjuntamente la visién a largo
plazo. Junto con socios nacionales
e internacionales hicimos un mapeo
general de funciones y responsa-

bilidades, ademas de Ilevar a cabo
supervisién y rendicion de cuentas
dentro del sector de la seguridad.
Una planificacién del presupuesto
y una movilizacion de recursos res-
ponsables, asi como una coordi-
nacion eficaz, surgieron como los
principales desafios a enfrentar en
el futuro.

Estas diferentes medidas fueron el
enfoque que adopté como asesora
para familiarizarme con el nuevo
contexto en el que iba a trabajar.
Fue una tarea complicada que insu-
mi6é mucho tiempo, pero finalmente
me dio una idea bastante buena de
la situacién en Liberia y me sirvid
como base para poder continuar
con mi trabajo.
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4. El trabajo de
un asesor de RSS

Después de haber comprendido los fundamentos politicos de la RSS
y la importancia de entender el contexto especifico, hay ciertos ele-
mentos adicionales sin los cuales el asesoramiento resulta ineficaz:
construir relaciones fructiferas basadas en el entendimiento mutuo
y la confianza; evaluar como se desarrolla y brinda el asesoramiento;
garantizar la apropiacion local y la perspectiva de género; reaccionar
contra la corrupcion; manejar la oposicion; y el desarrollo de estrate-
gias para consolidar el cambio.

Cdémo obtener acceso: crear confianza

La tarea de un asesor de RSS depende en gran medida de su relacién
con el director. Esta relacion debe basarse en el entendimiento mutuo

y la confianza para que el director acepte el asesoramiento brindado.
No existe un modelo tGinico para ganar la confianza del director (u otros
actores pertinentes). Esto tiene que ajustarse a cada persona. Por consi-
guiente, es importante conocer al director. Ademads, crear confianza es
algo que lleva tiempo y que no puede realizarse apresuradamente.

La fase inicial del trabajo de un asesor de RSS es complicada, pero aun
asi muy importante.

Convertirse en un asesor de confianza es un proceso doble. Tiene una
dimension técnica: la capacidad de suministrar la informacion correcta.
Esto no se basa tinicamente en conocimientos previos de la cuestiéon
sino también en la habilidad de formular las preguntas adecuadas y
obtener una perspectiva precisa de la situacién actual. También tiene
una dimensién emocional: suministrar la informacién correcta de la
manera correcta. Esto incluye comprender las necesidades, los motivos
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y las opiniones de la contraparte y adaptar la manera en que se brinda
asesoramiento segun se requiera. También implica aprender a interpre-
tar formas subconscientes de comunicacion, como lenguaje corporal y
tono de voz, y ser consciente de las mismas.

A continuacidn se presentan algunos consejos que ayudaran al
asesor a ganar confianza y establecer buenas relaciones:

Conozca al director, tanto a nivel personal como profesional. De esa
manera podra saber qué tipo de asesor y de asesoramiento le interesa.

Establezca una relacion de igual a igual. Esto podria hacerse reco-
nociendo las capacidades y competencias del director y considerandole
como un igual o, cuando corresponda, como un superior. El director, sin
duda, estara familiarizado con el sistema en mucho mayor medida que
el asesor.

Crear confianza es un proceso a largo plazo. Por este motivo es
dificil ejercer influencia como asesor si la duracion del despliegue es
breve. Sea consciente de las limitaciones que puede imponer la duracién
del despliegue. Los asesores experimentados estiman que ganarse la
confianza inicial lleva, por lo menos, tres meses, y esto presupone que
el director principal permanece en su cargo.

No empiece a planificar para la RSS sin el director. El proceso debe
ser impulsado localmente y la tarea del asesor solo se limita a ayudar al
director.

El autoconocimiento y la autogestion son herramientas importan-
tes para un asesor. ;Cuales son los puntos fuertes y débiles del asesor?
¢Cual seria su reaccion habitual en una situacion determinada? ;Qué
senales se envian mediante el lenguaje corporal y el tono de voz? Es
importante recordar que estos tipos de senales no son universales, sino
que varian de una cultura a otra y de un pais a otro. Al analizar esto
resultara mas facil responder al director de una manera apropiada.
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Es importante que el asesor y el director tengan la misma opinion res-
pecto al papel que se supone que debe desempenar el asesor. Es nece-
sario que haya un entendimiento mutuo acerca de los términos de
referencia del asesor para no crear malentendidos innecesarios. Dada
la naturaleza sensible y, a menudo, politica de la RSS, los términos de
referencia no solo proporcionan transparencia y claridad entre el asesor
y el director sino que ademas pueden ser utiles para el resto del equipo,
del departamento o de la organizacién. También puede ser una buena
idea ser franco respecto a los puntos fuertes y débiles.

Ser consecuente y mostrar integridad. De esta manera el asesor de-
mostrara que es una persona de fiar. Ademas, es importante mantener
una actitud leal con el director.

Empiece en pequena escala. Probablemente sera dificil evaluar cuales
son los problemas realmente complicados y delicados al principio. Cual-
quier problema, sin importar cuan trivial pueda parecer, es un buen
punto de partida si se presenta una oportunidad y se le pide al asesor
que contribuya.

Elaborar y brindar asesoramiento de RSS

Un asesor de RSS siempre debe reconocer la dimensién politica de la
RSS y de su asesoramiento. Asi pues, el asesoramiento debe basarse en
una comprension de los vinculos entre las distintas partes del sector
de la seguridad y entre el trabajo del director y otros procesos en curso
dentro del sector de la seguridad.

Esto puede ilustrarse tomando como ejemplo la reforma de un determi-
nado actor, en este caso la reforma de la policia. La reforma de la policia
incluye varios actores e instituciones diferentes, como el Ministerio del
Interior, el servicio de policia, el Ministerio de Hacienda y el Parlamen-
to. A un asesor se le podria asignar la tarea de trabajar con el servicio
de policia. El asesoramiento que se brinda al director no ha de basarse
en lo que funcionaria para el servicio de policia como entidad separada,
sino en lo que funcionaria para el servicio de policia conjuntamente con
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todos los demads actores e instituciones. Ademads, para que su asesora-
miento sea pertinente y acertado, un asesor debe saber y comprender lo
que esta sucediendo en el resto del sector de la seguridad y al més alto
nivel de la arquitectura de la seguridad nacional.

Elaborar y brindar asesoramiento consiste también en gestionar expec-
tativas. Puede que un asesor trabaje para dos entidades diferentes: un
empleador formal —una misién o un donante —y el director, incluido

el pais anfitrion. Es probable que las expectativas de estos diferentes
actores no sean idénticas y se tendera a ajustar el trabajo segun las prio-
ridades del empleador. Por lo tanto, no solo es importante analizar qué
tipo de asesoramiento se puede brindar y, en la mayor medida posible,
satisfacer estas diferentes expectativas sino también discutir qué metas
realistas se pueden alcanzar.

Los siguientes principios pueden utilizarse para definir como debe
ser un buen asesoramiento de RSS:

Basado en la evidencia. E]l asesoramiento debe basarse en resultados
comprobados y lecciones aprendidas. Puede que haya habido intentos
anteriores de reforma y asesores previamente desplegados. ;Qué se
puede aprender de estos procesos?

Orientado al futuro. Un asesor tiene que ser previsor e identificar las
necesidades futuras. Por ejemplo, dado que la RSS es un proceso largo,
el asesor debe tener en cuenta qué necesidades de seguridad podrian
existir en los anos venideros y de qué manera el sector de la seguridad
debe adaptarse en funcién de las mismas.

Con perspectiva de género. Debe tenerse en cuenta de qué manera el

asesoramiento afectard a diferentes sectores de la poblacién. Por ejem-

plo, ;el asesoramiento satisface las diferentes necesidades de seguridad
de la poblacion? ;Contribuira a la igualdad de acceso a las instituciones
de seguridad? ;Mejorara la participacién de grupos previamente exclui-
dos o escasamente representados en el proceso de reforma?
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Asesoramiento de RSS sobre
el terreno: como ganarse la
confianza de las contrapartes

por Andreas Berg

Durante casi dos aflos me desem-
pefié como asesor principal de RSS
para la Secretaria del Consejo de
Seguridad de Kosovo (KSC). Esta
institucion respalda la labor del KSC
de coordinar la politica de seguridad
entre los ministerios, organismos

y otros actores gubernamentales.
Entre sus tareas mas relevantes se
destaca la coordinacién de estra-
tegias de seguridad importantes,
tales como la revisién estratégica
del sector de la seguridad llevada a
cabo en 2012-2014 y la estrategia
de seguridad nacional.

Esta institucion se ha encontrado
en una posicion dificil, a menudo
ignorada por su propio gobierno,
marginada en favor de voces mas
fuertes y ministerios que tratan de
imponer sus puntos de vista, y con
poco apoyo de los lideres politicos.
A pesar de todo esto, me he esfor-
zado por promover y fortalecer la
posicién y la capacidad de la secre-
taria y su personal, defendiendo al
mismo tiempo su papel como parte
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de un proceso de RSS que funcione
adecuadamente en Kosovo.

Mi relacién con los colegas de la
secretaria fue excelente y el nivel de
confianza muy alto. Desarrollar esta
relacion llevé tiempo. Hay verdad

en el dicho de que “la confianza

se gana”. No fue hasta después de
alrededor de seis meses de trabajo
en la oficina que empecé a sentir
que habia sido aceptado como parte
integral del equipo por las perso-
nas con las que habia trabajado
estrechamente. En este sentido, el
primer paso para obtener la confian-
za de otros es ser paciente, dedicar
tiempo a escuchar las preocupa-
ciones y prioridades de los colegas
y utilizar lo que se aprende para
investigar mas a fondo el contexto
local.

El tiempo que dediqué a escuchar
las preocupaciones de mi institu-
cion e investigarlas mas a fondo
me hizo comprender claramente
que el apoyo que podria ofrecer se



dividiria en dos partes: desarrollo
de capacidades basicas y mayor
apoyo estratégico. Ambos elementos
son de fundamental importancia
para lograr una reforma sostenible
de instituciones y procesos. El
desarrollo de capacidades basi-

cas podria consistir en identificar
las necesidades basicas, ofrecer
cursos de formacion y visitas de
estudio, facilitar la comunicacién
entre la institucion y los socios
internacionales y promover el rol del
personal especialmente talentoso

o competente. Un mayor apoyo
estratégico implicaria comprender
que el rol de asesor de RSS solo
puede desempefiarse si se produ-
cen cambios fuera de la institucion
donde se encuentra el asesor. ;Por
qué necesita ayuda la institucién a
la que esta asesorando? ;Cual es el
contexto gubernamental mas amplio
de este problema? ;Cémo puede
solucionarse? ;Con qué socios se
puede trabajar para fomentar estas
medidas? En este sentido, una
amplia visién estratégica es de fun-
damental importancia para poder
brindar un buen asesoramiento y,
lo que es alin mas importante, para
garantizar que este asesoramiento
produzca un efecto.

Por dltimo, quiero sefialar la im-

portancia de mantener una actitud
sincera en el contacto con las ins-
tituciones y las tareas con las que
esta relacionado el asesor de RSS.

Esto también puede sonar a tépico,
pero en contextos y situaciones
posteriores a un conflicto internacio-
nal donde varios asesores interna-
cionales han tratado de dejar su
influencia—tal vez reiteradamente
en las mismas instituciones—es
facil que un asesor internacional
sea considerado como otra voz mas
que dicta politicas y da instruccio-
nes al personal local sin mostrar un
verdadero interés y comprensién por
las necesidades y dificultades de
una determinada institucién o de un
proceso.

Un asesor que sabe claramente cual
es su rol puede relacionar el apoyo
diario con el contexto mas amplio
de la RSS en el contexto nacional

o regional—sintiéndose apoyado

en este trabajo por su gobierno o
institucion—y puede ser sincero y
comprensivo de una manera que po-
sibilite una verdadera confianza. No
hay un método rapido para ganarse
la confianza, y no puede lograrse
sin un objetivo claro y real por parte
del asesor de RSS. Con esto se
puede asumir el dificil rol de asesor
desde una posicion firme.
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No excluyente. Un asesor tiene que recordar que no desempena una
funcion ejecutiva. Solucionar problemas no forma parte de la tarea del
asesor, pero este puede ayudar a identificarlos. Por consiguiente, el
asesoramiento debe elaborarse en estrecha colaboracion con el director.
;Qué vision tiene el director con respecto al sector de la seguridad? ;De
qué manera puede ayudar el asesoramiento brindado a cumplir esta
vision? Las estrategias y los planes de seguridad nacional pueden jugar
un papel importante en este sentido.

Innovador y creativo. Un asesor debe ser capaz de ver las cosas desde
una perspectiva nueva y encontrar soluciones en las que no se ha pensa-
do anteriormente. Para un asesor de RSS es importante no concentrarse
demasiado en las experiencias de misiones anteriores o de su pais de
origen. Puede que esos procesos y estructuras de reforma no se adapten
a la situacion actual. No hay que tener miedo de sugerir la adopcién de
soluciones peculiares basadas en estructuras de seguridad no tradicio-
nales existentes para poder hacer avanzar el proceso.

Con disposicion a trabajar en conjunto. Habra varios actores que
trabajan con las mismas cuestiones. Asegurese de coordinar las accio-
nes con otros actores antes de brindar asesoramiento. Podrian existir,
por ejemplo, diferentes puntos de vista entre los socios internacionales
respecto a cémo deberia ser el sector de la seguridad y para qué deberia
ser usado. El asesoramiento de RSS debe basarse en los puntos de vista
de las contrapartes respecto al futuro sector de la seguridad, y estos
necesitan ser expresados y discutidos entre los diferentes asesores.

Con una vision mas amplia. ;Qué otros factores externos pueden
afectar el proceso de reforma? ;De qué manera puede contribuir el ase-
soramiento a otros procesos en curso? Puesto que la RSS es un proceso
politico, habra otras iniciativas en curso que deberan tenerse en cuenta.
Ademas, dado que la RSS es parte de un programa de construccién del
Estado mas grande, es importante reflexionar sobre como el asesora-
miento brindado podria afectar el proceso de construccion del Estado en
general.
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Sostenible. Al brindar asesoramiento, se debe tener en cuenta de qué
manera las sugerencias podrian afectar al sector de la seguridad a largo
plazo. Asimismo, cabe preguntarse si el asesoramiento conducird a una
situacion en la que los resultados de la reforma puedan sostenerse des-
pués de que se haya retirado el apoyo internacional. Por ejemplo, ;sera
el sector de la seguridad asequible para el Estado?

Apropiacion local

La apropiacion local es uno de los principios fundamentales de la RSS.
No existe una definicién tinica del concepto de “apropiacion local”, pero
Laurie Nathan nos brinda una descripcidn ttil en la que expresa que “la
apropiacion local de la RSS significa que la reforma de las politicas de
seguridad, instituciones y actividades en un determinado pais debe ser
disenada, gestionada e implementada por actores locales en lugar de
actores externos”.” Esto significa que el asesor no debe ser el encargado
de impulsar el proceso, sino una persona que se encuentra disponible
para prestar apoyo y ayuda. Un asesor no debe intentar imponer ideas o
soluciones a su director, sino mas bien presentar ideas creativas o argu-
mentar en favor de un cierto punto de vista.

Por qué la apropiacion local es un requisito esencial para una RSS
sostenible

Para que pueda ser sostenible, la RSS debe basarse en las necesidades
y prioridades del pais anfitriéon. Dichas necesidades y prioridades solo
pueden ser identificadas por el propio pais. Si la contraparte local no
ha sido incluida desde el principio, es posible que no haya personas o
instituciones que estén dispuestas o en condiciones de seguir adelante
con un proceso de reforma iniciado por un actor externo una vez que
la comunidad internacional se retire del pais. Asi pues, el compromi-
so internacional tiene la capacidad de catalizar y apoyar la reforma,
pero nunca puede llevar a cabo la misma. Por lo tanto, la pregunta no
es como la comunidad internacional puede llevar a cabo la RSS en los
paises socios, sino como la comunidad internacional puede apoyar a los

7. Nathan (2008).
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actores locales de la mejor manera posible para llevar a cabo la RSS en
sus respectivos paises.

Como garantizar la apropiacion local

La apropiacion local es complicada por una serie de razones. En primer
lugar: ;quién representa la apropiacion local? La apropiacion local es
definida a menudo como el Estado, pero es posible que la estructura del
Estado, que es lo que un asesor probablemente apoye, no sea represen-
tativa de la poblacién. Puesto que la RSS debe basarse en las necesida-
des de hombres, mujeres, ninos y ninas, la participacién publica en el
proceso de reforma es de vital importancia. Si los asesores desconocen
las necesidades de seguridad de la poblacién, no comprenderan los pro-
blemas de fondo y la respuesta no sera ni pertinente ni sostenible.

En segundo lugar, cuando se trabaja en situaciones de conflicto o pos-
teriores a un conflicto, es probable que no haya ninguna o muy pocas
instituciones oficiales establecidas con las que se pueda trabajar. Parte
del trabajo podria consistir, por lo tanto, en brindar asesoramiento
sobre el tipo de estructuras e instituciones que son necesarias y apoyar
el desarrollo de capacidades para tal fin. En tercer lugar, es posible que
la contraparte local o el Estado en su conjunto no manifiesten ningin
interés en el proceso de reforma o se opongan a los cambios. En muchos
casos, la iniciativa de la reforma quizas no provenga desde dentro, sino
de la comunidad internacional como parte de un proceso de consolida-
cién de la paz y construccion del Estado. Por consiguiente, un asesor
tendria que empezar por crear un interés en el proceso de reforma que
se traduzca, a la larga, en buena voluntad, en un compromiso y, final-
mente, en apropiacion. Sin embargo, aun en este caso, dicho proceso
debe cimentarse, en la mayor medida posible, en la apropiacion local del
proceso y sus objetivos.

La apropiacion local es un asunto complejo y a veces puede ser dificil
determinar en qué medida existe realmente. Interpeace ha desarrollado
un conjunto de indicadores donde el punto clave es determinar quién
toma las decisiones claves:
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 ;Quién define el problema?

e ;Quién establece la agenda y las prioridades?

 (Quién convoca?

 /Quién gestiona la trayectoria, el ritmo y la duracion de la intervencion?

 ;Quién posee los resultados de un proceso?

» ;Qué dice la gente, particularmente las personas mas cercanas a
un proceso, cuando habla del mismo, especialmente en contextos
informales y no oficiales? ;Utilizan términos como “nuestro proceso”,
“nuestro programa”, “nuestra institucién” o “nuestros resultados”
cuando se refieren a este proceso?

 ;La gente sigue adelante con un proceso aun sin la presencia de un
agente externo que apoye el mismo? (Salvo, por ejemplo, en el caso de
que no haya suficientes recursos econémicos para continuar)

» ;Apoya la gente la implementacion de las decisiones adoptadas?

e ;Qué otros indicadores puede haber?

 ;Hay indicadores adaptados al contexto del pais?®

Al utilizar estos tipos de preguntas, es importante recordar que se debe
usar informacion desglosada para entender como estan representados
los hombres y las mujeres en la apropiacion local.

Como garantizar la apropiacion local como asesor de RSS

.Qué puede hacer un asesor para garantizar la apropiaciéon local? En pri-
mer lugar, el asesor tiene que ser consciente de su rol y de como afecta
este a la apropiacion local. ¢El asesor esta haciendo las cosas por su pro-
pia cuenta o permite que el director lleve las riendas? ;El asesoramiento
se basa en suposiciones o en las verdaderas necesidades del pais? Garan-
tizar la apropiacién local como asesor también significa ser consciente
de que las contrapartes tal vez no son representativas de la poblacién y
sus opiniones sobre el sector de la seguridad. Un asesor ubicado dentro
de una institucion tal vez quiera tratar de alentar al director a colaborar
con actores no estatales. Si trabaja como asesor en la mision, el consejo
para el director seria plantear estas cuestiones en el didlogo con el pais
socio. Es importante recordar, sin embargo, que no existe consenso so-
bre qué es lo que constituye la apropiacion local, y el director y la misién

8. Adaptado de Interpeace (2010).
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La RSS y la apropiacion local

por Maureen Brown

La apropiacion local se considera, a
menudo, como una base importante
para el éxito de la reforma del sec-
tor de la seguridad (RSS), pero la
incoherencia politica y comunidades
divididas forman parte de la mayoria
de los teatros de operaciones, por

lo que identificar qué es lo “local”
se convierte en una tarea subjetiva.
No existe ninguna definicion Unicay
clara del concepto de “apropiacion
local”, pero en mi opinién la mejor
guia la ofrece Laurie Nathan (véase
arriba).

La apropiacion local supone una re-
lacién y un compromiso bidireccio-
nales. En el contexto de la reforma
de la policia tiendo a pensar que

la apropiacion local significa que
aquellos directamente interesados
en el resultado y que, en definitiva,
seran responsables del liderazgo

y la implementacion deben iden-
tificar el modelo, las estructuras

y los servicios policiales. Esto
incluye también a la sociedad civil.
Mi experiencia con la policia en el
Reino Unido y a nivel internacional
me ha ensefiado que las soluciones
a medida, que tienen en cuenta
necesidades locales especificas, tie-
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nen mas probabilidades de recibir la
confianza y el apoyo que un modelo
importado, que pocos actores loca-
les estan adiestrados o preparados
para implantar. Durante el trabajo
que realizamos en Somalia para
desarrollar un modelo policial mas
comunitario, estabamos muy cons-
cientes de que en algunas zonas

la compleja situacion de seguridad
exigia el establecimiento no solo de
oficiales de enlace de la comunidad
sino también de una unidad armada
capaz de repeler la amenaza de un
ataque por parte de los militantes.
No el enfoque estandar de “policia
comunitaria”, sino uno que conside-
ramos necesario para responder a
las necesidades locales.

Con demasiada frecuencia, los
donantes internacionales o las ONG
establecen y conducen proyectos
con buenas intenciones, pero fraca-
san tan pronto como se terminan los
fondos o el conductor del programa
internacional se retira. Algunos de
estos programas, como los que
observé en Somalia, pueden hacer
mas dafio que bien. Alli me enteré
de una unidad de policia, estableci-
da con financiamiento internacional



a corto plazo para asistir a mujeres
victimas de delitos sexuales, que
realizaba exdamenes médicos inva-
sivos con personal no capacitado.
Cuando se les pregunto al respec-
to, explicaron que sus “asesores
occidentales” les habian dicho que
esto era un requisito previo para las
investigaciones penales, pero una
vez que concluyé el proyecto inter-
nacional, se quedaron sin suficiente
personal capacitado. Trabajaban
con “lo que tenian”.

Garantizar la apropiacion local es
un desafio en la practica. Conseguir
apoyo e identificacién con solucio-
nes locales es un proceso que, a
menudo, esta plagado de rivalida-
des internas, politica y demandas
contradictorias. En Libia descubri
que para resolver desacuerdos
locales se requieren negociaciones
cuidadosas y continuas con lideres
locales de todas las partes involu-
cradas en el conflicto o intervencién
e influencia politica. Esto puede
demorar o hacer mas lento el ritmo
de la implementacién y dificulta

el cumplimiento de los mandatos
internacionales, donde los plazos,
especialmente para la realizacion
de una reforma, suelen ser poco
realistas. Si no se dedica tiempo y
esfuerzo, las posibilidades de éxito
se reduciran inevitablemente.

Muchas veces la apropiacion local
consiste también en promover la

participacion de las mujeres, ya
que estas tienden a ser excluidas
del sector de la seguridad. Apoyar
la participacién de las mujeres
como lideres, especialmente en los
servicios uniformados dominados
histéricamente por los hombres,
puede resultar polémico. Convencer
a los lideres masculinos de alto
rango para que optimicen el nimero
de mujeres oficiales puede significar
un cambio significativo en las nor-
mas culturales y es algo que debe
ser abordado de una manera caute-
losa y oportuna. He descubierto que
apoyar a un respetado lider mascu-
lino de alto rango que reconoce el
valor de incorporar mujeres en su
equipo para actuar como “defenso-
ras de la igualdad de género” puede
resultar mas convincente que la
adopcién de medidas especificas
en materia de género. Asimismo, es
imprescindible garantizar la sosteni-
bilidad y ofrecer apoyo a largo plazo
a mujeres que pueden sentirse
amenazadas y aisladas al entrar a
un lugar de trabajo donde no exis-
ten normas y practicas incluyentes e
igualitarias en materia de género.
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podrian adoptar una perspectiva mucho mas restrictiva. Por lo tanto,
puede ser necesario demostrar como la participaciéon pablica mejoraria
la sostenibilidad del proceso de reforma.

Una RSS con perspectiva de género

Para apoyar un proceso de RSS centrado en las personas e impulsado
por la apropiacién local, un asesor de RSS debe ofrecer asesoramien-

to que tenga en cuenta la perspectiva de género. Esta seccion brinda
algunas sugerencias basicas sobre cémo se puede ofrecer dicho asesora-
miento y describe algunos de los desafios relacionados con la prestacion
de asesoramiento en materia de RSS con una perspectiva de género.

Una integracion temprana y sistematica de la perspectiva de género en
la RSS es imprescindible para construir un sector de la seguridad demo-
cratico, representativo y sostenible. Un sector de la seguridad con una
perspectiva de género constituye, ademas, un requisito esencial para la
capacidad del sector de la seguridad de garantizar la seguridad segin
las necesidades de todos los integrantes de la sociedad.

El término género se refiere a la identidad de una persona como hombre
o mujer en un contexto determinado. Forma las normas sociales de una
sociedad y, en consecuencia, las expectativas de dicha sociedad sobre
cémo comportarse como hombre o mujer, nino o nifa. Estas expectati-
vas sociales, denominadas a veces feminidad y masculinidad, influyen
en las limitaciones y oportunidades que tienen hombres, mujeres, ninos
y ninas en un contexto determinado. El género determina, por ejemplo,
la division del trabajo entre hombres y mujeres y sus respectivas opor-
tunidades para tener control y acceso a recursos y poder politico.

Una RSS con perspectiva de género implica ser consciente de los roles
sociales aplicados a hombres, mujeres, ninos y ninas en el contexto
pertinente y garantizar que las diferentes necesidades, experiencias y
perspectivas que surgen de estos roles se tengan en cuenta al planificar
e implementar la RSS.
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Las expectativas sociales de como deben comportarse y relacionar-

se hombres y mujeres varian entre y dentro de los contextos y estan
influenciadas, a su vez, por otros aspectos de la identidad, como edad,
etnia, orientacion sexual, discapacidad y clase social. El rol de un asesor
de RSS es entender como estos aspectos interactiian y producen diferen-
tes formas de desigualdad en lo que respecta, por ejemplo, al acceso a
servicios de seguridad, la interaccién con actores del sector de la seguri-
dad y la posibilidad de influir en la agenda de seguridad nacional.

Las normas sociales vinculadas con el hecho de ser hombre o mujer
contintian planteando problemas respecto a la RSS. En muchos contex-
tos las normas vigentes hacen que una menor cantidad de mujeres sean
aceptadas en el sector de la seguridad o quieran ser parte del mismo,
por ejemplo como agentes de policia. Sin embargo, para que el servicio
de policia tenga credibilidad, es esencial que sea representativo de toda
la poblacién. En el caso de los hombres, las normas sociales vigentes
pueden hacerles mas susceptibles a ser reclutados por grupos armados o
propensos a recurrir a la violencia para resolver conflictos. La RSS debe
abordar estos problemas de fondo.

Por qué una RSS con perspectiva de género es un requisito esencial
para una RSS sostenible

El asesoramiento relacionado con una RSS con perspectiva de género
tiene mas probabilidades de ser sostenible y aceptado si esta adaptado a
un contexto especifico y basado en compromisos y estrategias naciona-
les e internacionales para promover la igualdad de género. He aqui algu-
nos ejemplos: la Convencion sobre la eliminacion de todas las formas

de discriminacién contra la mujer (CEDAW), aprobada por la Asamblea
General de las Naciones Unidas en 1979, y la resolucion 1325 del Con-
sejo de Seguridad de las Naciones Unidas del ano 2000 (junto con las
seis resoluciones adicionales subsiguientes) sobre las mujeres, la paz y
la seguridad. La CEDAW ha sido ratificada y aprobada por 187 paisesy
constituye, por lo tanto, un documento juridicamente vinculante para
estos Estados.’ Se recomienda que, en la medida de lo posible, el aseso-

9. A veces se aplican reservas a marcos juridicos ratificados. Para méas informacion, véase Grina (2011).
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ramiento se base en los marcos juridicos existentes dentro del contexto
pertinente.

También hay argumentos operacionales para justificar por qué la
RSS debe tener una perspectiva de género. Dichos argumentos estan
relacionados con la apropiacion, la eficacia y el fortalecimiento de la
supervisioén y la rendicién de cuentas.!®

Apropiacion local

Un sector de la seguridad que refleja la sociedad en su conjunto cuan-
do se trata de los factores de identidad mencionados anteriormente,
tales como sexo, edad, etnia y clase social, es mas representativo de la
poblacion y tiene, por consiguiente, mas probabilidades de promover un
mayor interés y fomentar la confianza publica en las instituciones del
sector de la seguridad. En consecuencia, cabe esperar que una repre-
sentacién mas amplia en la RSS fortalezca la apropiacion local de la
reforma y del sector de la seguridad reformado.

Provision eficaz de seguridad

De la misma manera que los roles sociales de hombres y mujeres difie-
ren, sus necesidades de seguridad pueden diferir también. Los hombres
en algunos contextos pueden ser mas vulnerables a la violencia politica
y a la violencia directa que las mujeres, dado que pueden ser considera-
dos como mas politicos o como combatientes del bando contrario. Las
mujeres podrian estar mas expuestas a la violencia indirecta, el acoso
o la violencia doméstica debido a su rol de género. Sin embargo, nunca
se deben tener ideas preconcebidas acerca de como difieren las necesi-
dades de seguridad y las experiencias de hombres y mujeres, sino que
estas deben evaluarse en el contexto pertinente.

Dado que el género es un factor decisivo en la experiencia de seguri-
dad de una persona, un sector de la seguridad con una perspectiva de
género proporcionara servicios de seguridad mas eficaces, ya que tendra

10. Kristin Valsek (2008).
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un conocimiento mas profundo de las diferentes necesidades de segu-
ridad en la sociedad y sabra responder mejor a las mismas. Un sector

de la seguridad con perspectiva de género puede ser especialmente
importante en situaciones posteriores a un conflicto; por ejemplo, en la
forma en que hace frente a problemas como el estrés postraumatico y la
violencia doméstica, que pueden haber aumentado como consecuencia
del conflicto.

Supervision y rendicion de cuentas democrdtica

Aumentar la participacién de grupos que previamente habian sido
excluidos o discriminados en érganos de supervision responsables de la
RSS, tales como el Poder Legislativo, el Ejecutivo y el Judicial, con-
tribuye a que estas instituciones sean mds representativas. Esto, a su
vez, aumentard probablemente el interés y la confianza del ptblico en
el sector de la seguridad y, por lo tanto, contribuird al fortalecimiento
de la supervision y la rendicion de cuentas democratica del sector. Una
participacién ampliada en funciones de supervision también fortale-
cerd probablemente la capacidad de estas instituciones, ya que podran
enterarse mejor de las necesidades y experiencias de seguridad de los
diferentes grupos que forman parte de la sociedad.

Coémo garantizar una RSS con perspectiva de género

El asesoramiento relacionado con una RSS con perspectiva de género
debe basarse en las necesidades de seguridad y capacidades de los hom-
bres, mujeres, ninos y ninas en el contexto pertinente. En la practica
esto significa que la recopilacién de informacién debe tener en cuenta
las perspectivas de los diversos grupos de la sociedad, sobre todo de
aquellos grupos que no hubieran podido influir en la elaboracion de la
agenda de seguridad formal.

Por ejemplo, las organizaciones de mujeres y otras organizaciones de la
sociedad civil a menudo ya se dedican a prestar servicios de seguridad
a grupos marginados de la sociedad de manera informal. Esto significa
que dichas organizaciones podrian tener experiencia de primera mano
pertinente a ese contexto en lo que respecta a las inseguridades que
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afectan a ciertos grupos en esa sociedad en particular. También signifi-
ca que tienen acceso y conocimiento de los actores claves involucrados y
afectados. Una RSS con perspectiva de género reconocera e incluira esta
experiencia.

El asesoramiento en materia de RSS con una perspectiva de género
puede implicar la promocién de una fuerza de trabajo o apoyo mas
equilibrados en materia de género dentro del sector de la seguridad
destinados a hacer que las instituciones de seguridad respondan mejor
a las diferentes necesidades y experiencias de todos los grupos de la
sociedad.!! Se pueden aplicar dos enfoques basicos y complementarios
para la promocion de un sector de la seguridad con igualdad de género:
transversalizacion de género y actividades especificas de género."

La transversalizacion de género en relacion con la RSS es una estrategia
para que las preocupaciones y experiencias de hombres y mujeres, ninos
y ninas formen parte integrante de la elaboracion, la implementacioén,
el seguimiento y la evaluacién de la RSS. Esta estrategia estd destinada
a promover la igualdad de género y garantizar que las iniciativas rela-
cionadas con la RSS no perpettien la desigualdad.'®

La base para la transversalizacion de género en la RSS es un analisis
inicial que identifique las relaciones sociales entre hombres, mujeres,
ninos y ninas y la manera en que estas influyen en sus respectivas
necesidades y capacidades por lo que respecta a la seguridad en relacion
con la RSS. En muchos de los contextos en los que actualmente se esta
llevando a cabo una RSS solamente se han realizado analisis especificos
limitados de las diferentes necesidades, experiencias y perspectivas de
hombres, mujeres, nifos y ninas en relacién con el sector de la segu-
ridad. Por lo tanto, el asesor probablemente tendra que obtener esta
informacion de analisis de género y analisis del sector de la seguridad

11. El equilibrio de género consiste en la participacion, en condiciones de igualdad, de mujeres y hombres en todos los
ambitos laborales y en todos los niveles, incluidos puestos directivos.

12. Valsek (2008).

13. La igualdad de género se refiere a la igualdad de oportunidades y resultados para mujeres y hombres. Esto implica
poner fin a la discriminacién y las desigualdades estructurales en el acceso a recursos, oportunidades y servicios.
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mas amplios, pero adaptados al contexto. Como se senald anteriormen-
te, es importante analizar todas las variables sociales pertinentes que
influyen en el género para poder transversalizar con éxito el género

en las reformas previstas. Es por este motivo que los analisis siempre
deben procurar incluir datos desglosados. En el anexo 1 de este manual
se incluye una herramienta para el analisis de género.

He aqui ejemplos de actividades en las que se incorpora el género: la
elaboracion de legislacion que promueva la igualdad de derechos de
hombres y mujeres; estrategias y planes de accién que promuevan la
igualdad de acceso a los servicios de justicia y seguridad para hombres,
mujeres, ninos y ninas; el desarrollo de c6édigos de conducta para preve-
nir y abordar la violencia por motivos de género y la discriminacién de
género; y presupuestos con perspectiva de género en el sector de la se-
guridad. Como se destaco anteriormente, los datos sobre el presupuesto
destinado al sector de la seguridad pueden suministrar informacion
importante acerca de las prioridades de seguridad nacional. Del mismo
modo, el propdsito de realizar presupuestos con perspectiva de género
en el sector de la seguridad es entender y analizar la distribucién de
recursos segun las necesidades de seguridad y las oportunidades para la
participacion en el sector de la seguridad. El objetivo de la integracion
de la perspectiva de género en el presupuesto relacionado con la RSS es
garantizar que la distribucién de los recursos promueva la igualdad de
derechos y acceso para todos los grupos de la sociedad.

Las actividades especificas de género son el apoyo especifico que se
ocupa de determinados problemas que contribuyen a mantener las
desigualdades. En lo que respecta a la RSS, esto puede estar relacio-
nado con determinadas necesidades en materia de seguridad o con la
igualdad de oportunidades de participacién. Las actividades especifi-
cas de género también deben basarse en un analisis inicial, sin el cual
resulta dificil identificar las diferentes necesidades y oportunidades de
grupos especificos. El analisis también brindara informacién acerca
de cémo priorizar la implementaciéon del proceso de RSS en el futuro.
Los ejemplos de actividades especificas de género relacionadas con la
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La RSS y el género

por Fabrice Ramadan-Mamata

Me desempefié como experto

en cuestiones de género para la
reforma del sector de la seguridad
en la Republica Democratica del
Congo (RDC). Trabajé para dos mi-
siones de RSS dirigidas por la UE:
EUSEC (reforma de la defensa) y
EUPOL (reforma del sector policial).
Ocuparse de cuestiones de género
como miembro del personal civil en
un entorno dominado por militares y
policias requiere ciertos pasos que
deben seguirse cuidadosamente.

El primer paso es comprender muy
bien el mandato de la misién y los
términos especificos de referencia
como experto de género. Uno de
los errores de los expertos que se
ocupan de cuestiones de género,
relacionadas o no con la RSS, es
suponer que los términos de refe-
rencia los convierten en expertos en
cuestiones de mujeres o expertos
gue apoyan el empoderamiento de
las mujeres en el pais anfitrién.

El mandato de la mision EUSEC RD
CONGO incluia apoyo técnico para
modernizar los sistemas financieros
dentro del ejército y combatir la
impunidad. La integracion de un
componente de género implicaba
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apoyar al ejército para que pudiera
identificar y solucionar los obsta-
culos que impedian que hombres y
mujeres de determinadas categorias
se incorporaran al ejército, como
percepcién social, sueldos bajos,
asignacion de recursos, carreras

y pobres condiciones de vida y de
trabajo. La tarea de combatir la
impunidad significaba apoyar el
establecimiento de estructuras y
procedimientos, tales como inves-
tigaciones durante el reclutamiento
y la promocién, ademas de estruc-
turas de supervisién interna para
prevenir y sancionar la intimidacion,
el sexismo, el acoso, el tribalismo y
otras formas de conducta indebida.

Es importante que nuestro cargo
sea considerado como una funcién
de apoyo, lo que para mi implico
proporcionar una orientacion prac-
tica a mis colegas y al personal de
categoria superior en cuestiones de
género de plena conformidad con el
mandato de la mision. Después de
haber comprendido mis términos de
referencia, también tuve que tener en
cuenta los recursos que cada mision
suministraria para mi trabajo. En mi
caso se trataba de recursos limita-



dos, pero consegui compensar la
falta de fondos estableciendo, lenta
y paulatinamente, alianzas con orga-
nizaciones externas que aceptaron
financiar proyectos comunes destina-
dos a fortalecer las capacidades de
las fuerzas de seguridad locales (el
ejército y la policia) para investigar
maés a fondo los crimenes violentos
de indole sexual y por motivos de
género, asi como difundir valores
fundamentales relacionados con la
disciplina (cédigo de conducta) y el
respeto de los derechos humanos.

También me di cuenta de que para
poder realizar mejor mi trabajo era
necesario explicar frecuentemente mi
posicién a mis colegas de una mane-
ra muy sencilla y practica para que
continuaran apoyandome. A menudo
me consideraban como un asistente
social que podria brindar apoyo a
cualquier mujer necesitada dentro

mi ambito de responsabilidad. Por
ejemplo, les expliqué a mis colegas
que un componente de género en un
proceso de RSS significa apoyar a

la policia local para que esté mejor
equipada, en lo que se refiere a
capacitacion, equipo, unidades espe-
cializadas y procedimientos legales,
para investigar crimenes, incluida la
violencia sexual y de género.

El primer cambio que observé fue
dentro de la misién: mis colegas
interactuaban mas a menudo
conmigo solicitando mi consejo, y

el liderazgo siempre respaldaba mi
posicién, a pesar de que habian te-
nido objeciones validas al comienzo.
Me llevé por lo menos seis meses
completar mi primer analisis de las
partes interesadas con los actores
locales. Este tiempo se necesitaba
para evitar precipitarse y crear fal-
sas expectativas acerca de la misién
de la UE y los recursos disponibles
para la RSS y las cuestiones de
género en el pais.

Mi experiencia sobre el terreno como
experto en género en el marco de

la RSS me ha ensefiado que los
requisitos claves para poder desarro-
llar mi tarea de una manera eficaz
son los siguientes: (i) comprender el
mandato, la estructura interna y los
recursos disponibles de ambas mi-
siones; (ii) hablar con mis colegas y
entender el trabajo que realizan para
poder proporcionar sugerencias; (iii)
realizar esfuerzos constantes para
establecer alianzas dentro y fuera de
la misién; y (iv) tener un profundo
conocimiento de mis contrapartes
locales para poder gestionar sus
expectativas y frustraciones. Logré
alcanzar resultados realistas, tenien-
do en cuenta que mi presencia en el
pais fue tan breve. Todo esto implicd
un constante equilibrio entre el logro
de resultados concretos y la impor-
tancia del largo proceso de obtener
la confianza de mis colegas y contra-
partes locales para poder realizar mi
trabajo de una manera mas eficaz.
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RSS incluyen la promocién de la participacion, la retencion y el avance
de las mujeres en el servicio de policia mediante el establecimiento de
objetivos para la contratacion de mujeres o una iniciativa especifica para
prevenir y responder a la violencia entre los hombres jovenes.

Como influir en la integracion de cuestiones de género como
asesor de RSS

El asesoramiento sobre cuestiones de género en relacién con la RSS no re-
quiere aptitudes sustancialmente diferentes de las que se han mencionado
anteriormente. No obstante, puesto que las ideas de feminidad y masculi-
nidad, y en consecuencia de la divisioén del trabajo, son tan comunes en el
discurso del sector de la seguridad, una sensibilizacién amplia a las cues-
tiones de género es un requisito esencial para brindar asesoramiento sobre
este tema de una manera profesional y estratégica. Ademas, puede ocurrir
que ciertas aptitudes y atributos, como una sensibilizacién cultural y poli-
tica, adquieran una mayor importancia, dado que el género muchas veces
esta estrechamente relacionado con la identidad cultural y las estructuras
de poder en los contextos donde mas comiinmente se respalda la RSS.

Como se senald anteriormente, para poder garantizar la prestacién de
asesoramiento adaptado a un contexto especifico y pertinente a nivel
local se requiere una sélida comprension de las diferentes necesidades,
prioridades y experiencias de los distintos grupos de la sociedad. Por
lo tanto, el rol de asesor incluye la responsabilidad de explicar adecua-
damente las experiencias y necesidades de grupos insuficientemente
representados en el contexto oficial del sector de la seguridad.

Para ser sensible a posibles controversias, cualquier tipo de asesora-
miento sobre cuestiones relacionadas con el género debe basarse en
un entendimiento de como pueden percibirse, o se percibiran, tales
iniciativas en el contexto pertinente. Por ejemplo, antes de formular
recomendaciones sobre como aumentar la participacion de las mujeres
en las Fuerzas Armadas, es importante ser consciente de como sera
recibida una iniciativa de este tipo por las contrapartes locales y de qué
medidas de proteccién y de prevencién existen para promover y soste-
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ner dicha iniciativa. El mismo criterio se aplica para el asesoramiento
sobre perspectiva de género cuando existe oposicién. El asesoramiento
siempre debe basarse en un entendimiento de como puede ser percibido
y en la informacién recibida de una amplia representacion de las partes
interesadas en el contexto pertinente.

Una RSS con perspectiva de género es un requisito esencial para un
sector de la seguridad democratico, representativo y sostenible. Nunca
se debe omitir o restarle importancia a esta parte del proceso. No obs-
tante, es necesario establecer prioridades y planificar el asesoramiento
basandose en el contexto local y la apropiacion nacional.

Corrupcién

La corrupcién es el abuso del poder encomendado para beneficio propio.
Dos de los objetivos de la RSS son hacer que el sector de la seguridad
sea mas responsable y transparente. El uso y control de los fondos, las
inversiones y los contratos del Gobierno debe ser lo mas transparente
posible, y los funcionarios publicos deben rendir cuentas de como se
asignan los recursos y se priorizan los gastos. Ademas, los procedimien-
tos que utiliza el Gobierno para administrar los fondos del sector de

la seguridad deben ser transparentes y documentados, al igual que en
cualquier otro sector de la administracion publica. La transparencia en
la concesion de incentivos, privilegios y promociones es otra manera de
evitar la corrupcion. Un sector de la seguridad controlado por un lide-
razgo politico civil que pueda ejercer el control financiero contribuiria a
la realizacion de este objetivo.

Transparencia Internacional, una coalicion mundial contra la corrup-
cién, ha desarrollado un marco para comprender la corrupcion en los
sectores de la defensa y la seguridad.!* A pesar de que se refiere prin-
cipalmente al sector de la defensa, puede arrojar cierta luz sobre la
corrupcion dentro del sector mas amplio de la seguridad. Segin este
marco, la corrupcién puede dividirse en cinco areas de riesgo generales:

14. Transparencia Internacional (2011).
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« Politica: cuando personas o grupos pueden influir en la politica de
defensa y seguridad para obtener ventajas personales.

 Finanzas: la malversacion de presupuestos en beneficio personal.

 Personal: cuando los procesos de calculo de ndminas, contratacion y
nombramiento, asi como los beneficios y las cuestiones disciplinarias,
favorecen a ciertas personas.

» Adquisiciones: cuando la adquisicion de equipo y materiales se utili-
za para beneficio personal.

e Operaciones: cuando las fuerzas de intervencién y mantenimiento de
la paz se convierten en una fuente de corrupcion.

Las primeras cuatro areas, por lo menos, pueden aplicarse también a
las estructuras y las instituciones que un asesor tiene que apoyar. Tener
en cuenta estas areas de riesgo puede ayudar al asesor a identificar la
corrupcion existente.

Puede que el principal desafio para un asesor no sea un sistema corrup-
to, sino una contraparte corrupta —la persona o las personas con las
que colabora mas estrechamente. Un asesor generalmente no elige a su
director; el director generalmente le es asignado. El asesor no ha de te-
ner ningdn conocimiento previo de las normas y los valores del director.
Los asesores podrian verse, por consiguiente, en una situacién donde el
director adopta una postura inaceptable respecto de la corrupciéon —o
cualquier otro principio que es importante para el asesor. ;Dénde de-
bemos trazar la linea divisoria? Esta es una decision muy dificil, ya que
una postura demasiado estricta en cuestiones delicadas puede hacer que
el director se distancie del asesor, pero al mismo tiempo la corrupciéon
es algo totalmente inaceptable. Por este motivo, antes de comenzar una
tarea es una buena idea identificar donde se debe trazar la linea diviso-
ria y cudles son los limites que el asesor bajo ninguna circunstancia esta
dispuesto a traspasar. De este modo sera mas facil defender un determi-
nado punto de vista.

Otro paso importante seria discutir con el empleador el tema de la
corrupcion o casos de corrupcion que involucren a alguna de las con-
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trapartes. ;Cudles son sus normas y reglamentos? ;Existe un cédigo
de conducta? ;Qué tipo de apoyo pueden brindar? Aunque un asesor
se encuentre desplegado fuera de una misién, siempre debe contar con
el apoyo de su empleador a la hora de abordar tales cuestiones y tomar
decisiones.

Transparencia Internacional promueve tres principios basicos para
luchar contra la corrupcion: establecer alianzas, proceder paso a paso y
evitar confrontaciones.!* Uno nunca debe actuar por su cuenta. Los ase-
sores deben discutir con la misién, con su empleador y con sus colegas
cual es la mejor manera de abordar problemas de corrupcién con una
contraparte. Es importante encontrar un punto de partida para discu-
tir el tema, quizas junto con otro tema menos delicado. A medida que
aumente la confianza y se establezca una buena relacion con el director,
serd mas fécil discutir cuestiones mas delicadas.

Trabajar en medio de oposicién

Dada la dimensioén politica de la RSS, es casi seguro que un asesor de
RSS encuentre cierta oposicion, ya sea de parte del director o de las
estructuras e instituciones con las que trabaja. La RSS no siempre se
considera como algo positivo. Dado que la RSS promueve la democrati-
zacion y el Estado de derecho, puede ser considerada como una inicia-
tiva culturalmente insensible que trata de hacer que las instituciones
gubernamentales se asemejen a las democracias liberales occidentales.
Una manera de contrarrestar esta critica es garantizar, en la mayor
medida posible, la apropiacion local, por ejemplo discutiendo con la
contraparte local por qué la RSS seria algo beneficioso en este contexto,
qué ventajas reportaria la RSS y el papel que la RSS podria desempe-
nar en la construccién del Estado y la consolidacién de la paz. De esta
manera, el proceso de reforma respondera preguntas pertinentes a las
partes interesadas y es mas probable que la reforma sea adaptada al
contexto especifico.

15. Transparencia Internacional (n.d.).
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Otra critica es que la RSS se centra en el Estado, ya que su objetivo es
reformar las instituciones gubernamentales. En realidad, en las areas
donde se suele llevar a cabo la RSS las instituciones estatales probable-
mente son débiles y podria haber otros actores encargados de garanti-
zar la seguridad. Una respuesta seria incluir a actores no estatales en el
proceso de reforma. En tales casos, la participaciéon puablica, incluidos los
representantes de todos los sectores de la sociedad y otros garantes de la
seguridad, resulta importante. Algunos temas que se pueden discutir con
el director podrian ser por qué la RSS es algo que tiene importancia para
todos los sectores de la sociedad, quiénes estan garantizando actualmente
o han garantizado anteriormente la seguridad y por qué son importantes
la inclusion de la sociedad civil y la participacion de los ciudadanos.

Una tercera critica es que la RSS funciona en teoria, pero no en la practi-
ca, ya que es una iniciativa demasiado ambiciosa que no es posible imple-
mentar. Ante esta critica es importante recordar que se trata de procesos
a largo plazo y que generalmente es demasiado prematuro evaluar sus
resultados. Asimismo, es importante reconocer pequenos avances y, de
este modo, redefinir qué se entiende por éxito. Algunas cuestiones para
discutir podrian ser qué se considerarian buenos resultados, si se podrian
obtener algunos resultados rapidos en la fase inicial y durante cuanto
tiempo se prevé que se llevara a cabo el proceso de reforma.

La oposicion a la RSS también podria ser producto del temor a perder po-
der, puesto que los procesos de reforma cambian los equilibrios de poder
y cuestionan quién tiene el monopolio en el uso legitimo de la fuerza.
Por consiguiente, es importante no apresurar el proceso de reforma para
poder tener tiempo de explicar detalladamente la razon por la que la
mayoria se beneficiaria de la reforma. Ademas, puede que sea necesario
mostrar algunos resultados rapidos que también puedan ser considera-
dos como positivos por aquellos que podrian perder poder e influencia.

Es posible que la oposicién no esté relacionada con la RSS como tal,

sino que mas bien podria ser una expresion de una falta de compe-
tencias, sobrecarga de trabajo o malas experiencias anteriores con la
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reforma. Asi pues, una cosa importante al encontrar oposicién es tratar
de comprender cuales son los motivos de la misma. De esta manera, el
asesor probablemente encontrard la forma adecuada de reaccionar ante
este tipo de situaciones. Es importante no centrarse solamente en los
aspectos negativos, sino tratar de identificar las actitudes positivas y las
capacidades de reforma para poder avanzar.

Estrategias para consolidar el cambio

Una reforma es un proceso de cambio y, como se senalé anteriormente,
el cambio puede encontrar oposicién. Existen, sin embargo, estrategias
que permiten consolidar el cambio. En primer lugar, es importante
reconocer que el cambio es un proceso y no un episodio aislado. En
segundo lugar, los factores a favor y en contra de la reforma deben ser
identificados y gestionados debidamente. En tercer lugar, el cambio no
solo se trata de estructuras y procesos, sino también de personas. Por
lo tanto, no se debe olvidar el aspecto humano. Esto significa que para
que pueda producirse un cambio es necesario trabajar con personasy
no solo con organizaciones. En dltima instancia, una institucién o una
estructura se compone de personas. Si estas no estan dispuestas a cam-
biar, la estructura no podra hacerlo.

Hay muchos modelos diferentes para los procesos de cambio y descri-
bir detalladamente cada uno de ellos trasciende el propdsito de este
manual. No obstante, una estrategia popular que se podria utilizar para
ejemplificar el proceso de cambio es el “proceso de ocho pasos para el
cambio” ideado por John Kotter y Kotter Internacional.’® Inicialmente
concebido para el sector privado, también puede servir como herra-
mienta en contextos de asesoramiento y construccion del Estado. A
continuacion se presenta una version adaptada que describe de qué
manera estd relacionado con la funcién de asesoramiento y la RSS:

» Crear un sentido de la urgencia. ;Por qué son importantes las re-
formas? Trate de encontrar incentivos, motivaciones y oportunidades.

16. Para obtener més informacién sobre los “ocho pasos de asesoramiento para el cambio”, véase Kotter Internacional (s/f).
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« Formar una coalicion de direccion. Intente trabajar con un grupo
basico de personas que tenga una actitud positiva hacia la reforma. Las
personas adecuadas podrian identificarse mediante un andlisis de las
partes interesadas.

» Formular una vision estratégica y desarrollar iniciativas. ;Como
seria el resultado final del proceso de reforma?

» Reclutar voluntarios. No se limite al grupo basico; trate de conseguir

que la mayor cantidad posible de personas participe en el proceso de

reforma.

Posibilite la accion eliminando barreras. ;Qué es lo que impide que

se lleve a cabo el proceso de reforma y qué se podria hacer para eliminar

esos obstaculos? Aqui es donde se inicia la reforma propiamente dicha.

« Generar triunfos a corto plazo. Para hacer que las personas se intere-
sen en las reformas y ganar su confianza, es necesario poder mostrar al-
gunos resultados a corto plazo dentro del marco de un plan a largo plazo.

» Apoyar los procesos de reforma. Siga construyendo sobre los triun-
fos a corto plazo y lo que se ha logrado, asi como sobre lo que ya se ha
establecido.

« Institucionalizar el cambio.

El cambio no es lineal y puede que no ocurra de una manera predecible,
por lo que los pasos descritos anteriormente no deben seguir, necesaria-
mente, un orden determinado. Es importante recordar que las reformas
previstas en un principio pueden cambiar a medida que el proceso sigue
una trayectoria diferente sobre la marcha. Por lo tanto, es importante
tener el coraje de retroceder y ajustar los resultados originalmente pre-
vistos.

Otra forma de ocuparse del cambio y la oposicion al mismo es analizar
los factores a favor y en contra del proceso de cambio, en este caso la RSS.
Estos factores no solo pueden estar relacionados con una determinada
persona sino también con instituciones. Mediante este andlisis es posible
identificar los factores que necesitan ser fortalecidos y los que necesitan
ser debilitados para apoyar un cambio. Esto podria mostrar al asesor
cémo hacer avanzar el proceso de reforma. El anexo 1 proporciona una
herramienta para este tipo de andlisis.

58



Conclusiones

Este manual es una contribucién a la labor del creciente nimero de ase-
sores de RSS repartidos por todo el mundo. Se espera que al subrayar la
importancia de la dimension politica de la RSS los asesores de RSS estén
mejor preparados para la importante y, al mismo tiempo, dificil labor
que conlleva la funcién de asesoramiento.

Como se destaco anteriormente, la funcién de asesoramiento requiere
un cierto conjunto de competencias y cualidades. Sin embargo, no basta
con tener conocimientos técnicos, conciencia politica y un cierto con-
junto de competencias. Una comprension del contexto en el que debe
desenvolverse el asesor es de vital importancia. La clave del éxito para
cualquier asesor radica en su relacién con el director y otros actores
importantes. Esta relacion puede ser dificil a veces debido a un cierto
nivel de oposicion al cambio, pero debe verse desde una perspectiva a
largo plazo.

La RSS no es una tarea facil, todo lo contrario. Esperamos que este
manual contribuya a clarificar un poco mas el rol de un asesor de RSS
y realzar el impacto que pueden tener los asesores de RSS en los proce-
sos de reforma.
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Anexo 1:
Herramientas utiles

El trabajo de un asesor de RSS es complicado. No obstante, hay algunas
herramientas utiles que pueden facilitar un poco el trabajo. Puesto que
las herramientas pueden ser vistas como un tema neutral, la presen-
tacion de una herramienta puede ser una buena manera de iniciar un
didlogo con una contraparte local.

Analisis del conflicto

Existen diversas herramientas y métodos para llevar a cabo un analisis
del conflicto. No entra en los objetivos de este manual presentar una
herramienta de andlisis de conflictos completa. Sin embargo, hay algu-
nos aspectos genéricos que deben tenerse en cuenta al realizar un andli-
sis del conflicto. Los conflictos generalmente se analizan utilizando
los siguientes componentes claves: actores (partes), temas de conflicto,
comportamiento en situaciones conflictivas y actitudes en situacio-
nes conflictivas. A continuacién se presentan algunas sugerencias de
preguntas que pueden formularse en relaciéon con un analisis de cada
componente en un determinado conflicto.” Al responder a este tipo de
preguntas, es importante acordarse de adoptar un enfoque sensible al
género Yy utilizar, por lo tanto, datos desglosados, etc.

Actores

e ;Quiénes son las partes que intervienen en el conflicto? (Partes pri-
marias, secundarias y terceros)

» ;Ha habido cambios significativos con el tiempo? (Nuevas alianzas,
divisiones o la aparicién de nuevos actores)

17. Basado en una conferencia dada por Mimmi Soderberg Kovacs, directora de investigacion de la Academia Folke
Bernadotte, durante un seminario interno de la FBA en Sando el 20 de octubre de 2015.
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¢Cuales son los principales recursos de poder de las partes y cudles
son sus relaciones de poder? (Conflictos simétricos versus conflictos
asimétricos)

¢Cual es la base de la autoridad del liderazgo de cada una de las par-
tes?

;Cual es la estructura organizativa y la composicién de cada parte?
¢Cuales son las estrategias principales de las partes en lo que respecta
a la movilizacién y el reclutamiento?

Temas de conflicto

¢;Cuales son los temas de conflicto en juego?

¢Cudl es la postura oficial y publica de las partes respecto a los temas
de conflicto?

¢;Cuales son los intereses y las necesidades subyacentes de las partes
respecto a los temas de conflicto?

¢Existen divisiones internas significativas entre las partes respecto a
los temas de conflicto?

Comportamiento en situaciones conflictivas

¢Qué comportamientos siguen las partes para alcanzar sus objetivos
en situaciones conflictivas? (Diferentes estrategias violentas y no
violentas)

¢.Se han producido cambios importantes respecto a las estrategias de
conflicto en el espacio y el tiempo?

¢Ha habido fases de escalada y desescalada?

¢;Corren algunas personas, grupos o regiones mas peligro de conver-
tirse en victimas de la violencia que otras?

Actitudes en situaciones conflictivas

¢Hay un patron sistemadtico de percepciones negativas y estereotipos
establecidos basados, por ejemplo, en etnia, region, religion, etc.?
¢Las partes muestran signos de la desindividuaciéon y deshumaniza-
cién en su percepcion de si mismas y otros?

¢Ha habido una polarizacion del conflicto a nivel de grupo o a nivel de
la sociedad?
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Una RSS con perspectiva de género

Este conjunto de preguntas puede ayudar a guiar la integracién de una
perspectiva de género en la RSS. Las preguntas enfatizan cuestiones
claves, tales como quién tiene cudles necesidades de seguridad, quién
controla cudles recursos y quién debe ser escuchado. Las preguntas
también destacan la importancia de no dar por sentado que los hom-
bres o las mujeres son grupos homogéneos con las mismas necesidades
de seguridad, perspectivas y experiencias. Para poder evaluar como
apoyar una RSS con perspectiva de género es necesario considerar de
qué manera los roles de género estan influenciados por otros factores de
identidad, por ejemplo edad, etnia y clase social.

NO PREGUNTE SOLAMENTE | PREGUNTE TAMBIEN

;Qué necesidades? ;Las necesidades de quién?

;Qué intereses? (El interés de quién?

;Qué hace la gente? ;Quién hace qué y cuando?

;Qué recursos? ;Quién controla los recursos?
;Cuéntas mujeres? ;Qué mujeres?

;Cuantos hombres? ;Qué hombres?

;Quién estd incluido? ;Quién participa?

;Quién habla? ;A quién se escucha?

;Qué seguridad? ;La seguridad de quién?

;Qué perspectivas sobre seguridad? ;La perspectiva de quién sobre seguridad?
;Qué informacion? ;La informacién de quién es valiosa?

Fuente: Adaptado de Elroy (2016).

Andlisis del campo de fuerza

Un andlisis del campo de fuerza es una herramienta para enumerar los
factores o fuerzas a favor y en contra del cambio y calificar el impacto que
tienen sobre un cambio deseado.!®Este tipo de andlisis puede utilizarse
para identificar como seguir adelante con el proceso de cambio y de qué
manera los diferentes factores pueden ser fortalecidos o debilitados. La
sugerencia es que cada vez que los factores a favor del cambio sean mas
fuertes que los que se oponen al mismo, el status quo cambiara.

18. El andlisis del campo de fuerza fue desarrollado originalmente en la década de 1940 por el psicélogo social Kurt Lewin.
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Definir el objetivo del cambio es un buen punto de partida al realizar
un analisis del campo de fuerza. En el caso de un asesor de RSS seria un
sector de la seguridad reformado, pero la herramienta también puede
utilizarse para objetivos mas especificos. El segundo paso seria iden-
tificar las fuerzas que impulsan y limitan el cambio. ;Cuédles son los
factores que apoyan o se oponen a un cambio? El tercer paso consiste en
calificar el impacto que tienen los diferentes factores en el objetivo de
cambio. El cuarto es determinar la manera de fortalecer las fuerzas que
impulsan y debilitar las fuerzas que limitan el cambio o anadir nuevas
fuerzas impulsoras. Un analisis del campo de fuerza se puede realizar
utilizando una plantilla (ver figura Al).

Fuerzas Fuerzas
impulsoras constrictoras

Objetivo
de cambio
(Reformar

el sector

de la
seguridad)

Figura Al Plantilla para realizar un andlisis del campo de fuerza.

Mapeo de conflictos

El mapeo es una técnica utilizada para describir a los actores pertinen-
tes, sus respectivas relaciones y las cuestiones importantes en juego.
Dibujar esta informacion esencial en un grafico ayuda a crear una mejor
comprension, aclarar dénde se encuentra el poder e identificar apertu-
ras para la intervencién o accion. Un mapa del conflicto puede servir
para responder preguntas como: ;Quiénes son los actores? ;Cuales son
las relaciones entre todos estos actores?
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El primer paso en este tipo de mapeo es elegir un tema de conflicto. En
el caso de un asesor de RSS, el mapeo podria utilizarse para entender
un tema de conflicto méas amplio, por ejemplo derechos sobre la tierra
o reparto del poder, que podria llegar a afectar el proceso de reforma.

Figura A2 Simbolos para mapear graficamente un conflicto

O O

Los circulos indican las partes Las lineas rectas indican

de la situacion; tamafio rela- vinculos, es decir, relaciones
tivo = poder con respecto a la bastante estrechas

cuestion

Una linea doble indica una Las lineas punteadas indican vin-
alianza culos informales o discontinuos
Un cuadrado o un rectéangulo Las flechas indican la direccién
indica una cuestién, un tema o predominante de actividad o
algo que no sea una persona influencia

Las lineas como rayos indican Una linea doble como un muro
desacuerdo, conflicto através de lineas indica una

conexién rota
Una sombra muestra partes externas
que tienen influencia, pero que no
estan directamente involucradas

O

Fuente: Adaptado de Fisher et al. (2000).
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También podria ser utilizado para un tema de conflicto especifico den-
tro del proceso de reforma, por ejemplo la transversalizacion de género
en la RSS, clarificacién de los mandatos o el traslado de una funcién de
un actor a otro. El segundo paso es dibujar a los actores como circulos
con tamano relativo segtin su poder. Finalmente se trazan lineas entre
los actores utilizando los simbolos de la figura A2. En la figura A3 se
muestra un ejemplo de un mapa de conflicto.

Con la ayuda de ese mapa es posible identificar el problema en cuestion
y las relaciones entre los diferentes actores. Esto le permitira al asesor
identificar posibles intervenciones o el tipo de asesoramiento necesario
para hacer avanzar la cuestion.

Figura A3 Mapa de conflicto

Parte C

&
. pL
. & —
uestion
oSy
MW
Parte A
Parte
externa Parte D
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Mapeo de funciones: matriz

Al emprender una RSS, pronto resultara evidente que existe una multi-
tud de actores con mandatos diferentes vy, a veces, superpuestos. Como
parte de un proceso de RSS se debe establecer un sector de la seguridad
con areas de responsabilidad claramente delimitadas. Para ilustrar de
una manera sencilla las funciones de los diferentes actores, y dénde
podria haber lagunas o solapamientos, se puede utilizar la matriz en la
figura A4. Los actores y funciones sugeridos no son exhaustivos y deben
ser considerados como ejemplos.

Figura A4 Matriz de actores y funciones

FUNCIONES

esuaeq
0d1|gnd uapiQ

011|3p |3p UQIoUBAaId
e11811UNWOI BJIj0d
eloue|isiA

e1JB|92JRD PEpIIN3aS
©Z149]U0.} peplNgag
ugrousyep A 0ysauy
[e1d1pnf ugion|osay
e1ouadi|elu|
sejualoradnise ap |0J3U0D
solganisipiiue peproede)

Fuerzas Armadas

Policia

Gendarmeria

Guardia presidencial

Servicio de inteligencia

Servicio de aduanas

Servicios penitenciarios

ACTORES

Poder Judicial

Servicio de gestion de fronteras

Ministerio Publico

Sistemas de justicia consuetudinarios

Ministerios
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La matriz se utiliza para determinar los mandatos de los diferentes actores
del sector de la seguridad. Una vez que se han identificado las lagunas y los
solapamientos, esto puede servir de base para identificar los cambios nece-
sarios dentro del sector de la seguridad y para el futuro asesoramiento.

Mapeo de las partes interesadas

Un analisis de las partes interesadas ayudara a identificar a las mismas

y los intereses que representan. Una vez que se haya identificado a las

partes interesadas, serd necesario definir un orden de prioridades entre

ellas y decidir en qué medida y de qué manera interactuar con ellas. Una

manera de hacerlo es mediante un analisis inverso de las partes inte-

resadas. Se puede utilizar una tabla de poder/credibilidad (ver la figura

A5) para identificar cémo colaborar con diferentes partes interesadas.

Dos preguntas determinan su credibilidad:

e ;Qué reputacion tiene el actor como consecuencia de sus acciones 'y
actitudes durante el conflicto?

e ;Cudl es la postura actual del actor con respecto a la seguridad, la
estabilidad y la RSS en general?"

Figura Ab Tabla de poder/credibilidad
:7:9].9 CREDIBILIDAD ALTA

A B
BAJO Actores con bajo poder Actores con bajo poder
y baja credibilidad y alta credibilidad
(ignorar) (reforzar la capacidad)
PODER
c D
ALTO Actores con alto poder Actores con alto poder
y baja credibilidad y alta credibilidad
(neutralizar o incentivar) (implicar)

Fuente: Van Veen (2008).

Identificar los actores que son importantes para el proceso de reforma
ayudara al asesor a priorizar con quién colaborar y como.

19. Van Veen (2008).
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Relaciones Internacionales del Kings College en Londres y una licencia-
tura en Historia de la Universidad de California en Berkeley.
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para el programa de RSS en la Academia Folke Bernadotte (FBA). Antes
de integrarse a la FBA, trabajo para la Agencia Sueca de Desarrollo
Internacional (ASDI) en Estocolmo y en la embajada sueca en Liberia.
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justicia formales e informales en Liberia. Frida tiene experiencia previa
en la coordinacién de la sociedad civil y cuenta con una maestria en
Estudios de Desarrollo de la Universidad de Uppsala.

Lisa Ljungstrom se desempena actualmente como gestora de proyec-
tos en el Departamento de Politicas, Investigacion y Desarrollo de la
FBA. Lisa ha formado parte del personal de la FBA desde 2010y traba-
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Fabrice Ramadan-Mamata es un experto licenciado en Diplomacia y
Negociaciones. Tiene mas de diez anos de experiencia en los campos de
género, derechos humanos y reforma del sector de la seguridad y de la
gobernanza. Actualmente esta brindando apoyo a la misiéon de la OSCE
en Ucrania para que integre una perspectiva de género en su mandato
de observacién y presentacion de informes. También ha trabajado para
Save the Children en Africa Occidental y Oriental, en la oficina de las
Naciones Unidas en la Republica Centroafricana y en Uganda en rela-
cién con el Ejército de Resistencia del Senor. Antes de eso, trabajé como
coordinador de proyectos de RSS en Africa Occidental para el DCAF en
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Ginebra y desempend funciones como experto de género y del sector de
la seguridad para la Unién Europea en Africa Occidental y la Reptblica
Democratica del Congo.

Simonetta Silvestri es jefa interina de misiéon en EUCAP Nestor, la
mision regional de la UE en materia de seguridad maritima en el Cuerno
de Africay el Océano Indico Occidental. Desde junio de 2011 hasta
octubre de 2014, Simonetta se desempend como asesora de politicas de
seguridad en la delegacion de la UE en Libia. Desde 1992, Simonetta ha
trabajado para las Naciones Unidas y la Unién Europea en varios pai-

ses en situacion de posconflicto, ocupandose de cuestiones tales como
transformacién y reforma del sector de la seguridad, derechos humanos,
administracion publica y gestion politica y estratégica. Entre sus logros,
se destaca el hecho de haber dirigido el pilar de la reforma policial de

la MPUE de la primera misién de la PCSD en Bosnia-Herzegovina.
Simonetta tiene una maestria en Administracién Publica y esta com-
pletando su doctorado en Relaciones Internacionales en la Universidad
Internacional de Sarajevo.

Emma Skeppstrom se desempena como gestora de proyectos en la Uni-
dad de Reforma del Sector de la Seguridad de la FBA, donde es responsa-
ble de los cursos y la formacion sobre RSS que ofrece la FBA, ademas de
prestar apoyo en materia de politicas a organizaciones asociadas. Emma
trabaja también en el desarrollo de metodologia de RSS y coordina el
enfoque de la RSS en el marco de las estrategias de cooperacion para

el desarrollo asignadas a la FBA. Anteriormente trabaj6 en la Agencia
de Investigacion de la Defensa Sueca (FOI), donde se desempend como
gestora de proyectos para el Programa de Operaciones de Paz. Emma ha
escrito varios informes sobre la RSS y tiene experiencia en la evaluacion
de operaciones de paz. En 2010 formé parte de un equipo de la Oficina de
Servicios de Supervision Interna de la ONU que evalud la misién de paz
de las Naciones Unidas en Sudan (UNMIS).
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zacion se sitia en la interfaz entre seguridad y desarrollo, centrandose
especialmente en la construccion del Estado. Ha trabajado como ase-
sora de RSS para el Representante Especial del Secretario General de

las Naciones Unidas en Kosovo y del REUE en Asia Central. Ademads ha
implementado proyectos relacionados con la RSS en los Balcanes, Africa
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sector de la seguridad, ademas de trabajar como mentora en el marco del
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