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.

la pobreza
y fortalecer
la democracia.
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Fundacion Esquel secreoel 31 deagostode 1990 en Ecuador,
y desde ese momento, nos hemos esforzado en constituirnos en una
herramienta social que facilite a la gente procesos de construccion
de sus propias capacidades, para de este modo, contribuir a que
todos en conjunto encontremos en el pais soluciones a problemas
concretos relacionados con la pobreza, la salud, la educacion,
el desempleo, la débil conciencia de ciudadania, el liderazgo, la
gobernabilidad. Esquel nacié para enfrentar estos desafios con la
gente y se defini6 como una organizacién de accion, para luchar
contra la pobreza y fortalecer la democracia.

Lo hacemos por construir una sociedad responsable,
donde cada uno de los sectores que la conforman asuman
el bienestar colectivo como un bien superior a sus intereses
particulares. El combate a la pobreza no puede hacerse sin los
pobres, con estrategias adecuadas ellos pueden convertirse en
protagonistas del desarrollo. Pero también, quienes han tenido
mejores oportunidades para su desarrollo econémico, educativo

! Informacién tomada y adaptada de la pagina Web de Fundacién Esquel . (2005 ).
http://www.esquel.org.ec. Actualizada Abril 15, 2005
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y social, deben corresponsabilizarse con quienes menos tienen.
Esquel cree firmemente en que todos estamos en el mismo barco.
Y esa actitud es fundamental para construir un pais para todos
y donde todos busquemos contribuir al desarrollo econémico,
social y cultural del Ecuador.

En sus 15 anos de trabajo, Esquel ha canalizado recursos
financieros, técnicos y humanos para cerca de 500 proyectos. De
ellos se han beneficiado, de maneras directa e indirecta, alrededor
de un millén de ecuatorianos. Esquel ha trabajado en el desarrollo
social y humano en 20 de las 22 provincias del Ecuador, y ha
invertido alrededor de USD 30 millones en el desarrollo del pais,
con el apoyo de organizaciones nacionales e internacionales,
empresas y gobiernos de América y la Unién Europea. Una cifra
similar ha sido canalizada por sus contrapartes y socios. Miles
de historias y testimonios de quienes han dado un impulso a
sus procesos personales y colectivos o un vuelco hacia mejores
condiciones de vida, evidencian los resultados tangibles e
intangibles de esta labor.

Esquel busca contribuir a mejorar la calidad de vida de
comunidades rurales y urbanas de las diversas regiones del Ecuador.
Trabaja con comunidades campesinas e indigenas en la gestion
del Desarrollo Local y el Desarrollo Humano Sustentable.

6
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Impulsa diversas acciones con la NiAez y Juventud,
focalizamos sobre todo la educacion y la salud; becas de
estudio, nifos/as con discapacidades, salud sexual y reproductiva
y proyectos productivos liderados por jovenes; ponemos
especial atencion en lograr la participacion de los jévenes en el
debate nacional.

Apoyamos y participamos en iniciativas de proyectos
de Desarrollo Empresarial; nuestro objetivo es elevar la capacidad
de gestion, construir una visiéon de empresa que permita la
autogestion de las organizaciones y los sectores sociales.

Lo hacemos por Desarrollamos un area de Democracia y Formacion
construir una sociedad Ciudadana, cuyos objetivos centrales giran en torno a promover
responsable, donde didlogos sociales, fomentar la participacion de lideres capaces de
cada uno de los conciliar las diferencias socio-culturales del Ecuador, educar en
sectores que la la practica de los valores civicos, formar ciudadanos participativos
conforman asuman que planteen alternativas frente al problema de la corrupcion,

comprometer al sector empresarial en el cambio hacia una
sociedad mas equitativa y apoyar el proceso de reforma y
modernizacién de la justicia.

el bienestar colectivo
como un bien
superior a sus
intereses particulares.
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Un punto de partida comun que nos
compromete a todos

La experiencia desarrollada durante todos estos afos en el
ambito del desarrollo humano sustentable y el fortalecimiento de
la democracia, nos ha permitido constatar que:

* Vivimos una democracia fragmentada, excluyente, que ain
no ha resuelto los problemas fundamental es de la sociedad
ecuatoriana.

* Los niveles de pobreza, inestabilidad politica, inequidad

social, fomentan un clima permanente de conflicto,
confrontacién, inseguridad y violencia.

¢ Los liderazgos populistas, autoritarios, particularistas, elitistas,
han influenciado directamente en la situacion actual del pais.

¢ Los problemas que enfrenta el Ecuador y la regién requieren
un esfuerzo colectivo.

En tal virtud, consideramos indispensable fomentar los
valores, los conocimientos y las habilidades de la colaboracion
basada en la identificacion del interés comdun.

8
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Esta perspectiva es la que da fuerza y puede sostener vivos
los procesos de desarrollo social y la que permitira elevar las
capacidades de nuevos actores sociales, que estan actuando en el
convivir democrético.

La colaboracion permitira consolidar los nuevos
aprendizajes sociales que se estan gestando en distintos lugares
del pais y entre distintos grupos humanos.

Hoy mas que nunca nuestras sociedades requieren de un
liderazgo que construya puentes, cree alianzas, fortalezca el tejido
social y busque minimos comunes, basados en el entendimiento
y la confianza entre las personas, organizaciones y la sociedad en
su conjunto.

Nos interesa conciliar De ahi que Esquel promueva un liderazgo integrador,
e AR aafee caracterizado por la capacidad de iniciar y sostener procesos de
colaboracién, que estimulen el logro de cambios significativos a través
de la accién colectiva y efectiva de multiples y diversos actores.

socio-culturales
del Ecuador y
promover

la practica de

los valores civicos.

| Guia de capacitacionfinal.indd 9 @ 5/6/05 12:21:54AM|



Proponemos una intervencion
social inteligente

El liderazgo integrador es una propuesta de intervencion
social inteligente que apunta hacia la sostenibilidad de los
procesos sociales que se gestan en diversos ambitos del pais.
Apunta al logro de un objetivo superior inspirado en una utopia
de justicia y equidad social, étnica, cultural, etaria, de géneroy de
capacidades.

El liderazgo integrador se caracteriza por la capacidad
de iniciar y sostener procesos de colaboracion, para alcanzar
cambios significativos a través de la accién colectiva y efectiva
de mudiltiples y diversos actores dentro de un espacio territorial.
Esquel trabaja persuadida por la idea de que la Gnica manera de
arribar a resultados sélidos para el desarrollo de las comunidades,
y de los individuos dentro de esas comunidades, es a través de
la accién colectiva, basada en la colaboracion de actores diversos
que puedan establecer puentes duraderos entre grupos y entidades
aparentemente disimiles.

Aunque hay algunas personas que en momentos especificos
logran juntar grupos con intereses, eventualmente, contrapuestos

10
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y alcanzar resultados beneficiosos para todos, no podemos decir
que este arte de la colaboracion sea espontaneo. Es necesario
hacer de este arte de la colaboracién una practica de vida, lo que
significa promover unas capacidades especificas que se destaquen

La colaboracion
permitira consolidar

los nuevos en el accionar de los nuevos liderazgos Integradores.
aprendizajes

sociales que _PUENTE

se estan gestando ,,——""::: ----- §§Ec].|jq's""‘"::::-""~\
en distintos lugares ‘\.____‘::- ﬂ ﬂ ﬂ -—:.’.'____—"'

del pais y entre
distintos grupos
humanos.

Sociedad

)

Organizacion

Confianza
Perspectiva Comun
Entendimiento

Confianza
Perspectiva Comun
Entendimiento

=
=

I

=
Intereses particulares difusos y dispersos
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La mayoria de los y las dirigentes y participantes en tareas
del desarrollo, al igual que lo que sucede con lideres politicos,

sociales, de organizaciones de la sociedad civil y comunitarios, Consideramos
requieren profundizar sus conocimientos, manejar técnicas y indispensable fomentar
desarrollar un sentido filoséfico y solidario, que orienten una la colaboracién basada
practica cotidiana de la colaboracién y que rebase las iniciativas en la identificacién

individuales y aisladas. Por este motivo se considera indispensable
aprender qué hace a la gente volverse un lider integrador o una
lideresa integradora, asi como difundir y ensefar esos valores,
conocimientos y habilidades.

del interés comain.

Esquel, a través del Programa Liderazgo Integrador, ya ha
formado a cientos de jovenes y aspira en el futuro a multiplicar
el nimero de personas que asuman como su estilo de vida la
colaboracion y lideren bajo esta perspectiva todos los dmbitos de
su vida individual y colectiva.

La base de esta nueva racionalidad, que se aspira a desarrollar
entre las personas que participan se encuentra en la mezcla de
los valores, la potencia y la conviccién politica del sujeto que
busca superar diferencias para construir colaboracion (Romero, J,
2002).

12
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Caracteristicas de la Propuesta de
Liderazgo Integrador

Asumimos al Programa de Liderazgo integrador como
una propuesta de intervencion social, que exige herramientas y
conocimientos cada vez mds pertinentes, que intenta racionalizar
nuestro accionar social y que persigue como fin dltimo el bienestar
y el desarrollo de los seres humanos.

Esta intervencion basicamente fortalece o apuntala
procesos, en los que los actores participantes reelaboran su
experiencia y desarrollan un pensamiento mas critico acerca
de su situacion individual y colectiva. Identifican problemas y
necesidades, reflexionan sobre esperanzasy expectativas, y buscan
las mejores alternativas de solucién, colaboracién y respuestas.

Antes que un espacio de elaboracion de demandas para
transferir a otros, sean estos, el Gobierno Nacional, los Gobiernos
Seccionales, autoridades publicas de ciertas dependencias,
sector empresarial, organizaciones locales o individuos, se busca
crear espacios comunes con todos los actores posibles, para
generar didlogos, discutir puntos de vista, proponer soluciones, y
comprometerse a conseguir lo que se necesita y que sera de beneficio
colectivo. 13
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Se trata de ver amas largo plazo, visualizar cambios reales,
incidir en la calidad de vida y expectativas de los actores,
lograr impactos que trasciendan en politicas pablicas, producir
resultados exitosos y efectivos; pero especialmente, crear vy
articular espacios liberadores de las capacidades individuales y
colectivas, donde se forje y acumule ese potencial humano, que
es el Unico que puede asegurar la sostenibilidad de los procesos
de transformacioén social y de consecucién de una vida mas digna
para sus ciudadanos y ciudadanas.

Estos espacios, a la vez, fortalecen a
los actores y a sus procesos de autodeterminacion
y crecimiento. Se apuesta alli al desarrollo del
sujeto como protagonista de su estancia en el
mundo y como un contribuyente activo y eficaz
del desarrollo de la humanidad. No solamente se
enfocacomo un lugar que propicia la consecucion
de una mejor vida material, sino que profundiza
un nuevo enfoque de bienestar, productividad
y la realizacion espiritual y cultural, porque
solamente de este modo se propone contribuir
a la construccién de una sociedad digna vy
equitativa.

14
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La Gnica manera
de arribar a
resultados

solidos para el
desarrollo de las
comunidades,

y de los individuos
dentro de esas
comunidades, es a
través de la accion
colectiva,

basada en la

colaboracion.

Coincidimos con la idea de que /a gestion social es un acto
politico para el cambio social, no en si mismo, sino en tanto es
un proceso de intervencion conciente, que trata de conseguir la
distribucién del poder a favor de los grupos sociales que pugnan
por su reconocimiento, es decir, que quieren ser parte de los que
toman las decisiones (Romero, J., 2002).

Este proceso de conversion de la gestion social en un acto
politico, implica mdltiples procesos internos de desarrollo de las
personas, quienes al estar fortalecidas y al haber reconocido y
liberado muchas de sus capacidades, se nutren de y a la vez nutren
a los espacios colectivos donde participan.

Los componentes fundamentales de este actuar politico
son la creciente conciencia, el acto de negociacion, la
profesionalizacién del acto social y un destino claro en torno a la
construccion de una sociedad mds justa y digna.

La conciencia deviene del autoreconocimiento de si mismo,
autovaloracién y modificacion del autoconcepto, condiciones que
inducen a la persona a percibirse como “sujeto” con derechos y
responsabilidades, con capacidad para asumir compromisos por
propia iniciativa, capaz de responder a motivaciones internas y no
a estimulos de enganche externo, y que ha comprendido que su
destino no es esperar la certeza, sino construirla.

15
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En esta perspectiva y en el afan de buscar nuevas formas y
practicas de la Gestién Social, el Programa de Liderazgo Integrador,
se define como una Propuesta de Intervencion Inteligente para la ‘ A
Sostenibilidad de los procesos sociales, cuyo objetivo estratégico i
es proveer a las comunidades y a sus potenciales lideres y
lideresas la oportunidad, sagacidad y creatividad de ser parte de
una intervencion que apuntale, fortalezca y articule un proceso de
crecimiento personal y de gestion social transformadora.

S

La Propuesta de Liderazgo Integrador también cree que
los procesos sociales requieren de personas que asumen que desde

su individualidad, tienen capacidad para empujar su compromiso

ético y su participacion decisiva en las dinamicas colectivas donde .
Es necesario

participan. hacer de este arte de

En general, hemos constatado que los procesos sociales se la colaboracion
debilitan o detienen con gran facilidad, y esto ocurre especialmente una practica de
porque no hay espacios de reflexion sobre los obstaculos que vida, que incida
surgen en el camino. Se trabaja bien cuando se avizora algin tanto en el ambito
logro, algln grado de éxito; se aleja y debilita cuando se necesita individual como
enfrentar retos y ser mas creativos ante las dificultades. social.
16
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La Propuesta de Liderazgo Integrador, en esta perspectiva, cree
saber que el proceso social, mirado integralmente, puede generar
resistencias, provocar conflictos de intereses, choques de puntos de
vista, enfrentar actores, romper los limites de lo establecido. Alli es
fundamental identificar los nudos criticos que estan impidiendo la
marcha, el ritmo o el impulso del proceso, dar un paso adelante, y

continuar.

En este contexto la aplicacion de la Propuesta puede jugar un
papel de gran impacto. Bien puede surgir un plan de contingen-
cia, una accién para prevenir, un didlogo entre fuerzas contrarias,
una accioén capacitadora, una pasantia, una asistencia técnica
especifica. Cualquiera de estas acciones pueden ser implemen-
tadas con agilidad, para intervenir oportunamente e incidir en la

dindmica general y, o en una situacién concreta en particular.

Por eso calificamos de inteligente a la propuesta porque se
requiere de una gran dosis de creatividad y de vision estratégica
para saber dénde, cuando, cémo y para qué aplicarla al interior
de un proceso social sostenido. El propdsito es contribuir a la

17
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maduracién, al crecimiento y al desarrollo de las capacidades y
fortalezas locales. Sus resultados se miden no por el tiempo de
permanencia y la cantidad de actividades, sino por el grado de
crecimiento y desarrollo que logré impulsar.

18
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El Programa de Liderazgo Integrador es un Sistema
de Formacion que llega a las comunidades locales, como una
propuesta encaminada a fortalecer las capacidades internas y
a estimular su crecimiento y desarrollo. Se instala a partir de la
demanda, andlisis conciente y toma de responsabilidades de parte
de un grupo interesado. Para lograr este fin necesitamos construir
una comunidad de aprendizaje.

“El término Comunidad de Aprendizaje se asienta sobre
premisas de identidad, pertenencia, inclusion, didlogo, interaccion,
comunicacién, colaboracién, flexibilidad, diversidad, trabajo en
equipo. Es una comunidad humana, territorialmente delimitada
(barrio, pueblo, ciudad, municipio), que asume un proyecto educativo
y cultural propio, orientado al desarrollo local integral y al desarrollo
humano, en donde todos se comprometen con el aprendizaje -nifnos,
jovenes y adultos- inspirados en un esfuerzo intergeneracional,
enddgeno, cooperativo y solidario, que parte de un diagnéstico no s6lo
de sus carencias sino, sobre todo, de sus fortalezas y posibilidades”
(Torres, R. M., 2000, En: Insituto Frénesis, http://).

Ser lideres o lideresas
integradores supone
un aprendizaje
exigente, pero sobre
todo tener como
meta el bienestar

y el desarrollo de

los seres humanos.

19
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De este modo, la Propuesta de Liderazgo Integrador,
entendida como una comunidad de aprendizaje, brinda la
oportunidad de potenciar el desarrollo de capacidades y destrezas,
promover la construccioén significativa de conocimientos, ejercitar
la concertacién vy articular alianzas operativas y estratégicas
basadas en un objetivo comun.

En tal virtud, la comunidad de aprendizaje es:
Una propuesta educativa comunitaria y solidaria.

Tiene como premisa que toda comunidad posee recursos,
agentes, instituciones y redes de aprendizaje operando.

Se basa en el esfuerzo conjunto entre todos los involucrados en
el proceso: instituciones, personas, familias.

Se sostiene en el compromiso individual del participante, quién
es agente activo de su propia formacion.

Estimula la basqueda y el respeto por lo diverso, la cooperacion,
la influencia positiva en diversos dmbitos y espacios.

Su fin dltimo es incidir en el desarrollo de capacidades y en el
sujeto como actor del cambio social.

20
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Se apuesta al
desarrollo del sujeto

como protagonista
de su estancia en el
mundo y como un
contribuyente activo
y eficaz del desarrollo
material y cultural de
la humanidad.
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Primer momento Segundo momento Tercer momento
: : o Desarrollo de la propuesta de Evaluacién del proceso y los
Levantamiento de informacion . .
Liderazgo Integrador con un resultados, y establecimiento
acerca del estado del proceso - :
: ; . grupo que ha definido un de compromisos de
social en el que se a intervenir . L
COmMpPromiso seguimiento.
Conocer y reconocer el proceso Definicién del rol de la Informe de la Coordinacion
social en el que se va a intervenir. Coordinacion Institucional. Interinstitucional
Y - PLI- ESQUEL PLI- ESQUEL
Seleccion de participantes. Coordinacién Local Coordinacién Local
Marcos Institucionales. ; p . .
Ejecucion de la propuesta de Sintesis del Evaluaciones
Liderazgo Integrador. modulares.
Definicion de la Propuesta de _ Sintesis de Inf del
Intervencion. Monitoreo , lnt.e.SIS € Informes de los
Evaluacién modular Facilitadores
Establecimiento y definicion del Informe facilitador Autoevaluacion final de los
TEURETD EDEEED || € ¢ Verificacién y andlisis del participantes
compromiso | tado al d _ o
resultado alcanzado. Compromiso de seguimiento.
Individuales
Del Grupo
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Primer momento

Estado de situacion del proceso social donde se
quiere intervenir

Esta etapa tiene el objetivo de recoger suficiente informacion
-amplia y pertinente- acerca del proceso social donde existe la
posibilidad de intervenir. Es indispensable conocer vy analizar a
profundidad el proceso, las instituciones y los actores participantes.
Se requiere aplicar esa gran dosis de creatividad y de visién
estratégica para saber cuando, como y pasos para qué aplicar la
Propuesta de Liderazgo Integrador al interior de dicho proceso
social y visualizar el grado de sostenibilidad del mismo.

Para lograr este objetivo requerimos completar los siguientes
pasos:

(1) Conocer y reconocer el proceso social de un modo objetivo.
(20 Definir criterios para la seleccion de participantes.
(3) Conocer los marcos institucionales que respaldaran el proceso.

Definir la propuesta de capacitacion.
Realizar el Dia del Compromiso.

22
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Para el Programa de Liderazgo Integrador es indispensable
involucrarse en un proceso social que esté en marcha, cuyos
componentes, logros, recursos, metas, impactos, nudos, Iimites,
nos permitan bdsicamente confiar, en que la inversion creativa y
de recursos que vamos a realizar tengan incidencia, sirvan para
fortalecer las capacidades locales y el tejido social de ese espacio
territorial.

Se requiere evaluar si hay potencial suficiente como para
consolidar los resultados, lograr impactos trascendentes tanto en
la calidad de vida de los participantes, como en los cambios que
pretende abordar el proceso como tal.

Portanto, nuestro primer paso esbuscarinformacién objetiva
que nos permita establecer una linea base o punto de partida,
para de alli saber hacia donde queremos llegar y dimensionar si
es posible hacerlo. Esta informacion debe servir para advertirnos
acerca de las reales posibilidades de incidir directamente con
nuestra participacion en los resultados que persigue el proceso
social que potencialmente estamos eligiendo.

23
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Estado de situacion, linea de base y
fotografia del proceso

El Programa de Liderazgo Integrador solicitara la siguiente
informacién a la institucién, grupo, organizacion que haya
manifestado su interés. La informacién se debera respaldar con
datos estadisticos, analiticos e institucionales pertinentes.

© Antecedentes y contexto

© Objetivos y Resultados

o Actores sociales y politicos que intervienen

¢ Fortalezas y Debilidades

o Nudos criticos que afronta o limites que detienen
¢ Alianzas y conflictos que detonan

® Potencialidades que se advierten

Este relevamiento de informacién se harda de manera
directa, interlocutando con los directivos o responsables de la
institucién, grupo u organizacion que presenta la propuesta; se
realizard un andlisis de los documentos y datos recopilados; se
verificard la informacion con visitas de observacién y entrevistas a

24
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La gestion social
transformadora se
acumula y pasa a

ser parte de esa nueva
e importante riqueza
cultural nacional que
se esta forjando:

la construccion de una
ciudadania responsable,
verdaderamente
democratica, equitativa
y austera.
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llqnm” " distintos actores del entorno, y se identificaran recursos y actores
que trabajen en el mismo tema.

El objetivo de esta fase también abre un espacio de reflexion
e intercambio sobre practicas ya existentes de liderazgo, que nos
permitan disefiar una propuesta ajustada a las necesidades reales
Lt ¢z Wy f y que logre fortalecer el liderazgo personal y ciudadano de los
1 ' \ participantes, pero también el liderazgo del proceso dentro del
espacio territorial donde se pretende intervenir.

Consideramos que este tema requiere de nuestra mas

profunda atencion. Si bien es cierto partimos de la premisa de que

1 los lideres no nacen, sino que se hacen, es decir se construyen,

se forman, aprenden, también creemos que si hay personalidades

que en su accionar aportan, colaboran, deciden, se comprometen

de manera tan decisiva para los procesos, que sin lugar a dudas
con ellos es con quienes quisiéramos trabajar.

La persona, es el centro de nuestra propuesta. Basandonos
en su experiencia, fortalezas, limites, potencialidades es que
el Programa de Liderazgo Integrador puede realmente ser
efectivo. Los conocimientos, valores y competencias que nuestra
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intervencion aporta, actian sobre las capacidades personales que
sabemos ya existen en cada uno de los seres humanos, y mas adn
en actores insertos en procesos comprometidos con el cambio de
una situacion que “me” o “nos” esta perjudicando.

Pero también queremos insistir que esta demostrado, que
no son individuos signados por una estrella los que realizan las
transformaciones sociales. Son las propias sociedades las que
lo hacen, movidas por grupos catalizadores de los cambios. Lo
que busca el Programa de Liderazgo Integrador, es lograr que
las colectividades encuentren dentro de si el poder e influencia
que tienen como entes sociales, a través de desarrollar las
capacidades de los miembros de esas colectividades, en el arte
de la colaboracién.

Por lo tanto quisiéramos definir algunos criterios que
orienten a la institucion patrocinadora, en la seleccion de los
participantes, teniendo en cuenta que ella va a ser quién mejor Diversidad,
recoja los resultados de nuestra intervencion. experiencia

participacion

y ética.

26
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Criterios orientadores para la seleccion de
participantes

o Criterio de diversidad

Todos los cursos deberan tomar en cuenta con equidad, la
presencia de hombres y mujeres, de jovenes entre 20 y 40 anos,
de diferentes etnias y culturas, sectores urbano, periurbano o rural,
gremios, organizaciones sociales que reflejen la diversidad de nuestro
pars .
e Criterio de experiencia

Es indispensable que se tome en cuenta el hecho que el
candidato tenga un grado de experiencia en proceso sociales, lo que
hace que hoy cuente con respaldo y confianza institucional y de su
comunidad. (no se requiere que sean dirigentes, pero si que tengan
algdn nivel de liderazgo).
e Criterio de participacion

Debe ser requisito que todos los cursantes estén participando
en un proyecto en el cual sea posible aplicar los principios y técnicas
del Curso Basico de liderazgo integrador (buscar consensos, unir
personas, formar equipos, integrar distintos criterios y posiciones frente
a un tema) y que rdpidamente se pueda apreciar un mejor y mayor
ejercicio de liderazgo con nuevas practicas y formas renovadoras.
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* Criterio ético

La instancia patrocinadora debera asegurar que el cursante
mantendra un grado de integridad, confiabilidad y legitimidad
de futuro, tanto a nivel personal como del proyecto planteado,
que rubricard con su firma el dia del compromiso.

@ Fundacion PROGRAMA DE LIDERAZGO INTEGRADOR
Esquel Seleccién de participantes, hoja de vida

Proponemos a la Institucion Coordinadora del proceso, que utilice estas tablas, qu
pueden ser muy utiles para el proceso de seleccion.

La informacion a ser llenada en las siguientes cinco tablas (A, B, C, Dy E) servira
para el proceso de seleccion de participantes en el Programa de Liderazgo Integrador

de Fundacion Esquel.

No es necesario llenar todos los datos, si usted no cumple con lo requerido, pued.
dejar la celda en blanco. Esto no necesariamente va a afectar su seleccion.

De haber cualquier duda o dificultad en llenar estas tablas, por favor, no dude
amarnos al teléfono: (02) 252 0001 extension N° 269 o escribirnos a la sig
ireccion electrénica: liderazgo@esquel.org.ec

;Buena suerte y adelante!
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3. La Institucion auspiciante

En este afan de fortalecer procesos, sabemos que en
su gran mayoria estos estan impulsados y sostenidos por una
institucion. Instancia que al pretender cumplir su misién requiere
de organizaciones sélidas que ejerzan su liderazgo con eficiencia
y efectividad.

Por lo tanto el Programa de Liderazgo Integrador pondra
su mejor empefo en buscar instituciones que tengan credibilidad,
liderazgo, articulacién, consistenciay que tengan estrategias claras
que aseguren la sostenibilidad de los procesos que impulsa.

Para el efecto requerimos conocer lo mejor posible a la
Instituciéon en su aspecto juridico, organizativo, administrativo y
técnico. La percepcion de su entorno sobre su posicionamiento
socialy politico estambién muy importante, asi como la legitimidad
y reconocimiento social que tenga en su espacio de trabajo.
Interesa conocer sus Estatutos, carpetas institucionales, planes
estratégicos, proyectos en marcha, alianzas, financiamientos,
estructuras institucionales, némina de directivos, materiales
producidos, entre otros.

R '"'“']l#l_i”“-

En este momento /a Institucién por su parte debe comprometerse
con el Programa en lo siguiente:
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Trabajar responsablemente en la seleccion de los
participantes.

Asegurar el nivel de compromiso de los participantes, con
la propuesta que estamos definiendo.

Aportar con recursos y capacidades a la realizacion exitosa
de nuestra intervencion conjunta.

Definir la persona que coordine con el Programa durante
su ejecucion, y que realice el monitoreo de los respectivos
modulos, talleres, actividades y otras tareas que el proceso
demande.

Encargarse del seguimiento a cada uno de los actores-
participes de la propuesta, de su presencia, de su nivel
de participacién, de sus acciones y comportamientos, del
cumplimiento de sus responsabilidades.

Presentar informes y la evaluacién de la ejecucién del
Programa, del cumplimiento de sus objetivos y resultados, y
de los logros conseguidos tanto en los actores cuanto en el
proceso social que es el foco de nuestro interés.

Presentar un informe administrativo-financiero, de ser el
Ccaso.

| Guia de capacitacionfinal.indd 32 @
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continuar.
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1 Mientras el equipo técnico del Programa de Liderazgo

2 Integrador analiza la informacién recolectada, la contraparte
institucional conoce el marco de referencia conceptual vy
metodolégico de nuestra intervencion, con el objetivo tnico de
compartir una sola comprension de lo que se pretende hacer, sus
alcances, posibles limites, y el resultado concreto que se va a
conseguir.

Es en este momento que se analiza la Propuesta de
Intervencion en su forma y contenido, en las responsabilidades
de cada quién y se aplican los criterios basicos de pertinencia y
flexibilidad para definirla y concretarla.

El Programa de Liderazgo Integrador cuenta con un Curso
Basico, compuesto por nueve médulos, reforzados por estudios de
caso que nos ayudan afortalecer el conceptoy en cada intervencion
pretendemos sostener una comunidad de aprendizaje que valore
las experiencias y saberes de todos los participantes, asi como los
elementos conceptuales y valdricos en los que insistimos.

En este marco entonces se analizan necesidades, intereses,
expectativas de los lideres y de los procesos, asi como nuestra
oferta institucional y se definen las mejores posibilidades para
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que nuestra intervencién tenga peso y efectividad suficientes para
apoyar positivamente a los procesos vigentes.

La Fundacion Esquel mediante este curso ofrece un
programa de capacitacion que fortalece liderazgos al interior de
procesos sociales e institucionales, efectivos y sostenibles; se da
asistencia a los procesos y se contribuye al didlogo, concertacion
y solucion de conflictos.

Se espera que los y las participantes en el programa adquieran
con todos los médulos del curso las siguientes capacidades:

Bases conceptuales sobre el liderazgo Integrador.

Un nuevo enfoque de liderazgo colaborativo, constructor de
puentes, con vision participativa y de responsabilidad social
en los procesos.

La reflexion sobre el rol del liderazgo que cada persona
ejerce en su organizacion.

Un conjunto de conceptos, destrezas y habilidades que
ayuden al fortalecimiento de sus liderazgos, a través de
herramientas ampliamente validadas.

El incremento de la capacidad para incidir en politicas
publicas y articulacion de redes y alianzas estratégicas.

34
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Un mayor grado de autoconocimiento y reflexién sobre la
dimensién personal, humana y ciudadana, como punto de
partida del ejercicio efectivo del liderazgo.

El curso esta subdividido en médulos secuenciales, aunque
no rigidos, que permiten abordar cada aspecto relevante del
liderazgo como un todo integrado. Esta organizacién modular
permite a los usuarios escoger el conjunto de la oferta o parte de
ella de acuerdo a sus conocimientos previos y a las circunstancias
de su grupo u organizacion. Cada médulo es realizado como un
seminario-taller, que tiene momentos expositivos y espacios de

Se requiere de construccion colectiva de conocimientos y vivencias, en base a la
una gran dosis de experiencia de los y las asistentes.
creatividad

El curso bésico de liderazgo integrador se compone de
tres nucleos o ejes basicos de liderazgo: primero, la persona
inserta en una responsabilidad ante su comunidad; segundo, la
voluntad de transformacién de una realidad social y politica, y;
tercero, el manejo de recursos (herramientas y habilidades) para el
ejercicio del liderazgo. Estos nucleos a su vez contienen unidades
especificas que se representan en el siguiente grafico:

y de vision
estratégica para
saber donde,
cuando, como y
para qué aplicarla
al interior de un
proceso social
sostenido.
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2 Ya definida la propuesta de intervencién realizaremos
un primer encuentro — taller que se denominard el Dia del
3 :
Compromiso.

Este primer encuentro cumplira con el objetivo de
5 ponernos de acuerdo en torno a un proceso que construiremos
conjuntamente y que nos permitird constituir una comunidad de
aprendizaje.

Por una parte nos interesa saber qué personas estan
participando, cuales son sus inquietudes, esperanzas, temores,
expectativas como individuos y como organizacion, la
disponibilidad practica y la motivacién con las que se cuenta para
promover un proceso de la naturaleza que hemos delineado.

La intencion es ponernos de acuerdo para que la comunidad
funcione, el aprendizaje sea mutuo, las decisiones y elecciones
sean concientes y responsables. Todo ello le daran sostenibilidad
a nuestro esfuerzo y al esfuerzo de los demds participantes.

Por nuestra parte nos interesa dar a conocer y explicar
suficientemente la propuesta del  Programa de Liderazgo
Integrador, impulsado por Fundacién Esquel; cudles son nuestros
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valores y metas; la metodologia que usaremos, que serd claramente
consensuada; y, propondremos desde este momento que el curso
termine con un resultado especifico y concreto, que de cuenta de la
incidencia de la propuesta en los participantes y en la institucion,
grupo u organizacioén patrocinadora.

Finalmente y ya en conjunto con los actores de este
proceso, disenaremos nuestra “hoja de ruta”, se definiran horarios
y calendarios, reglas claras de participacién, se firmardn los
compromisos basados en el respeto y la confianza a la palabra
y voluntad personal, y a la apuesta colectiva de que nuestras
organizaciones estdn empefiadas en construir un Ecuador mas
equitativo y solidario.

38
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Lugar:

Fecha:

Este primer encuentro nos ha permitido conocernos y ponernos de acuerdo sobre un proceso que
construiremos conjuntamente. Pretendemos crear una comunidad de aprendizaje que fortalezca a un
nuevo grupo de lideres ecuatorianos, cuya capacidad creadora y voluntad de hacer, se conviertan en
fuerzas impulsoras del desarrollo en esta localidad y en el pais.

Hemos detectado inquietudes, esperanzas, temores, expectativas, como individuos y como organizacion,
y toda la disponibilidad de tiempo y energia con la que se cuenta para un proceso de esta naturaleza.

Hemos conocido la propuesta del Programa de Liderazgo Integrador, impulsado por Fundacion Esquel,
cuales son sus valores y metas, y la necesidad de seguir aprendiendo en colectivo, para contribuir a elevar
la calidad de la Democracia ecuatoriana, desde lo que somos y hacemos.

La intencién que nos une es ponernos de acuerdo para que la comunidad funcione, el aprendizaje sea
mutuo, las decisiones y elecciones sean concientes y responsables. Elementos que le daran sostenibilidad

a nuestro esfuerzo.

Firmaremos este. COMPROMISO basado en el respeto y la confianza
a la palabra y voluntad personal, y a la apuesta colectiva de que
nuestras organizaciones estan empenadas en construir un Ecuador mas

equitativo y solidario.

El/la Coordinador Local El/ la participante
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@ Fundacion PROGRAMA DE LIDERAZGO INTEGRADOR
Esquel Hoja de ruta

Médulos Responsabilidades asignadas a: Resultados Resultados
Fechas Esperados Esperados

Nombre Facilitador PLI  Coordinacion Participantes

(Curso Basico) = (Proceso)
Local

40
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Segundo momento

Desarrollo de la Propuesta
Este es el momento de la intervencion. Comprende tres pasos:

(M Definicion del rol de la Coordinacién Interinstitucional y
Ejecucién de la Propuesta de Liderazgo Integrador.

(2) Monitoreo.

@) Verificacion y andlisis del resultado alcanzado.

1. Coordinacién y Ejecucion

Al interior de Esquel, la coordinacién del Programa de
Liderazgo Integrador deberd organizar el proceso de intervencion.
Definira lo siguiente considerando que su principal propésito es
el Desarrollo de Capacidades:

o Definir los instructores-facilitadores responsables de cada
modulo, de acuerdo con la propuesta establecida. Esto
implica revisar los contenidos, metodologias, materiales,
informacién, bibliografia, agenda.

© Preparar los materiales, equipos y documentos de respaldo.
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Dialogar con la contraparte local o institucion auspi-
ciante, quién se ocupara de los detalles logisticos y
de que se cumplan los acuerdos adquiridos.
Cumplir con los requisitos administrativos definidos
por Esquel.

Definir las normas de monitoreo para cada maédulo,
en su forma y contenido:

Explicitar permanentemente la coherencia y ar-
ticulacion del médulo anterior con el siguiente.
(tareas, lecturas, compromisos adquiridos por los
miembros de la comunidad).

Evaluar constantemente el proceso.
Identificar dificultades y lograr solucionarlas.

Fortalecer las alianzas que se han construido en el
proceso.

Apuntalar estrategias que garanticen que el resultado-
practico previsto se consiga.

Dialogar con la coordinacién local para compartir los
criterios que guian el monitoreo y la evaluacion del
proceso y de los resultados.
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La Coordinacién de nuestra contraparte local debera asumir:

Convocatoria a los encuentros-talleres.

Consecucién del local, su buena disposicién y mante-
nimiento.
Cumplimiento de horarios de instructores y participantes.

Control de la asistencia y manejo de los registros correspon-
dientes.

Contratacién y administracion del servicio de alimentacion
para los participantes, durante la ejecucion de los talleres.
El liderazgo

Adquisicion, administracion y control del buen uso de
integrador es

los materiales necesarios.
una propuesta

. .. Seguimiento de las tareas y compromisos que se establecen
de intervencion

o luego de la ejecucion de cada médulo.
social inteligente

que apunta Organizacién conjunta con los participantes de la presen-
hacia la tacion del resultado por todos programado para el fin del
sostenibilidad Curso.
de los procesos
sociales
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@ Fundaciéon
Esquel
Nombre del médulo
Fecha y lugar

PROGRAMA DE LIDERAZGO INTEGRADOR

Hoja de Inscripciones

# NOMBRES Y
APELLIDOS

INSTITUCION

TELEFONO

CORREO
ELECTRONICO

FIRMA

Sl Rl Rl Pl B Bl b

©

—
e

—_
—_

—_
No

_
w

—
P

—_
1
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Durante la realizacién de los Cursos-Talleres se requiere observar
y recoger informacién en torno a los siguientes aspectos:

El trabajo organizativo y la logistica de los talleres.

Es indispensable revisar que las condiciones fisicas del
lugar donde se realizaran los talleres garanticen un am-
biente de trabajo adecuado, al igual que los servicios de
alimentacién e higiene, dotacién de materiales, control
de ruido. Cualquier deficiencia que se observe debe ser
atendida de manera oportuna y no repetir los errores en
los siguientes procesos.

La labor pedagdgica de los facilitadores-instructores y el
aporte de los recursos de apoyo utilizados.

Los instructores deben elaborar un informe que contenga
una sintesis del proceso facilitado, en el que se iden-
tifique el punto de inicio y el punto de llegada de los
participantes, temas de mayor interés, apreciacién del
grupo de participantes, compromisos alcanzados, tareas
a ser realizadas, nudos criticos y la tendencia de los re-
sultados alcanzados. El propésito no es ratificar como
ha ocurrido el proceso de transferencia, sino el grado
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de interés, participacion y el impacto causado en los
participantes. Es importante sefalar los factores que fa-
vorecieron o los que limitaron los logros de aprendizaje
de los participantes, e identificar, describir y evaluar el
producto concreto elaborado por los participantes, como
resultado del proceso desarrollado en cada médulo.

® Asistencia, calidad, puntualidad e interés de los

participantes.

Los Coordinadores tanto del equipo de Esquel como de
la contraparte local, necesitan estar en permanente
comunicacién con los instructores y con los partici-
pantes. El fin de su intervencion es poner en evidencia
los compromisos y las expectativas iniciales y los resul-
tados alcanzados, intentando analizar los avances y los
limites experimentados en cada médulo.

Ser lideres o lideresas
integradores supone
un aprendizaje
exigente, pero sobre
todo tener como

e Los resultados que se alcanzan en cada proceso.
Las evaluaciones modulares que realizan los partici-
pantes, los informes de los facilitadores, los registros de
los coordinadores, nos serviran para visualizar la marcha
del proceso, los efectos e impactos que va causando, las
dificultades que se presentan o afloran, la pertinencia de

meta el bienestar

y el desarrollo de
los seres humanos.
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la intervencion y el rol de los contenidos, la efectividad
y pertinencia de las metodologias utilizadas, el nivel de
participacion y su calidad, la consolidacion de un grupo
que va actuando en colectivo y va creando un sentido
nuevo de equipo.

Con toda esta recoleccion informativa y el intercambio
oportuno de la misma con todos los actores (participantes, in-
structores, institucion auspiciante, coordinadores), el Equipo de
Coordinacién tendrd la oportunidad de superar las dificultades,
buscar soluciones, guiar e impulsar al grupo para que mejore o
redireccione su participacion y trabajo.

También servira para mantener visibles las expectativas y
los factores que estan incidiendo para que se cumplan. Un pro-
ceso monitoreado y analizado por parte de sus actores, permite
que todos se involucren de modo conciente en los resultados y
que al término éstos perseveren. Al mismo tiempo ird percibiendo
e identificando pistas para determinadas acciones colaterales que
pueden ser de gran utilidad para el proceso, por ejemplo: una pas-
antia, la presencia de un invitado especial, una asistencia técnica
oportuna, etc.
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3. El Resultado

Al finalizar el curso, concluiremos nuestra intervencion
concretando un resultado. Este producto o proceso concreto se
constituird en el espacio que permitira que los conocimientos,
aprendizajes y practicas propuestas, fluyan y se manifiesten en
una accioén colaborativa, que incida positivamente en la comuni-
dad, en la gestion institucional, en el liderazgo de los actores.

Es necesario levantar una ficha del resultado:

FICHA DEL RESULTADO
Lugar:

Fecha:

Resultado definido:

Objetivo:

Estrategia para el logro del resultado:

Indicadores del cumplimiento del

objetivo:

irecto e indirecto, temporal o futuro:
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Esta Evaluacién Final estd vinculada a las grandes metas
que persiguen nuestras Instituciones y se miden por impactos y
efectos. Impactos que tienen que traducirse en:

El fortalecimiento que la institucion logré con el proceso,
en su posicionamiento de liderazgo, en el rol que juega
en el conjunto de la sociedad.

En las alianzas, puentes y articulaciones que se fomen-
taron incidiendo directamente en el fortalecimiento de

. las capacidades locales y el tejido social.
Es necesario

hacer de este arte de En las formas y niveles de decisién que los lideres logran
la colaboracion ejercer en sus respectivos espacios y gestiones.
una practica de

vida, que incida
tanto en el ambito
individual como
social.

En las actitudes y comportamientos personales y colecti-
vos, que proveen indicios acerca de la tendencia de los
potenciales cambios.
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Especialmente estaremos apreciando los efectos y repercu-
siones que tanto la institucion como los lideres logran en el
contexto social en el que actian y cémo hemos logrado fortalecer
las capacidades locales pre-existentes, que es lo que esencial-
mente dard sostenibilidad a los procesos futuros y al fin Gltimo
del Programa de Liderazgo Integrador.

La evaluacién es un momento que requiere tratarse en dos fases:

1. En la fase inmediata post-curso: para lo cual nos servird el
informe final del equipo de coordinacién, que trabajard una
sintesis critica del proceso, a partir de las evaluaciones individuales
sobre cada médulo, los informes de cada uno de los facilitadores
y las autoevaluaciones finales de los participantes.

2. En una fase de seguimiento de compromisos adquiridos,
en los que las instituciones dardn cuenta de la cantidad, calidad y
potencial progresivo de las acciones e incidencia del trabajo que
han realizado, como resultado de la intervencién social gestada.
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El ejercicio de
descubrirse
como “sujeto”
con derechos y
responsabilidades,
y con capacidad
para asumir
compromisos

y responder a
motivaciones
internas,

le permite
comprender que
su destino no es
esperar la certeza,

sino construirla.

La dimension politica

Nos Interesa evaluar cémo la organizacion ha logrado
afianzar su liderazgo social, los niveles de influencia en
su entorno, sus fuentes de legitimidad, pero también es
fundamental medir sus préacticas de liderazgo al interior
de las estructuras de poder de la organizacién, las formas
de toma de decisiones, la incidencia del proceso en los
ambitos de gestion.

Merece nuestra especial atencion y un tratamiento diferen-
ciado, lo que se relaciona con las alianzas, redes, puentes,
colaboraciones y articulaciones que la organizacion lleva
adelante, o que proyecte realizarlas, porque sin duda ésta
es la mayor expectativa a la que apuntamos.

La dimension ética del liderazgo integrador

La aprehension de los valores y su coherencia con las nue-
vas practicas del Lider, los niveles de confianza y credi-
bilidad logradas en su contexto, la incidencia de estos
nuevos referentes en el escenario local es una dimension
clave para nuestra evaluacién.
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¢ La dimension gerencial
En lo que se refiere al logro de resultados efectivos en
la gestion del lider, en sus niveles de eficiencia y efi-
cacia, en la utilizacién de las herramientas aprendidas,
nos permitirdn darnos cuenta de la vigencia y validez del
paquete de herramientas entregado.

o ladimension del aprendizaje
Evaluar los efectos del proceso formativo en particular
se hace indispensable en la medida que requerimos in-
dicadores que nos permitan mejorar nuestra propuesta
tanto en la calidad de los facilitadores, en la pertinencia
de los contenidos y en la creatividad de las estrategias
pedagdgicas.

Herramientas para el monitoreo y la evaluacion

o Evaluacion modular

© Autoevaluacion final del / la participante

Formato para informe final del / la coordinacion local

¢ Valoracion final del proceso de intervencién
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Fundacion
@ Esquel PROGRAMA DE LIDERAZGO INTEGRADOR

Evaluacién modular

Querido/a participante:

¢ La evaluacion es uno de los pasos mas importantes dentro de este proceso.

© Permite revisar sus aspectos, mejorar los procedimientos, corregir errores, e incorporar
visiones diversas.

© Esta evaluacioén incluye varios aspectos: logistico, metodolégico, de contenidos, de
facilitacion y de participacion.

¢ La calificacion va desde 1 hasta 5, siendo 1 la mds baja y 5 la mas alta. Los contenido:
de esta evaluacién serdn manejados de manera reservada.
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Fundacion
PROGRAMA DE LIDERAZGO INTEGRADOR
()) Esquel OG GO INTEGRADO

Autoevaluacion final del / la participante
Querido/a participante:
¢ La autoevaluacion es otro de los aspectos mas importantes dentro de este proceso de
capacitacion.

© Permite revisar sus aspectos, mejorar los procedimientos, corregir errores, e incorporar
visiones diversas.

© Es necesario, que los participantes auto evallen el nivel alcanzado en tres aspectos:
actitudes, conocimientos y habilidades.

© La calificacion va desde 1 hasta 5, siendo 1 la mds baja y 5 la més alta. Los contenidos
de esta evaluacién seran manejados de manera reservada.
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@ Fundacion PROGRAMA DE LIDERAZGO INTEGRADOR

Esquel

Formato para informe final del / la coordinacién local

Descripcion general

Lugar y Fecha de realizacién:
Instituciones organizadoras:
Objetivo del curso:

Andlisis de contexto

Antecedentes, quiénes son, qué hacen, cual fue su punto de partida (diagnéstico del
contexto), andlisis de resultados alcanzados y cémo el proceso ha incidido en ese
contexto. Especialmente en la construccién o fortalecimiento del Capital social local.

El grupo de
participantes

Numero de participantes, rango de edades, cudntos hombres y cuantas mujeres,
nivel de formacién del grupo, sectores a los que representan.
Nivel de aportes, énfasis, inquietudes latentes, expectativas que genero el proceso.

Autoevaluacion del
grupo

En base a las encuestas aplicadas a los participantes es importante medir niveles de
Participacion, conocimientos y habilidades. Se logré la construccion de una
Comunidad de aprendizaje? Limites y dificultades.

Evaluacion técnica
del grupo

Desde la coordinacion del grupo, evaluacion de los objetivos del curso, los
contenidos, la metodologia, el facilitador, la coordinacién del PLI.
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El resultado

El proceso concluye con una accién-resultado que pretende ser un espacio en el
que se encuentren todos los actores y proyecten su liderazgo personal y colectivo.
En estd gestion en concreto qué se logré efectivamente, qué no se logré.

Lecciones aprendidas

Medir cuatro indicadores basicos: consolidacién del capital social, fortaleci-
miento institucional, los cambios colectivos y personales y la incidencia del
nuevo Lider Integrador.

Observaciones y
sugerencias

Indique las criticas y recomendaciones mas relevantes del curso y las cosas que
mejoraria

Monitoreo y
seguimiento

Informe financiero

En caso de ser requerido: Gastos administrativos coordinacién local, materiales,
alimentacion, hospedaje, facilitacién, movilizacién, alquiler de equipos, sistem-
atizacion.

Informacién adicional.
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* Este informe se nutrird de las evaluaciones modulares, informes de los facilitadotes y de los registros de las
reuniones de coordinacién interinstitucional.
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Fundacion
PR RAMA DE LIDERAZ INTEGRADOR
@ Esquel oG GO INTEGRADO

Valoracién final del proceso de intervencion

Esta ficha sirve para establecer un criterio valorativo basado en la tendencia de las calificacio-
nes obtenidas en los distintos procesos de evaluacion. La calificacién mas baja es 1y la mas alta 4.
Si las calificaciones se ubican entre el 2 y el 3, la tendencia es facil notar, pues, el 2 indica una
tendencia hacia abajo y 3 una tendencia hacia arriba. Estas dos columnas permiten analizar con
mayor precision los factores que favorecieron o que limitaron una mayor calificacion.

VALORACION

INDICADORES DE LA INTERVENCION , ; . p

Promedio de la evaluacién organizativa y logistica

Promedio de la evaluacion de los instructores

Promedio la evaluacion modular

Promedio de las autoevaluaciones de los/las participantes

Promedio de la evaluacion final de la coordinacion
Calificacién del resultado propuesto

vl W N =

TOTALES
PROMEDIO

60

| Guia de capacitacionfinalindd 60 @

5/6/05 12:36:30 AM |



Referencias bibliograficas y sitios Web

Fundacién Esquel. (2002). Liderazgo Integrador. Esquel. Quito.
(2005). Sistema de Formacién del Programa de Liderazgo Integrador
Documentos internos del proyecto. Quito. Mimeografiado.

(2005). Pagina Web de Fundacion Esquel .

http://www.esquel.org.ec

Romero, J. (2002). Gestion Social: Nuevos escenarios de la accion politica. PNUD, México.

Torres, R. M. (2005). Comunidad de Aprendizaje. Instituto Fronesis. Argentina. En: Fundacién
Kellog, Iniciativa de Educacién Basica Comunidad de Aprendizaje 1996-98. Washington. En:

http://www.fronesis.org/ comunidades_aprendizaje.htm. Abril 14, 2005.

61

5/6/05 12:36:31 AM |

| Guia de capacitacionfinal.indd 61



