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Presentacion

En la actualidad es vital definir, en perspectiva, la propuesta estratégi-
ca de una organizacion. Para ello, sera clave responder a la pregunta:
cOmo se quiere O se propone que sea la organizacion en el futuro.

En tal sentido, la Internacional de la Educacion para América Latina
y el sindicato de la educacion de Noruega Utdannings Forbundet
(UEN) colocaron a disposicion de las organizaciones en América La-
tina una guia metodoldgica exhaustiva que daba cuenta de un mi-
Nnucioso paso a paso para realizar una planificacion estratégica con
enfoque de marco logico.

En esta ocasion, la Oficina Regional de la Internacional de la Educa-
cion para América Latina presenta una sintesis de aquel trabajo para
facilitar la realizacion concreta de una planificacion en tres pasos
esenciales.

Este resumen no sustituye la guia metodologica antes publicada,
sino que busca colocar en su esencia mas basica la manera en que
un sindicato puede pensar su quehacer mediante la planificacion y
ejecutarla.

Como la anterior, esta orientada a que los sindicatos de la educacion
cuenten con un instrumento para su planificacion estratégica.

La guia metodologica, asi como esta guia practica fue reali-
zada, por encargo de la Internacional de la Educacion para
América Latina, por el master José Manuel Valverde. Es

el resultado de un proceso de reflexion efectuada en la
region, con la cooperacion que se establece entre un

grupo de organizaciones sindicales de la educacion

en América Latina, promovido conjuntamente en-

tre la Internacional de la Educacion y el sindicato

de la educacion de Noruega Utdannings For-

bundet (UEN).

La Internacional de la Educacion y Utdannings
Forbundet esperan que esta guia practica pueda
ser aplicada en las organizaciones sindicales
de la educacion y con eso contribuya a for-
talecer la accion sindical dentro del mundo
magisterial.




Introduccion

Esta guia practica tiene como objetivo
que las organizaciones sindicales de
la educacion cuenten con un instru-
mento sencillo y prdctico que colabore
en el fortalecimiento de su accionar,
con miras al logro de sus objetivos es-
tratégicos.

Esta guia incluye una descripcion de
los tres pasos esenciales de un proce-
so de planificacién basica. Cualquier
organizacion sindical que quiera ha-
cer uso de esta guia de planificacion,
debera tener presente que su utilidad
mayor radica en la intencion de con-
tribuir al fortalecimiento de su organi-
Zzacion como un todo, 10 que se lograra
si el proceso se lleva a cabo de mane-
ra participativa y con un alto sentido
critico-constructivo. Las razones que
pueden motivar a los/as dirigentes de
una organizacion a llevar a cabo un
proceso de planificacion, pueden ser
muy variadas.

Algunas de ellas son:

B Necesidad de que la organizacion se
adapte o ajuste a los cambios que
se han venido produciendo en su
entorno (contexto nacional e inter-
nacional), o en la propia institucion.

B Necesidad de responder de una me-
jor manera a las demandas de sus
afiliados/as (0 a la poblacion meta),
con nuevos conceptos y estrategias
de trabajo.

B Necesidad de planificar, dar segui-
miento y evaluar de manera sis-
tematica y rigurosa el trabajo que
realiza la organizacion en sus dis-
tintas unidades.

B Potenciar las capacidades locales
de las organizaciones y personas
que colaboran con la organizacion.

Condiciones para iniciar
una planificacion basica

Antes de iniciar un proceso de planifi-
cacion es indispensable que la orga-
nizacion esté clara y convencida de la
necesidad de desarrollar un proceso
de tal naturaleza. La respuesta a las
preguntas que se exponen a conti-
nuacion, pueden ayudar a que los di-
rectivos de la organizacion tomen una
decision al respecto:

B ;Por qué es necesario desarrollar
un proceso de planificacion sin-
dical?

B ;Qué cambios a nivel del contex-
to nacional o internacional (o en
la organizacién) se han produci-
do, que ameriten la elaboracion
de un (nuevo) Plan Institucional?

B ;Existe la voluntad y el compro-
miso necesario para llevar ade-
lante un proceso de Planifica-
cion?




GUIA PRACTICA:
TRES PASOS ESENCIALES PARA UNA PLANIFICACION BASICA

Tres pasos esenciales para
una planificacion basica

Una planificacion basica para organi-
zaciones sindicales puede compren-
der, en lo fundamental, tres pasos que
deben desarrollarse de manera articu-
lada y siguiendo una secuencia logica.

En el siguiente esquema se describen
los tres pasos basicos y las actividades
que comprende cada uno.

Primer paso:
Elaboracion del diagnéstico

B — R

Segundo paso:

Definiciones estratégicas

Tercer paso:
Planificacion operativa

e B




PRIMER PASO

1. Elaboracion
del diagnostico

1.1 Diagnéstico del contexto
(nacional e internacional)

Dentro de un proceso de planificacion
es indispensable contar con un diag-
ndstico de contexto, preciso y actuali-
zado, que le permita a la organizacion
saber qué hacer y como desenvolver-
se en ese contexto de manera exitosa.

El diagndstico de contexto es un ana-
lisis de la situacion del pais o region
en la que actua la organizacion, las
necesidades y desafios que enfrentan
sus afiliados/as, o su poblacion meta,
asi como de los recursos y potencia-
lidades con que cuenta para enfrentar
esos desafios.

Un buen diagndstico de contexto
debe ofrecer:

B Un panorama de la situacion del
contexto nacional e internacional,
especialmente en los aspectos que
mas preocupan a la organizacion o
con los que mas tiene relacion, sea
directa o indirectamente.

B Establecer relaciones causales-ex-
plicativas de los factores que ori-
ginan o provocan los problemas y
necesidades que padece la organi-
zacion y sus afiliados/as.

B Identificar y valorar los recursos y
potencialidades que posee la orga-
nizaciéon para superar los proble-
mas y necesidades que enfrenta.

B Priorizar los principales problemas
que afectan a la organizacion y los
retos que son prioritarios de aten-
der.

Existen muchas formas de poder ha-
cer un diagnostico del contexto. En la
pagina siguiente puede verse un ejer-
Cicio practico para realizar un diag-
naostico.



onvocar a una o dos jornadas de trabajo a los/as miembros de
las comisiones o seccionales que participaran en el proceso.

Una vez reunidos, proceder de la siguiente manera:

Hacer una presentacion de la actividad, especialmente de los
objetivos, la metodologia de trabajo y la duracion de la misma.

Formar grupos de trabajo no mayores de 8 personas.

A cada grupo se le pide que trabaje respondiendo a las siguien-
tes preguntas:

. ¢Cuales son las principales tendencias -a nivel nacional e inter-

nacional- en el momento actual? y ;de qué manera estas ten-
dencias inciden o afectan el accionar del sindicato?

. ¢Responden los objetivos estratégicos del sindicato a los desa-

fios que le plantea el contexto nacional e internacional? ;En qué
sentido si y en qué sentido no?

. ¢Qué problemas estratégicos del contexto internacional y na-

cional no estan siendo atendidos por el sindicato?

. ¢Como consideran los/as miembros/as del sindicato que deberia

atenderse o responderse a los problemas que plantea el contex-
to nacional e internacional?

. ¢Qué factores constituyen obstaculos u oportunidades para po-

der enfrentar con éxito esos nuevos retos y desafios que plantea
el contexto analizado?

Una vez concluido el trabajo de los grupos, se pasa a una ple-
naria en donde se van presentando las respuestas a cada una
de las preguntas y discutiendo. Una persona, actuando como
facilitador/a, debe ir anotando en una pizarra los puntos mas
relevantes de la discusion, con el fin de incorporarlos luego a la
memoria de la actividad.

Al finalizar las presentaciones y el debate, se puede hacer un
recuento de los aspectos que merecieron mayormente la aten-
cion de los/as asistentes y que de alguna manera, son indicati-
vos de que son temas que las personas consideran vitales para
entender el contexto actual y su incidencia en el accionar del
sindicato y en general, del movimiento sindical.

La informacién producida en estas sesiones de trabajo pueden re-
cogerse luego en un informe escrito con los resultados obtenidos.
Este trabajo puede complementarse con algunas otras fuentes de
informacion consultadas sobre el tema.
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1.2 Diagnéstico organizativo

Junto con el diagndstico de contexto, es
indispensable hacer un diagnéstico en
donde se analice la situacion a nivel de
la estructura y dindamica organizativa
del sindicato. Es importante conocer:

1. ;En qué situacion se encuentra el
sindicato?

2. ;Cuadles son algunos de los proble-
mas que enfrenta el sindicato, a ni-
vel de su estructura organizativa y
funcionamiento?

3. ¢Cual es la percepcion -u opiniones-
que tienen los miembros de los dife-
rentes organos o instancias del sindi-
cato sobre su organizacion?

4. ;Qué piensan las bases (membre-
sia) del sindicato sobre el funcio-
namiento general del sindicato, las
estructuras de toma de decisiones,
mecanismos de comunicacion y
participacion?

5. (Estan debidamente representa-
dos, en las estructuras u organos
del sindicato, los diferentes secto-
res que conforman su base social o
poblacién meta?

6. ;Cuadles son algunos de los puntos
mas fuertes y los puntos mas débi-
les del sindicato a nivel de estructu-
ra y composicion social?

Una forma sencilla de hacer un diag-
nostico sobre la situacion del sindi-
cato, a nivel interno, es utilizando la
metodologia FODA, cuyas siglas se
refieren a los cuatro aspectos fun-
damentales que puede contener un
diagnostico, a saber:

F: Fortalezas

O: Oportunidades
D: Debilidades

A: Amenazas

Las fortalezas son aquellas condiciones
que a nivel interno de una organizacion
pueden potenciar el logro de sus metas

y objetivos. Algunos ejemplos de forta-
lezas de la organizacion pueden ser:

m Capacidad de movilizacion de su
membresia cuando es necesario
hacerlo.

m Claridad de sus miembros con res-
pecto a la propuesta estratégica del
sindicato.

m Gozar de credibilidad y respeto en-
tre sus aliados, e incluso, entre sus
adversarios.

Las debilidades son las condiciones
gue a nivel interno entorpecen o limi-
tan el desarrollo de las actividades del
sindicato y su funcionamiento gene-
ral. Algunos ejemplos de debilidades
de la organizacion pueden ser:

B Carencia de los recursos econo-
micos y el equipo necesarios para
poder desarrollar, con eficiencia, las
actividades que se plantea.

®m Falta de espacios para el debate y la
reflexion interna entre sus miembros.

m Carencia de un Plan de Formacion
Sindical permanente y actualizado.

Las amenazas son los factores que a
nivel externo pueden limitar o afectar
fuertemente el accionar institucional
Y, que por tal razon, requieren de una
atencion especial para lograr contro-
lar o reducir su impacto sobre la orga-
nizacion. Algunos ejemplos de ame-
nazas a la organizacion pueden ser:

B Endurecimiento de las posiciones
antisindicales del gobierno, expre-
sada en despidos de lideres sindi-
cales, retencion de cuotas de afi-
liados/as, eliminacion de instancias
de negociacion.

B Profundizacion de la crisis economi-
ca, con consecuencias como despi-
do de trabajadores/as, reduccion de
salarios, eliminacion de beneficios.

B Profundizacion de las divisiones en
el seno del movimiento sindical.



Las oportunidades se refieren a las
condiciones, a nivel externo, que pue-
den contribuir o ayudar al desarrollo
de las actividades de la organizacion
y, consecuentemente, al cumplimien-
to de su propuesta estratégica. Algu-
nos ejemplos de oportunidades que
puede tener la organizacion son:

m Interés creciente de la poblacion
trabajadora por afiliarse a las orga-
nizaciones sindicales.

B Exigencia de organismos interna-
cionales para que en el pais se res-
peten los derechos a la organiza-
cion sindical de los trabajadores/as.

®m Fortalecimiento del movimiento
social y sus luchas en el pais.

Al término de este ejercicio FODA, se
tendra una idea clara y completa de la
situacion interna del sindicato, en sus
aspectos organizativos y funcionales.

El resultado de este ejercicio sera
un insumo esencial para proponer
luego las acciones que se requiere
tomar, para fortalecer la propuesta
estratégica del sindicato.

Entre el analisis del contexto y el ana-
lisis organizativo interno existe una
estrecha relacion. Hay elementos de
contexto que bien pueden constituir
amenazas u oportunidades para el

Ejercicio FODA

sindicato, segun sean las fortalezas o
debilidades que el sindicato presente,
O viceversa. Ambos ejercicios deben
verse como un solo proceso de analisis
de la organizacion sindical (a lo interno
y en su entorno) y la interaccion que
existe entre esos dos ambitos.

1.3 Identificacion
de problemas

Como resultado del diagnostico reali-
zado, tanto del contexto global y na-
cional como de la situacion propia de
la organizacion, podran visualizarse
cuadles son los problemas a los que se
enfrenta el sindicato.

El colectivo podra identificar y vi-
sibilizar esos problemas que deben
priorizarse. Habra que poner aten-
cion a diferenciar cuales de esos
problemas son causas y cuales son
efectos dentro del diagnéstico rea-
lizado.

El resultado debe ser un listado de
problemas que enfrenta la organiza-
cion segun el contexto. Tanto a nivel
externo o interno del sindicato.

Luego, en el siguiente paso podra ver-
se como se relacionan los problemas
con objetivos que la organizacion
debe plantearse.

Fortalezas Oportunidades  Debilidades Amenazas
1 1 1 1
2 2 2 2
3 3 3 3
4 4 4 4




SEGUNDO PASO

2. Definiciones

estratégicas

2.1 Definicion de la
propuesta estratégica

Las definiciones estratégicas que se
planteen deben dar respuesta a los re-
sultados del diagndstico de contexto
y organizativo y de la identificacion de
los problemas.

Un primer paso en esa direccion, es
definir la Propuesta Estratégica del
sindicato, que es la respuesta que la
organizacion propone a los proble-
mas/necesidades identificadas en el
analisis de contexto y organizativo.

La propuesta estratégica es la res-
puesta que la organizacion ha en-
contrado para resolver o superar
los problemas identificados en el
analisis de contexto y organizativo.

Esta propuesta es la que une y motiva
a los/as integrantes de la organizacion
a mantenerse unidos y luchar por la
transformacion social. Expresa lo que
queremos ayudar a construir. La pro-
puesta estratégica puede enunciarse
en un parrafo, de manera concreta y
precisa.

A partir de tener la redaccion de la
propuesta estratégica el grupo tiene
dos opciones:

B puede establecer dreas de trabajo
para alcanzar esa propuesta estra-
tégica, o

m definir objetivos que la concreten.



PRACTICA

Como generar una
propuesta estratégica

Alternativa 1

Una forma de elaborar (o revisar) una propuesta estratégica de la
organizacion es haciendo un trabajo de grupos con la siguiente
guia:

1. ;Como quisiéramos (aspiramos) que sea nuestra organizacion
en el 2020, por ejemplo?

2. i¢Como nos gustaria que fuera la situacion de nuestros agremia-
dos o poblacion meta en el 20207

3. Una vez terminado el trabajo de grupos, se hace una exposicion
en plenaria su trabajo y se discute o analiza lo propuesto.

4. Posteriormente, se trabaja en la redaccion de la propuesta es-
tratégica, procurando que ésta incorpore los aspectos mas im-
portantes y sobre los cuales existe consenso entre los/as parti-
cipantes. De esa discusion debe salir una propuesta estratégica
consensuada entre todos los/as participantes.

La propuesta estratégica tiene que ser compartida y comprendida

por todos los presentes y responder a los “suefios’, la utopia que

todos buscamos construir en nuestra sociedad.

Este ejercicio puede tener una duracion de 1 hora 30 minutos.

Alternativa 2

tra forma de elaborar la propuesta estratégica es la siguiente:
En plenaria, una persona (facilitador/a) va anotando las ideas
de los/as presentes a partir de la siguiente pregunta:

1. « ;,Como quisiéramos que fuera nuestra organizacion y la socie-
dad en que vivimos en el 2015?

Luego de que se recoge un numero importante de sugerencias (6
u 8 por ejemplo), se pasa a la redaccion de la propuesta estratégi-
ca, incorporando las diferentes ideas pero procurando que el re-
sultado final sea una propuesta coherente, consistente y concreta
y que esta relacionada los ideales y motivaciones mas profundas
de la organizacion.

Su redaccion debe ser muy concreta, precisa y concisa. Maximo
tres o cuatro parrafos. Este ejercicio puede tomar una hora.




2.2 Definicion del
Marco Légico

Una vez definida la propuesta estra-
tégica, se pasa a la definicién de los
objetivos estratégicos que son los que
orientaran el quehacer de la organiza-
cion hacia la consecucion de la pro-
puesta estratégica.

En otras palabras, los objetivos es-
tratégicos son la contribucion que la
organizacion quiere hacer para cola-
borar en la solucion de los problemas/

Resultados del diagnéstico

necesidades que afectan a sus afilia-
dos o poblacion meta y que fueron
identificados en el diagnostico de
contexto u organizativo.

Un procedimiento posible para formu-
lar los objetivos estratégicos, es tomar
la lista de problemas previamente iden-
tificados y formular un objetivo para
cada aspecto critico que, a juicio de la
organizacion, requieren ser atendidos.

La siguiente tabla puede colaborar en
ese sentido.

(problemas identificados)

Contexto:

Objetivos estratégicos

1.

2.

Organizativo:

1

2.

Una organizacion sindical puede de-
finir varios objetivos estratégicos, se-
gun lo considere necesario. Un nu-
mero de entre dos y cuatro objetivos
estratégicos puede ser muy indicado.

Si los objetivos estratégicos estan
bien redactados y son claros, no
deberian requerir de mayor expli-
cacion. Entre mas concretos y pre-
cisos, mejor.

Una vez que se tienen definidos los
objetivos estratégicos, se pasa a la
identificacion de las lineas de accién
para cada objetivo estratégico defini-
do.

La linea de accion es el eje central o
tematica general de las actividades

que se piensan desarrollar, como por
ejemplo: talleres, formacion de comi-
tés de base, analisis de realidad sindi-
cal, acciones publicas, etc.

Posteriormente, para cada linea de ac-
cion, se pueden definir uno o varios
resultados esperados, indicadores de
resultados, medios de verificacion y
supuestos (ver definiciones de cada
uno de estos términos en el recuadro
de la pagina siguiente).

Para generar el marco logico utiliza-
mos una matriz que nos ayuda a re-
lacionar todos los elementos que de-
ben incluirse. En la pagina siguiente
pueden ver un ejemplo de matriz de
marco légico.



Matriz de marco légico

Objetivo estratégico:

Area tematica priorizada:

Resultados Indicadores de Medios de
Lineas de accion Esperados Resultados Verificacion Supuestos

Concepto Significado

Lineade Es una o un conjunto de actividades orientadas bajo un mismo eje
accion o que responden a un determinado objetivo. En este campo debe
detallarse el eje en el que luego se incluiran diversas actividades.
Por ejemplo: “talleres de formacion de lideres sindicales’, “formacion
de comités de base’, "Analisis de realidad sindical’ o ‘defensa de los

derechos laborales”.

Resultado Es aquello que la organizacion espera lograr como consecuencia de
esperado un conjunto coherente de actividades desplegadas. Los resultados
esperados son la forma en que se logra avanzar en el cumplimiento
de los objetivos estratégicos y lineas de accion definidas. En el re-
sultado esperado debe indicarse el grupo beneficiario, la cantidad

(cuanto) y el lugar en donde se obtendra el resultado.

Indicador Se refiere al nivel de realizacion que hay que alcanzar para lograr
de resultado cumplir con el resultado esperado. Los indicadores también sirven
de base para el monitoreo y la evaluacion de lo planificado. El indi-
cador debe ser objetivo, independiente, basado en datos, sustantivo.
No pueden ser apreciaciones subjetivas, imposibles de constatar.
Para cada resultado esperado, se puede proponer uno 0 mas indi-

cadores.

Medio de Alude alas fuentes de informacion a que puede recurrirse para con-
verificacion star el logro de los resultados esperados. Debe especificarse qué in-
formacion es necesaria, de qué manera tiene que estar presentada o

disponible y quién deberia facilitar esa informacion.

Supuestos Se refiere a las condiciones con que se espera contar o se requiere,
para poder obtener los resultados esperados. Los supuestos por lo
general aluden a factores que estan fuera de nuestro control (exter-
nos) y que pueden incidir en el logro o no del resultado esperado.
Deben ser formulados con precision.




TERCER PASO

3. Planificacion

operativa

3.1 Elaboracion de la matriz
de plan operativo anual (POA)

La matriz de Plan Operativo Anual
(POA) tiene como objetivo la iden-
tificacion de las actividades bdsicas,
esenciales, que se requiere llevar a
cabo para dar cumplimiento a cada
uno de los resultados esperados, asi
como definir en el tiempo las fechas
de inicio y conclusion de cada una
de esas actividades, con su respectivo
responsable.

Esta matriz cumple, en ese sentido,
con dos propositos: Primero, que la
organizacion pueda planificar en el
tiempo la ejecucion de las actividades
planificadas, a partir de los resultados
esperados definidos; segundo, visuali-

zar la manera en que se ejecutara cada
resultado esperado. Esto es sumamen-
te util porque permite anticipar o pre-
ver aspectos que deben tomarse en
cuenta para ejecutar un resultado, o
puede ayudar a pensar en otras mane-
ras posibles de ejecutarlo. La primera
columna, sobre los objetivos estratégi-
cos tiene solamente la funcion de or-
denar la presentacion de informacion,
segun cada resultado esperado.

El plan es el instrumento que permitira
avanzar hacia la realizacion del ideal
trazado (propuesta estratégica). El
Plan tiene que estar expresado en tér-
minos sencillos, realizable, y debe ser
compartido por todos los/as miem-
bros/as de una organizacion.

Matriz de Plan Operativo Anual (POA)




3.2 Elaboracion de la Matriz
de Monitoreo

El monitoreo tiene como objetivo
obtener informacion confiable y pe-
riodica sobre el nivel de ejecucion de
las actividades planificadas, e identi-
ficar posibles desviaciones en relacion
con lo propuesto en el POA, todo con
el objetivo esencial de hacer las pro-
puestas de rectificacion —ajuste- que
se consideren necesarias.

Para tener un adecuado seguimien-
to sobre el cumplimiento de las ac-
tividades planificadas se recomienda
hacer ejercicios de monitoreo cada
seis meses.

Lo esencial de una Matriz de Mo-
nitoreo es poder establecer clara-
mente lo ejecutado y posibles di-
ferencias entre lo planificado y lo
ejecutado, con su correspondiente
explicacion y propuesta de ajuste o
rectificacion.

Matriz de monitoreo
(informe: semestral y/o anual)
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Aplicacion

Si ya realizo los tres pasos esenciales
para una planificacion basica, cuenta
con una importante herramienta para
su aplicacion. El resultado debe ser
producto de una definicion colectiva
sobre cual sera el rumbo de la orga-
nizacion.

Su aplicacion dependera de la volun-
tad colectiva y de que el Comité Eje-
cutivo de su sindicato sepa traducir
ese trabajo en las decisiones cotidia-
nas. La planificacion estratégica no
servira de nada si no es asumida por
la direccion del sindicato, sus areas de
trabajo y, finalmente, sus bases.

Por lo tanto, al terminar este proceso
de tres pasos, resta lo mas importan-
te: aplicar la planificacion a la realidad
cotidiana y darle seguimiento a las de-
cisiones tomadas.

El éxito de una planificacion estratégi-
ca consiste en que su aplicacion cola-
bore en las metas fundamentales del
sindicato y que de esa manera el rum-
bo de la organizacion esté trazado por
la vision de sus propios integrantes en
el contexto histérico nacional e inter-
nacional y su funcion como organiza-
cion sindical.



La Internacional de la Educacion es una federacion sindical mundial
que afilia sindicatos de la educacion con mas de 35 millones de
personas en todo el mundo. La Oficina Regional de la Internacional
de la Educacion para América Latina desarrolla diferentes proyectos
y lineas de trabajo con la participacion de las organizaciones
afiliadas de mas de 18 paises, con el objetivo de fortalecer una
estrategia de accion, propuesta, movilizacion y articulacion de los
sindicatos en defensa de la educacion publica de calidad.

En la actualidad es vital definir, en perspectiva, la
propuesta estratégica de una organizacién. Para ello,
sera clave responder a la pregunta: como se quiere o se
propone que sea la organizacion en el futuro.

La Internacional de la Educacion para América Latina

y el sindicato de la educacion de Noruega, Utdannings
Forbundet (UEN) ponen en manos de los sindicatos una
guia practica que, en tres pasos esenciales, le ayuda a
realizar una planificacion basica.

Este resumen practico busca colocar en su esencia mas
basica la manera en que un sindicato puede pensar su
quehacer mediante la planificacion y ejecutarla. Esta
dirigida a los sindicatos de la educacion.

La Internacional de la Educacion y Utdannings
Forbundet esperan que esta guia practica pueda

ser aplicada en las organizaciones sindicales de la
educacién y con eso contribuya a fortalecer la accion
sindical dentro del mundo magisterial.

UTDANNINGS
FORBUNDET

Internacional de la Educacion
Oficina Regional para América Lating





