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INTRODUCCION

El Programa Fortalezas es una inciativa de Fundacién SES y Jacobs Foundation que se ha
focalizado en promover la integracion dentro del mercado laboral de jévenes en situacién de
vulnerabilidad social considerando la transicién hacia el mercado de trabajo como una de las
condiciones para la participacion responsable y plena en la sociedad. Asi las intervenciones
llevadas a cabo desde el programa son desarrolladas desde la perspectiva de derechos,
promoviendo el ejercicio y acceso de los jévenes a la educacién, la formacién y el trabajo.

El programa Fortalezas fue concebido como una iniciativa regional, que se desarrollé en tres
paises de América Latina con la participacién de dos organizaciones sociales por cada pais:
Fundacidn Crear y Fundacion UOCRA de Argentina, Instituto Alianca y el Centro Cultura Escrava
Anastacia de Brasil y el Comité Departamental de Cafeteros del Cauca.y Microempresas de
Colombia de Colombia. Estas organizaciones socias (0S) desde comienzos de 2013 y hasta
2016, llevaron adelante procesos de fortalecimiento institucionaly proyectos de formacién e
insercion laboral destinados a 2000 jévenes de 18 a 24 afios, en situacion de vulnerabilidad
social, que han iniciado o completado sueducacion en el nivel medio.

Las lecciones extraidas de iniciativas anteriores desarrolladas por Jacobs Foundation y
Fundacidon SES en la regién, asi como de otras experiencias realizadas en el contexto
latinoamericano?, indican_que los. programas ‘que combinan la orientacién vocacional y
ocupacional que posibilite definir proyectos personales de formacidn y de trabajo en el marco
de un proyecto de vida, la formacién en competencias transversales y socioemocionales, un
entrenamiento<laboral. o pasantia, o.aprendizaje en el lugar de trabajo, el asesoramiento
psicolégico, y una conexién activa con el mercado laboral, pueden ser efectivos para la
integracién de las personas jovenes tanto en el mercado de trabajo como en la continuacion
en elsistemade educacion formal (la escuela secundaria, la formacion profesional o incluso la
universidad).

Otra leccidn significativa, extraida desde las practicas regionales, muestra que en general, los
apoyos nacionales e internacionales y los recursos a los que tienen acceso las organizaciones
sociales, estan centrados en la ejecucion de proyectos, que dificilmente tengan una
continuidad superior a un afio, y mas alla de los resultados conseguidos en los jévenes, dichas
iniciativas empiezan y terminan una y otra vez. Esta légica hace que la organizacion social no
haya tenido el tiempo y los recursos necesarios para pensarse, fortalecerse y proyectar sus
estrategias y acciones con la calidad necesaria y con un horizonte un poco mas lejano que
favorezca la sostenibilidad de su accionar.

Hasta hace relativamente poco tiempo, las organizaciones sociales, dificilmente expresaban
sus necesidades y problematicas a personas ajenas a su instituciéon y pretendian, por lo

1 J-PAL LATINOMERICA: “Expertise on Evidence of Good Practices of Life Skills and Employability: Programs for High
Risk Youth in Latin America. A study commissioned by the Jacobs Foundation”. Ryan Cooper, Amanda Dawes, Paul
Gertler & Claudia Martinez A. Agosto 2011.



general, resolver sus problemas a nivel interno. Lo cierto es que en la actualidad encontramos
una mayor apertura y disponibilidad de entrar en procesos de analisis institucional. Esto se
debe, entre otras cosas, a que existe la conciencia de que este tipo de problematicas no son
exclusivas de su grupo, sino que expresan un fendmeno mas amplio. Ademas, en la actualidad,
el contexto en el que se desenvuelven, plantea la necesidad de espacios de mayor pluralidad,
suma de esfuerzos, transparencia, tolerancia, democratizacién que necesariamente favorecen
la apertura. Hoy se abren espacios para la autocritica y existe una gran voluntad e interés por
fortalecerse, pero muchas veces no se sabe como.

El fortalecimiento institucional es el medio para abordar estas problematicas. Para entender
en qué consiste y para qué sirve éste, es conveniente precisar primero el término institucién.

El concepto de "institucion", comprende tres planos o momentos dindmicos:

a) un Proyecto, es decir, una misidn, una apuesta politica; finalmente, una utopia capaz de
convocar a un determinado grupo de personas para organizarse en funcién.del logro de un
conjunto de objetivos con los que se identifican. Este plano de la.institucion constituye su
base ideoldgica y conceptual;

b) una Organizacion, es decir, un conjunto de’ relaciones sociales que posibilitan (o no)
avanzar en la realizacion del proyecto. Se trata aqui de las relaciones internas del grupo, su
estructura organizativa, las jerarquias, los procedimientos e instancias de toma de decisidn,
la divisidn del trabajo, etc. También comprende las relaciones que el grupo establece con su
entorno, con otras organizaciones, con los sujetos sociales con quienes colabora, etc. Este
plano de la institucidn constituye su base social, y

c) un conjunto de Recursos, tanto humanos como materiales y financieros, que viabilizan (o
no) la realizacién del proyecto. Este plano de la institucién constituye su base material.

Los tres planos estan en constante cambio y movimiento. Nuevas ideas y propuestas, cambios
en las fuerzas isociales, internas y externas.y, desde luego, modificaciones en cuanto a los
recursos disponibles, hacen que los tres. planos de la institucion estén frecuentemente en
tensién y contradiccion, dando lugar a nuevas formas y contenidos. Partir de este concepto
dindmico 'de institucion nos permite intervenir en ella, abrir espacios de reflexiéon y la
generacion desaber colectivo sobre si misma, su funcionamiento y sobre el lugar que ocupa en
la sociedad.

El fortalecimiento institucional es el resultado de una serie de acciones cuyo fin es promover
la mayor coherencia‘y sinergia entre los tres planos antes seiialados, y sobre todo, generar
un saber colectivo (apropiacidn) al respecto.

En conclusién, un programa que se enfoque en el fortalecimiento institucional de las entidades
que impulsan iniciativas de empleo juvenil les permitiria profesionalizar sus organizaciones
mejorando y otorgando sustentabilidad a la calidad de sus programas, y oportunamente llevar
esos programas a escala.

Este documento que presentamos a continuacion estd dividido en tres capitulos.

El capitulo 1 presenta una sintesis de los principales conceptos, estrategias y metodologias que
sustentan el Programa Fortalezas, resaltando los principales ejes, componentes y claves
relacionadas con su gestion y ejecucion.



El Capitulo 2 presenta las principales “lecciones aprendidas” acerca de cada uno de los
componentes del programa, tanto en lo que se refiere a los procesos y aprendizajes que se
despenden de cada una de las instituciones asociadas como a los aprendizajes relacionados al
disefio y ejecucion del programa regional y los resultados generales de la teoria de cambio. Asi
mismo se plantean algunas conclusiones e interrogantes a futuro.

El Capitulo 3: comprende el kit de herramientas y materiales producidos y probados por el
programa, conforme a sus diferentes componentes y lineas de ejecucion.



CAPITULO 1: EL
PROGRAMA
FORTALEZAS, SUS
COMPONENTES,

METODOLOGIAS Y
RESULTADOS




1.1. LATEORIA DE CAMBIO DEL PROGRAMA

El programa Fortalezas propone que el fortalecimiento institucional de las organizaciones
sociales orientado a la mejora de la calidad institucional y la de sus intervenciones en juventud
y trabajo, es la alternativa mas apropiada para que los jévenes en situacion de vulnerabilidad
social que estan desocupados o trabajan en forma precaria o _informal, logren mejores
resultados en su calidad de insercién laboral y de vida.

El fortalecimiento se dirige a organizaciones sociales que desarrollan<intervenciones con
poblacién joven, particularmente en situacidn de vulnerabilidad social, para incidir en los
problemas de empleo que afectan a dicha poblacién. Implica entonces.el reconocimiento de
las necesidades de los jovenes, sean éstas expresadas.en forma implicita o explicita, como
demanda social.

A su vez, son organizaciones abiertas al cambio ya sea porque desean ampliar su impacto,
servir mejor a la sociedad y/o responder de forma mas adecuada a su mision. Por tanto son
organizaciones dispuestas a cuestionarse el porqué de sus “problemas”, a preguntarse sobre la
pertinencia y relevancia de sus intervenciones; en definitiva a evaluar sus intervenciones y
evaluarse.

Esta teoria de cambio parte de entender.una necesaria interdependencia entre la institucion -
entendiendo por-ésta los aspectos ideolégicos, politicos, organizativos, relacionales y de
recursos- y sus intervenciones de juventud y trabajo ya que la busqueda de mejoras en las
intervenciones implica inveolucrar las fortalezas, debilidades, tensiones de la institucidn en su
conjunto. No obstante, el fortalecimiento institucional no conlleva por si mismo a la mejora de
esas'intervenciones: éste tiene que estar orientado, direccionado a ese resultado de mejora de
la calidad de las intervenciones en los proyectos.

En efecto, el fortalecimiento institucional en este programa se fundamenta si el resultado final
es alcanzar mas y mejores trayectorias laborales de jévenes en situacién de vulnerabilidad
social, por esta razon ese fortalecimiento conduce a alcanzar ese resultado final cuando esta
direccionado a generar las mejoras organizacionales que le permitan a la institucién aumentar
su capacidad de desarrollar, entregar y sustentar intervenciones en juventud y trabajo de
calidad.

El programa Fortalezas, se inscribe en la concepcién de organizaciones que aprenden. Estas,
cualquiera sea su naturaleza, aprenden cuando la ejecucidon de tareas que sus miembros
realizan individual o colectivamente, mejora constantemente, ya sea porque los
procedimientos internos se mejoran y/o porque la interrelacién entre los objetivos, los
recursos y el sistema relacional se hace, a nivel organizativo, menos disfuncional.



El concepto de una organizacion que aprende apunta, hoy en dia y desde el punto de vista
organizativo, a un ideal de desarrollo. Abogar porque la organizaciéon aprenda nos sitda en el
compromiso de hacer de la organizacion un contexto de reflexién y de aprendizaje
permanente, que permita el desarrollo de las personas, pero que, a la vez, también garantice
la institucionalizacion de los esfuerzos de la organizacién por mejorar sus formas de funcionar.

1.1.1- La calidad Institucional en Fortalezas

En la teoria de cambio se sostiene que una organizacidn social es de calidad cuando cuenta con
una estructura y funcionamiento coherente con y para el desarrollo de sus intervenciones en
juventud; una comunicacién efectiva entre sus equipos de trabajo y publicos de interés que le
permite consolidar su identidad, instalar las problematicas de los jévenes, rendir cuenta de sus
resultados y logros, y aumentar su transparencia y posicionamiento social.

La organizacién social también es de calidad cuando trabaja en red.y en relacion a:su entorno
porque reconoce que los problemas sociales que busca atender cada vez son ' mas complejos y
dificiles de resolver por si misma. A partir de ello-entiende que, mediante la accién conjunta
hay mas posibilidades de utilizar mejor los recursos disponibles. para encontrar soluciones a
situaciones complejas, actuando con mayor eficacia y eficiencia y asi satisfacer las necesidades
y demandas de los jovenes que han visto recortadas y negadas sus oportunidades y sus
derechos.

Esto supone el reconocimiento de los jovenes como sujetos de derechos que deben gozar de
acceso al trabajo digno, a_la educacién de calidad, a la salud, etc., que poseen demandas y
necesidades propias y.como tal requieren de acciones conjuntas entre Estado, organizaciones
privadas, organizaciones sociales, sindicatos y sociedad para construir un futuro con justicia
social. Por tanto es una organizacion con redes y alianzas de caracter intersectorial para
producir los cambios en relacion a las problematicas que afecta a los jovenes.

El trabajo en red y en alianza posibilita que la organizacién que participa y/o lidera ese
entramado, distribuya no sélo'los propios recursos econémicos sino también los recursos no
econdémicos-tales como su capital social, sus conocimientos, lo que facilita a que sus aliados
accedan a mayores recursos y se multipliquen los conocimientos en el campo de juventud y
trabajo.

Asimismo, la institucion es de calidad cuando puede sostenerse y sostener sus intervenciones
de juventud y trabajo probadas. Por eso el trabajo en red y alianzas aumenta su capital social y
por tanto aumenta el acceso a nuevos asociados, a nuevos financiamientos. Pero también, su
sostenibilidad asi como la de sus intervenciones no solo depende del financiamiento, sino
también de su legitimidad y reconocimiento, de su capacidad de movilizar a la poblacion joven
con la que trabaja. En sintesis es una institucidn que se propone incidir en la construccion de
politicas publicas y establecer acuerdos con el sector privado para asegurar la continuidad y
ampliar la escala de sus intervenciones de juventud y trabajo.

Por ultimo una organizacion de calidad cuenta con proyectos robustos y exitosos: disponen de
analisis de las necesidades de los joévenes y oportunidades del mercado con disefios légicos,
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enfoques integrados, comprensivos, participativos y especializados seglin la poblacion
objetivo, sistemas de monitoreo y evaluaciéon y sistematizaciones.

1.1.2- Los estandares de calidad organizacional y de los proyectos de
juventud y trabajo

La aplicacién practica del enfoque de la Teoria de Cambio a la realidad de las organizaciones
sociales conduce necesariamente a la formulacién de estdndares a través de los cuales se
establece hacia donde tender. Al establecer unos estandares y no otros se hace explicita la
voluntad de producir un cambio, asi como el cardcter del mismo.

Es necesario promover la construccién de legitimidad en formadsimultanea a la construccion
de estandares. En esta construccidon de la legitimidad pesa sobremanera quién y como los
formula, ya que la legitimidad de los estandares estd’asociada a que su contenido sea
reconocido como valioso y relevante por los miembros de las organizaciones sociales de
manera que contribuyan en su conjunto a un verdadero reconocimiento y aprendizaje en
relacidn al cambio proyectado.

En Fortalezas el principal propdsito deslos estandares de calidad es orientar y apoyar los
procesos de gestion y las practicas institucionales de los actores de la organizacién social hacia
su mejoramiento continuo, y que le posibilite a que.los jovenes en situacion de vulnerabilidad
social de su comunidad logren.mas y mejores trayectorias laborales.

Ciertamente el mejoramiento continuo es un.proceso que no tiene final, permite visualizar un
horizonte mas amplio, y tiene lugar cuando una organizacién lo incorpora como parte de su
cultura. En este sentido los estandares de Fortalezas pretenden contribuir a un cambio cultural
en las organizaciones sociales.

III

Estos estandares de calidad constituyen un modelo de referencia de calidad “ideal” hacia el
cual se guia a la institucion avanzar. La simplificacién de la realidad que se realiza a través de
la utilizacién de un modelormas que acotarla, permite orientar los procesos de intervencién. Se
busca asi proporcionar elementos que orienten la reflexién, el analisis y el cambio de la
realidad a través de la bisqueda de una mayor coherencia en las actuaciones practicas que se

realizan.

En efecto, la organizacion social tiene un nivel de desarrollo determinado consecuencia de su
historia, inquietudes y compromisos, no comparable con el de otras realidades u
organizaciones. Lo esperable a través de la aplicacidon de este modelo es que cada institucion
mejore respecto a la situacidn en la que se encontraba, esto es, que avance como organizacion
de acuerdo a su proyecto institucional, a su compromiso social y cambios buscados con la
poblacién joven.

Los estandares de calidad de Fortalezas recogen los conceptos contenidos en la definicién de
calidad de una organizacidn social, integrando asi la calidad institucional y la calidad de los

proyectos de juventud y trabajo en un Unico modelo que permite evaluar tanto en los aspectos
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relacionados con la estructura y el funcionamiento organizacional (de la organizacion para
adentro), los niveles de relacidn y sustentabilidad de la organizacién (de la organizacién para
afuera), los aspectos referidos a su comunicacién (interna y externa), como los aspectos
relacionados con sus proyectos de juventud y trabajo.

Se plantean asi cinco grandes ejes que permiten describir y analizar la calidad de una
institucion:

1. Estructura y funcionamiento: comprende 6 estandares vinculados con los aspectos

legales y de gobierno, de desarrollo, los recursos humanos, la infraestructura y de

administracién de la institucion.

2. Comunicacion: abarca 4 estandares relativos a la comunicacion interna y externa, la

estrategia de comunicacidn, las herramientas y canales y de comunicacién.

3. Relaciones institucionales: comprende 3 estandares vinculados a las alianzas vy
redes.

4. Sostenibilidad: engloba 5 estdndares relativos a la estrategia de financiamiento, la

diversificacion de las fuentes y plazos de financiamiento; la estrategia de construccion
de demanda social y de politica publica.

5. Los proyectos de juventud y trabajo: refiere a las iniciativas o prestaciones de
juventud y trabajo que desarrolla la institucion. Comprende 10 estandares relacionados
con el disefo, la ejecucidn, y el monitoreo yevaluacion.y sistematizacion de las mismas.

Dado que son multiples los aspectos relacionados con la.dimension estrictamente institucional,
y que estarian contenidos en los cuatro ejes antes mencionados, se han seleccionado los
elementos que se consideran.mas relevantes para establecer los estandares de calidad en esos
ejes. La importancia asignada a determinados elementos responde a que se los reconoce como
los que son frecuentemente desatendidos. por las organizaciones sociales y que tienen el
atributo de ser condiciones (a nivel. institucional) que conducen a las mejoras de las
intervenciones de juventud y trabajo.

Este‘planteo reconoce la organizacidén social como un sistema en el que sus partes estan
interrelacionadas: Los estandares de calidad de Fortalezas evaldan algunos elementos de
éstas, sin desconocer la existencia de otros que hacen a la institucidn. Pero el fortalecimiento,
como se ha sefialado, esta direccionado, por tanto, son determinados elementos de la
institucion en los que éste debe enfocarse.

En cuanto a los aspectos relacionados con el quinto eje, los proyectos de juventud y trabajo, se
han seleccionado aquellos que, como se menciond, se desprenden de la definicién de calidad
de una institucion, de las lecciones extraidas de proyectos precedentes en la regidn, asi como
las experiencias acumuladas por Fundacion SES y Jacobs Foundation.
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La figura del Pentagono es la metafora empleada en la teoria de cambio para representar el nivel
de desarrollo de una institucion. De manera ideal la organizacion (incluyendo sus proyectos de
juventud y trabajo) alcanza el estadio maximo de calidad cuando tiene un puntaje de 100 en cada
uno de los 5 ejes considerados, como se ilustra en la Figura 1.

Figura 1. Modelo del Pentagono de calidad organizacional “ideal”

structuray
Funcionamiento

Proyectos de
Juventudy ; Comunicacion

Trabajo '

. . Relaciones
Sostenibilidad ..
institucionales

La organizacion y su entorno

Asi, a partir de la aplicacién de los estdndares de calidad comprendidos en los 5 ejes, se elabora un

diagrama del pentagono<al inicio (diagnostico) y de los pentagnos que se configuran en las
posteriores aplicaciones.

Las siguientes figuras ilustran, a manera.de ejemplo, los pentagonos obtenidos a partir de tres

momentos de aplicacidn de los estdandares (1'vez por afio) en tres de las de las seis organizaciones
socias del programa.
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EVOLUCION EN LAS
TOMAS.
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El proceso de cambio que asi se impulsa debe cumplir, para que sea exitoso, un minimo de dos
condiciones: que represente una necesidad real de la organizacién y que se involucren a lo largo
del proceso, los distintos profesionales e integrantes de la misma, en especial los que conducen la
organizacion.

1.2. EL MODELO PROGRAMATICO DE FORTALEZAS

Fortalezas se estructuré en 6 componentes que comprenden por unlado, las actividades
principales que conducen a los cambios buscados de acuerdo a la teoria de cambio, y por otro lado
las actividades de gerenciamiento del programa, que van desde su concepcién y puesta en
marcha, hasta su seguimiento, evaluacién y sistematizacidn, visibilidad y. sostenibilidad:

e Componente 1. Disefio: comprende la determinacidon de la poblacién joven obijetivo, las
metas a alcanzar e indicadores de logros, los componentes del programa y su alcance, la
formulacidon del plan estratégico, operativo y. presupuestario del.programa, la elaboracién
del modelo de estandares de calidad.organizacional adaptado a la finalidad del programa,
la elaboracién de los criterios y procedimientos de convocatoria y seleccion de las OSC's
participantes y de sus -proyectos ‘de juventud y < trabajo, los procedimientos de
formalizacion de acuerdos de las OSC’s y dedimplementacion programatica.

e Componente 2. Fortalecimiento'institucional: comprende las actividades de aplicacién del
modelo de estandares de calidad organizacional a las organizaciones sociales
seleccionadasren tressmomentos del programa, y las actividades de formulacién de un
plan de mejora, que se. integrard a un proyecto integral de la OSC, la ejecucidn,
asesoramiento, acompainamiento, seguimiento y evaluacidn de los planes de mejora
trianuales.

e Componente 3. Proyectos de juventud y trabajo: abarca las actividades formulaciéon e
implementacion trianual del proyecto de juventud y trabajo de la OSC en el marco del su
proyecto integral, asi como el asesoramiento, acompafiamiento, seguimiento y evaluacién
del mismo.

e Componente 4. Monitoreo y evaluacidon: comprende las actividades de disefio del
sistema, segun objetivos, instrumentos, responsables y procedimientos; la creacién y
administracién de una plataforma informatica con funciones de base de datos de los
jévenes participantes; la produccidon de informacion de seguimiento de los planes de
mejoras, de los proyectos de juventud y trabajo y de los jovenes, de los resultados anuales
y finales del programa y realizacién de una evaluacién externa de medio término e
interna.
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e Componente 5. Sostenibilidad: abarca las acciones de alcance nacional y regional que
contribuyan a la sostenibilidad de los proyectos de juventud y trabajo de las
organizaciones sociales en términos financieros, de construccién de demanda social y de
incidencia en las politicas publicas. Asismismo las acciones que aportan a la sostenibilidad
del programa, particularmente los nucleos metodoldgicos en los que se verifica su
potencial de transformacidn de la problematica juvenil para su reedicion y escalabilidad en
el marco de nuevas iniciativas regionales y contextos institucionales.

e Componente 6. Aprendizaje y comunicacion: comprende las actividades de
sistematizacién de cada proyecto de juventud y trabajo y del programa, la implementacion
de encuentros de intercambio y aprendizajes entre OSC's; el disefo e implementacién del
plan de comunicacién del programa con el desarrollo de ‘piezas coomunicacionales, y
creacion y administracion de una plataforma tecnolégica® con funciones de comunicacion
externa del programa.

El siguiente grafico resume las etapas de implementacion del programa segun principales
actividades en cada una. La ultima etapa, N° 5, comprende. las actividades que se desarrollan,
segun los casos, en forma transversal, anualmente, amedio término 'y al-final del programa, y que
para facilitar la lectura del grafico, se ubican en ultimo lugar.

2 Esta plataforma informética es la misma que se utiliza para el sistema de monitoreo y evaluacién, en este
sentido reune dos funcionalidades (de comunicacion) y de base de datos de los jovenes.
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1.2.1- El Diseno del programa
Definicion de Metas e indicadores de resultados esperados:

Alcance geografico e institucional: Fortalezas se define como un programa con alcance regional, en
tres paises (Argentina, Brasil y Colombia) y en el cual participaran un total de 6 organizaciones
sociales, dos por cada pais.

Poblacidn objetivo del programa: 2000 jévenes, varones y mujeres, de entre 18 y 24 afios de edad,
en condicidn de vulnerabilidad social de los paises seleccionados.

Indicadores de resultados esperados:

» A nivel de los jévenes

- 90 % de los jovenes egresan completando las fases de formacion e intermediacion de los
proyectos de Juventud y Trbaajo .

- 90% de los egresados mejoran sus habilidades socioemocionales y participan activamente
en sus comunidades.

- 50% de los egresados tienen un trabajo de calidad (dependiente o.autoempleo)

- 40% de los egresados que no trabaja esta buscando activamente trabajo y/o prosigue una
formacién laboral o su educacién basica:

» A nivel de las organizaciones sociales'y del programa

- 5 de las OSC participantesr=alcanzan la calificaciéon de €xcelente o muy bueno en la
evaluacion de calidad todos elementos objeto.de fortalecimiento.

- 12 innovaciones de procesos de gestion y/o metodoldgicos® incorporadas al quehacer de
las OSC.

- Las 6 OSC cuentan con un modelo de proyecto de juventud y trabajo sistematizado con
efectividad probada en |a mejora de las trayectorias laborales de los jovenes en situacion
de vulnerabilidad social.

- 120 stackeholders. publicos y privados alcanzados por las OCS fortalecidas

- 15 propuestas de reedicién y escalabilidad del programa a nivel nacional y regional
presentadas ante ‘organismos gubernamentales, privadas y de la cooperacidon
internacional”.

1.2.2-Confarmacion del equipo de Direccion del programa.

Para la implementacion‘del programa se conforma un equipo de Direccién que tendra cargo del:

el gerenciamiento técnico;

el acompafiamiento, asesoramiento y seguimiento a los proyectos integrales de las OSC’s;
la organizacion y conduccién de encuentros regionales de intercambios y aprendizajes y de
talleres especiales

el monitoreo, evaluacion parcial y final del programa;

la sistematizacién y comunicacién programatica,

3

refiere a las innovaciones en formacidn, intermediacidon, acompafiamiento y/o su seguimiento y

evaluacion
42 propuestas por ada organizacion y 3 del socio director.
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= |a gestién de nuevas alianzas de nuevos financiamientos y de propuestas de incidencia de
politica publica para la sostenibilidad de los proyectos de las OSC's y del modelo
programatico mas efectivo.

Inicialmente este equipo tiene como responsablilidades los trabajos de elaboracién de la
metodologia e instrumentos para la toma de estandares de calidad adaptada al programa, el
ajuste y redaccion de criterios y procedimientos para la seleccidén de las OSC’s particpantes, la
redaccion del manualo perativo del programa, el desarrollo del sistema e instrumentos de
monitoreo y evaluacién (M&E), de la plataforma informatica, entre otros. Asimismo, colabora con
el socio financiador para la elaboracién de los términos de referencia para.la instrumentaciéon de la
evaluacion externa del programa, de medio término y final y la seleccion de la firma que estara a
cargo de la misma.

El equipo de Direccion

Director
general

Referentes Responsable Responsable de

técnicos Comunicacion

Administracion

La conformacion de este .equipo de Direccidn responde no sélo a las necesidades de
administracién del programa, sino también, como veremos mas adelante, a la necesidad de contar
con un‘equipo externo a cada contexto institucional de intervencién, que puede tomar distancia
de la misma, y aportar una visidon integral y técnica para hilvanar las diferentes experiencias que
llevan a cabo'las organizaciones sociales participantes.

Con respecto a la plataforma informatica del programa, el equipo de Direccidn tiene a cargo la
coordinacion y supervision de los trabajos de un consultor para el desarrollo de la misma de
manera que brinde funciones para el sistema de monitoreo y evaluacién y para la comunicacion
del programa.

En cuanto a la comunicacién, el equipo produce, a través del responsable de este componente,
diversas piezas comunicaciones noticas, videos, publicaciones, sitios de interés, folletos, etc. y
publicacion de las noticias y videos producidos por las organizaciones sociales participantes en la
plataforma del programa. También esta a cargo de la participacidn en encuentros internacionales
para el posicionamiento del programa y su teoria de cambio.
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1.2.3- La identificacion, seleccion y acuerdos con las OSC’s

Las OSC’s en el marco del programa son sujeto de intervencidn dado que son destinatarias del
fortalecimiento institucional, para lo cual estdn también a cargo de su plan de mejora. A su vez, el
programa comprende la ejecucion de proyectos de juventud y trabajo por parte de las
organizaciones sociales receptoras del fortalecimiento. En virtud de estos dos planos de actuacién,
se definen criterios para su seleccion.

Criterios para la seleccion de organizaciones sociales participantes

1. Serorganizaciones de la sociedad civil sin fines de lucro.

2. Tener al menos 3 afos de constitucion formal segun_reglamento legal de cada pais, y
registro en el pais de intervencion del programa

3. Poseer experiencia en al menos dos proyectos relacionados con empleo y juventud
realizados durante los ultimos 3 afios.

4. Contar con una trayectoria de intervencion que haya repercutido en un impacto minimo de

100 jévenes anualmente.

Demostrar la existencia de proyectos de juventudy trabajo en la actualidad,

6. Demostrar necesidad de fortalecimientos organizacional y de su/s intervenciones en

juventud y trabajo.

Contar con experiencia y vision.de réplicayy escalamiento

8. Tener capacidad de contrapartida. financiera para la implementacion de un proyecto de
juventud y trabajo durante 3 afios, que forme parte del programa Fortalezas.

9. Contar con voluntad, apertura .y minima experiencia para trabajar articuladamente con
otros actores: organizaciones ‘comunitarias, gobiernos locales, empresas, instituciones
educativas, etc.

10. Expresar sus autoridades y responsable técnico voluntad de modificacion interna para la
mejora de sus prdcticas'y resultados.

11. Presentar carta de interés de, participacion en el Programa.

ol

N

El proceso deiidentificacion y seleccién comprende:

e Mapeo de OSC’s: consite en la consulta de bases de datos de iniciativas regionales (o
mundiales con impacto en la regién) vinculadas a la tematica de juventud y de las redes
existentes.y que son principales referentes en la tematica, la consulta a actores claves
que han trabajado con éstas® y la elaboracién de una base de datos con la informacion
recolectada en el mapeo, a la cual se sumara nuevos datos obtenidos en el proceso de
pres-seleccién.

e Preseleccion: El equipo de Direccién contacta a los responsables de las OSC's identificadas
en el mapeo para infomar sobre el programa y propédsito de la iniciativa y completar
informacidn sobre sus instituciones y sus proyectos. Se realiza una visita a las instituciones

5 En este mapeo de OSC’s se revela su forma juridica (tipo de organizacién), afio de constitucion formal,
registro legal, antecedentes en proyectos de trabajo y juventud (iniciativas realizadas, en ejecucion, cantidad
de jovenes atendidos, cantidad de jovenes atendidos), entre otros.
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pres-seleccionadas para invitarlas a participar, ampliar informacién y documentacion en
funcidn de los criterios de seleccidn y explicar las caracteristicas del programa.

e Seleccion final: Junto con el Socio financiador fundacién Jacobs, se resuelve las
instituciones finalistas y designa un referente para concertar y formalizar los acuerdos
correspondientes de la propuesta programatica.

Las organizaciones reciben el manual operativo del programa y suscribe un convenio de asociacion
gue comprende bdsicamente los compromisos que asume la organizacidn seleccionada.

Acuerdos del convenio marco con la OSC seleccionada

a) Ejecutar el programa a nivel local durante tresaios, con.el‘apoyo financiero de
Fortalezas y contrapartida de la OSC's, ¥y segun  las metas y procedimientos
contenidos en el manual operativo.

b) Realizar la primera toma de estandares de calidad para obtener un diagndstico inicial

c) Elaborar o revisar su plan estratégico, en el.caso de contar con uno.

d) Formular su proyecto integral del primer afo.

1.2.4-Definicion Presupuestaria,y gestion.administrativa de los fondos.

El Programa cuenta con un fondo de inversion de Fundacion Jacobs de Fr 2.900.000 total para 4
afios, distribuidos de la siguiente forma:Fr 635.000 destinados al gerenciamiento del programay
las distintas actividades, Fr.625000 para el desarrollo.de los proyectos de juventud y trabajo de las
6 OS seleccionadas;:Fr 1.156.980 para el fortalecimiento institucional de las 6 OS seleccionadas,
Fr 478.490 para las acciones de sistematizacion locala de las asociadas, para el desarrollo de
encuentros regionales, intercambios'y gestion-

La firma de los convenios con las organizaciones y los desembolsos correspondientes se
desarrollan desde Fundacién Jacobs a cada una de las partes, previa aprobacion de los proyectos
por parte del socio gerente y de la revisidn de la planilla de ejecucidn presupuestaia de los socios.
La Fundacién Jacobs realiza la revision y control final a partir de los informes semestrales
entregados por el socio gerente.

Los montos correspondientes a los proyectos, al fortalecimiento institucional y a la sistematizacion
se dividen en partes iguales para cada organizacién socia.

1.2.5- Definicion de proyectos integrales de las OSC'’s.

El proyecto “integral” de la OSC es la iniciativa que comprende y articula los objetivos, acciones y
resultados esperados del fortalecimiento, que se expresa en un plan de mejora, con los objetivos,

actividades y resultados esperados del proyecto de juventud y trabajo.
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Desde el punto de vista de su disefio, el proyecto integral engloba tres componentes tematicos:
fortalecimiento institucional, proyecto Juventud y Trabajo (JyT) y el componente Aprendizajes,
Comunicacion y Sostenibilidad. El siguiente grafico describe sintéticamente, los tépicos que abarca
cada componente:

Componentes del Proyecto Integral anual de la OSC

COMPONENTE COMPONENTE COMPONENTE
Fortalecimiento institucinonal Proyecto de Juventud y Aprendizajes, comunicacion y
Trabajo sostenibilidad
eDiagnostico de la situacion eCaracterizacion de la * Monitoreo y evaluacion del
sFinalidad problemdtica y de Ia poblacion proyecto de Juventud y
«Plan de mejora anual joven objetivo trabajo (JyT)
s el T T E T aT *Objetivos y metas sSistematizacion del proyecto
el corto y mediano plazo en el eEstrategia de intervencion: JyT.
proyecto de Juventud y dispositivos de formacion, sEncuentros regionales de
Trabajo y en los jévenes insercion laboral y otras intercambio
*Seguimiento del plan de actividades previstas eComunicacién del proyecto JyT
mejora *Equipo de trabajo eSostenibilidad del proyecto JyT
eEquipo de trabajo sResponsables del componente

El componente fortalecimiento institucional, comoe su nombre lo indica, refiere sustantivamente al
disefio de un plan de mejora de la organizacién. Con respecto al componente de juventud y
trabajo, comprende la definicion, de su‘estrategia de intervencién con las principales actividades
que conducirdn a los resultados esperados con relacion a la poblacidn objetivo. El componente de
Aprendizaje, Comunicacion 'y Sostenibilidad, refiere a las actividades permitan monitoreo vy
evaluacidon del [ proyecto de juventud ytrabajo, el desarrollo de relaciones institucionales
(intercambios), su visibilidad (comunicacién), y su sostenibilidad. En otras palabras, desde el
disefio_se plasman los elementos que hacen a la calidad del proyecto de juventud y trabajo asi
como losvinculados alacalidad institucional.

Ahora bien, ¢cdmo se conectan el fortalecimiento institucional y el proyecto de juventud y trabajo
de la OSC para producir los cambios esperados segln la teoria de cambio? Para ello se
instrumenta una metodologia de fortalecimiento, que se desarrolla en la siguiente seccién.
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1.3-LA IMPLEMENTACION DEL PROGRAMA.

Es funcion de la Fundacidon SES como socio gerente, disefiar, acompafiar y proponer estrategias
tanto de acompafiamiento a los procesos de fortalecimiento de cada uno de los socios, como en
los aspectos transversales tales como el monitoreo, evaluacién y sistematizacién, el desarrollo
comunicacional y la sostenibilidad.

¢Qué significa acompaiar para Fundacion SES?

El acompafiamiento institucional desarrollado por Fundacidn SES se orienta a la capitalizacion de
los esfuerzos que cada OSC lleva adelante en la implementacién de st proyecto integral, al tiempo
gue incorporar la transversalidad de las acciones de juventud y trabajo en toda la organizacién,
disponiendo de modelos de intervenciones de calidad probadasy.brindar. una mayor amplitud en
la cobertura y sostenibilidad de las mismas.

Dada la centralidad de las politicas de juventud que_Fundacién SES defiende en cada una de sus
acciones, el acompafamiento continuo se orienta a dotar de.unanclaje institucional a la Teoria de
Cambio y los Estandares de Calidad, tanto a nivel organizacional.como de los proyectos de
juventud y trabajo, en cada OSC.

Acompanar es entendido como “intervenir con direccionalidad, con intencionalidad”, es propiciar
que algo suceda: en este caso;, que las acciones.de juventud con un enfoque explicito de
integracidn en el mercado de trabajo sean institucionalizadas en cada OSC.

Para lograr este objetivo, la tarea se concentra tanto en promover y sefalar miradas diversas,
como asi también ayudar a reconocer problemas y poder formularlos, identificar estrategias para
superarlos, asi como también visibilizar_experiencias positivas naturalizadas institucionalmente
junto con la reflexidn criticassobre.la practica. “Nuestros propios ideales son poder construir un
proyecto, que de estas decisiones colectivas se puedan imaginar y concretar el disefio de un
caming. Un camino sistematizado, compartido, con un nuevo orden, instituyente.” (Schejter,
2005).

Es asi que desde esta concepcidn se acompafia a cada OSC: a pensar sus acciones y construir un
camino compartido.que tenga a los jévenes en el centro de las acciones.

¢En qué consiste el acompafiamiento?

Toda organizacién requiere apoyo para su fortalecimiento. En el caso de Fortalezas, esto se da a
partir del desarrollo de un marco tedrico, una metodologia e instrumentos especificos; junto con
el accionar del equipo gerente, que aborda los emergentes que la ejecucion del Programa genera
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en cada organizacién. En ambas acciones se busca orientar a cada OSC en la tarea de tematizar®,
sistematizar, y por ende institucionalizar sus intervenciones en juventud.

Las estrategias de acompanamiento conjugan cinco aspectos esenciales. Estos son:

® Conocer en profundidad las caracteristicas de la organizacidn, sus actores y el contexto en
el que se desarrolla.

@ Transferir claramente los objetivos, actividades y resultados esperados del Programa a los
fines de lograr la instalacion de la Teoria del Cambio

| Sugerir lineas de accion, areas de intervencién y metodologias de trabajo teniendo en
cuenta las prioridades de la organizacidn, pero propiciandoda instalacién de las tematicas
vinculadas a calidad organizacional, de su proyecto de juventud y trabajo y su
sostenibilidad.

® Apoyar la retroalimentacion basada en el analisis permanente y la evaluacién interna y
externa de los procesos, para ser incorporada en nuevos procesos de planificacion.

® Aportar una mirada integral del rumbo del proyecto desarrollado, sefialando la vinculacién
entre los distintos componentes y los aspectos a fortalecer o reencauzar para alcanzar los
objetivos propuestos.

Desde esta perspectiva, el acompanamiento es el factor que asegura la integralidad y articulacion
entre los resultados de las tomas<de estandares de calidad, las actividades propuestas y que se
ejecutan en los planes de mejora, en el proyecto de juventud y trabajo, en su evaluacién,
sistematizacién y sostenibilidad.

El acompafamiento es, entonces, una actividad transversal que adquiere distintas particularidades
en cada una de_las “estaciones” de.la implementacion del Programa. Asi, la metodologia de
acompafiamiento se plasma.en las estaciones agrupadas del siguiente modo:

-  Estaciones Presenciales: Al menos 2 o 3 visitas al aflo a cada socio, en las que se desarrolla
asistencia técnica a los equipos, encuentros con los jévenes, entrenamientos para la carga
de informacion en-el-sistema de monitoreo y evaluacién, capacitacion en temdticas
especificas, revision de documentacion del proyecto (materiales producidos), entrevistas
con aliados publicos y privados de la organizacion, gestidon de nuevos recursos, generacion
de acuerdos, entre otras.

- Estaciones a distancia: La comunicacion con los socios es de caracter al menos semanal, a
través de mails o reuniones por Skype, con registro y memoria de cada una de ellas, de
manera de identificar con rapidez los temas a abordar y su seguimiento.

- Estaciones de sintesis: Las mismas se refieren a aquellos momentos en los que el equipo
de direccidn reflexiona sobre el estado de situacién de los socios, recibe informacién de
cada uno, la procesa y elabora un informe general que integra los aprendizajes de cada

6 El término tematizar es aqui utilizado como la operacién resultante de la toma de conciencia y
conceptualizacidn colectiva de las intervenciones emprendidas, segun su alcance, sentidos, y efectos que
producen.
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uno desde una mirada ya no sobre lo individual de cada asociado, sino sobre los aspectos
gue son comunes Yy diferenciales del programa en su conjunto sobre las que se proyectan
los pasos a seguir por el programa en general.

Se presenta a continuacidn, cdmo se desarrolla el acompanamiento en los diferentes aspectos de
la gestién programatica.

1.3.1- El acompainamiento en la metodologia de fortalecimiento

El fortalecimiento es entendido como un proceso, por ello la metodologia se desarrolla con un
horizonte temporal, que en el caso de Fortalezas se definié de trestafios. Este lapso de tiempo fue
considerado necesario y suficiente para producir y verificar los cambios buscados en cada
organizacion socia participante.

El mismo se estructura en un ciclo temporal y de aprendizaje en forma de espiral ascendente,
donde cada afio tiene lugar la formulacidn, revisidon y ajuste de\lo que denominamos el proyecto
integral, lo que posibilita generar las condiciones que ‘aseguren la /incorporacion de las
innovaciones de los procesos y productos aportados por el fortalecimiento, las lecciones extraidas
de su implementacién y las del proyecto de juventud y trabajo.

El punto de partida de este ciclo, esrel.diagndstico inicial de la calidad de la institucion mediante la
primera aplicacion de los estandares de calidad de Fortalezas. La “fotografia” que se obtiene de
esta primera toma, es la que se utiliza para analizar y determinar los aspectos que deben ser
objeto de fortalecimiento, y que servird para establecer su plan de mejora de los préximos tres
aios.

La implementacion de los estandares es.externa a la organizacidon. Esto quiere decir que se
incorpora la figura de un facilitador (referente del equipo de Fundacién SES asignado a acompaniar
a la OSC) que. tiene .como tarea realizar una lectura comprensiva del estado de la organizacidn.
Pero la evaluacion y sumedicion es participativa: la propia organizacion se autoevalua, lo que dar
lugar a consensuar y»ajustar; de ser necesario, la valoracidon del evaluador. De esta manera, la
metodologia propicia el aprendizaje y la apropiacién del modelo por parte de la organizacion
social.

El facilitador aplica diferentes técnicas para reunir los medios de verificacidn que permitan
establecer la valoracién en cada estandar de calidad: entrevistas a actores claves de la
organizacion y externos a ésta, grupos focales con los equipos de trabajo, con jovenes
participantes y egresados, revision de documentacién, materiales en soporte fisico y electrénico y
la observacion directa.

Cabe aclarar que la aplicacion de los estdndares de calidad relativos al quinto eje “Los proyectos
de juventud y trabajo”, si bien comprende en principio al conjunto de proyectos o programa de
juventud y trabajo de la organizacidn social, se debe resolver con ésta, cudl es la iniciativa que se
implementard en el marco del programa Fortalezas puesto que ese proyecto sera objeto de
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fortalecimiento y de estudio, es decir sobre la cual se medira su calidad inicial y evolucidn
mediante la aplicacién de los estdandares de calidad que se efectua a lo largo del ciclo.

En otras palabras, desde el punto de vista metodolégico, los estandares de calidad se aplican a un
proyecto en particular, pero este recorte que se realiza para hacer viable el proceso de su analisis
y fortalecimiento en el lapso temporal previsto, no invalida que las mejoras buscadas atafien a los
proyectos de juventud y trabajo de la institucién que no forman parte del programa.

Los resultados de la evaluacidn obtenida con los estandares se socializan con los integrantes que
participaron de la misma, y con éstos se examinan los aspectos a fortalecer. La organizacion
también se autoevalla para consensuar y ajustar la medicién inicial.

1.3.1.1-La cadena de resultados esperados

El facilitador guia a los integrantes de la organizacion a la reflexion y construccion de la cadena de
resultados esperados: es decir determinar cuales son los resultados que. se tienen que producir
con el fortalecimiento explicando por qué y cémo_éstos.conducen a la mejora de la calidad de su
proyecto de juventud y trabajo, y codmo esas mejoras aumentan los resultados de las trayectorias
laborales de los jovenes.

El diagndstico inicial concluye con un informe elaborado por el facilitador que pondera la calidad
organizacional y del proyecto de juventud y trabajo, que se grafica con la figura del pentagono, y
los aspectos a fortalecer de acuerdo a la cadena de résultados esperados construida con la OSC. El
siguiente gréafico describe los pasos para el diagndstico inicial mediante la aplicacion de los
estandares de calidad:

Etapas de la metodologia estandares de calidad para el diagnéstico inicial

B |

= 1. Planificacion de la 2. Recoleccion y analisis de

~ ": - | - - . .

() = evaluacion |Inf0r?*!a<;|0n dczjcum?gtadl
) . segln estandares de calida
= —dela agenda de trabajo €8

3. Recoleccion y anélisis 4. Medicién de |a
de informacién en campo evaluacion segdn
segun estandares de estandares de calidad.

calidad

5. Devolucién, andlisis de \
los resultados vy
construccionde la cadena
de resultados esperados.

6. Autoevaluacion por la
| OSCsegun estandares de

q calidad

7. Entrega de informe
diagndstico
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Posteriormente, los estandares de calidad se aplican nuevamente en dos momentos: durante el
desarrollo del aino 2 a fin de identificar los cambios producidos en el proceso, y adicionalmente,
ajustar o adecuar el fortalecimiento del proyecto de tercer afio’. La tercera y ultima aplicacion de
los estdndares se realiza al término del proyecto integral del afo 3, para evaluar la calidad
alcanzada, de acuerdo al punto de partida, y generar nuevos aprendizajes esclareciendo los
aspectos que mejoraron como efecto indirecto del fortalecimiento, o que que estaban
inicialmente previstos por éste.

Tanto en el diagndstico inicial como en las posteriores aplicaciones de los estandares se involucra
al equipo técnico, sus autoridades, otros colaboradores de la OSC de manera de la mayor
pluralidad y consenso en la valoracién de los estandares.

En el segundo y tercer afo, junto a los avances en la aplicacion-de los estandares se desarrolla un

taller sobe la cadena de resultados. El ejercicio es retrospectivo puesto que se basaen revision y
reflexion de las acciones de fortalecimiento realizadas, los resultados de las mismas y las
conexiones de las mejoras organizacionales, del proyecto de juventud y trabajo y sus efectos
relevados en los jévenes. Este ejercicio permite ampliar los sentidos que va adquiriendo el proceso
de fortalecimiento, asi como relaciones (que no siempre son visibilizadas), generar aprendizajes
para enriquecer la teoria de cambio, y descubrir lagunas de conocimiento o ausencia de
determinados procesos o productos sobre las cuales se necesita profundizar y emprender nuevas
acciones para generarlos.

Este ejercicio en el afio 2 posibilitarademas, junto con la aplicacién de los estandares de calidad,
revisar la cadena de resultados esperados inicial.en vistas al plan de mejora que se propondra para
el afio 3. En tanto que en el dltimo afio, la actividad permite reunir informaciones para la
sistematizacidn dedaexperienciadela OSC.

El siguiente grafico ilustra la cadena.de resultados esperados en una de las organizaciones socia a
partir de-la.accion de fortalecimiento central emprendida relativa a la actualizacién del set de
materiales pedagdgicos de formacién e insercidn laboral de los jévenes. Esta actualizacion
respondia 'al desafio de ‘la_organizaciéon social de escalar con calidad las metodologias de
intervencién con jovenes con equipos que se encontraban geograficamente dispersos en el
territorio brasilefio. También se buscaba adecuar los materiales a los cambios culturales
producidos en el colectivo joven, que indicaban falta de atrativo, o desuso de determinados
recursos didacticos, lenguaje, presentacion, etc.

7 No se aplican los estandares de calidad para guiar la definicion del plan de mejora del segundo afio debido a que el fortalecimiento
iniciado en el afio 1 aln esta en desarrollo, por tanto una evaluacién en ese momento no arroja informacion novedosa o sustativa con
relacion a la obtenida en la primera evaluacion (diagndstico inicial).
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Grafico: Cadena de resultados esperados en Instituto Alianga

-

H %
i RESULTADOS EN ELPROYECTO

1 EJEMPLOS EMERGENTES EN EL :
i PROCESO DE FORTALECIMIENTO .

De acuerdo al grafico precedente, se distiguen en la parte inferior, las acciones de fortalecimiento
emprendidas para la actualizacion del set de materiales pedagdgicos. Este se llevo adelante con la
participacién activa de los equipos de la organizacidn social lo que dio lugar a la emergencia de
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problemas (cémo incrementar la participacién de los jovenes, como inicide la formacién de
competencias socioemocionales prevista en la metodologia, en el desempeno académico de los
jévenes) para los cuales se encara la busqueda de soluciones en cada caso y que desembocan en la
ampliacion de recursos metodolégicos inicialmente contenidos en el set (desarrollo de un
componente de participacién juvenil, de un componente de fortalecimiento de competencias en
lengua y matematica).

El fortalecimiento de la actualizacién del set pedagdgico y el entrenamiento al equipo en la
aplicacién de los mismos crea las condiciones para que éstos cuenten con un herramental
metodoldgico apropiado con parametros precisos para guiar su accionar, lo que conduce a los
resultados de mejora esperados del proyecto de juventud y trabajo. Asira nivel del disefio, el
proyecto ofrece servicios de formacidon en competencias socioemocionales y de proyecto de vida,
formacién de emprendedores, formacidn en lengua y calculo; mecanismos para la;permanencia de
los jévenes en el proyecto, etc. Asimismo, entre los resultados de mejora del proyecto de juventud
y trabajo, se distinguen aquellos que refieren a mecanismaos de articulaciéon con organismos de
apoyo a jévenes emprendedores. Se alcanza este resultado esperado gracias a la actualizacién de
set pedagdgico y a una nueva accidn de fortalecimiento, relacionada.con el desarrollo de alianzas y
redes.

Las mejoras producidas en el proyecto de juventud y trabajo permiten alcanzar los resultados
esperados en los jovenes: éstos estdn equipados. con  las competencias requeridas por
empleadores y para emprender sus negocios en os casos.que se encaminan hacia el trabajo
emprendedor, se incrementa su permanencia Yy participacion en el proyecto, mejoran su
desempeno académico; etc. Estos resultados en los jévenes junto con los mecanismos de
intermediacién laboral conducen a los impactos esperados en los jovenes (seccidén superior del
grafico). Estos son unincremento de.los jovenes ocupados y satisfechos con su trabajo, el
desarrollo de trayectorias educativas a nivel terciaria o universitaria para aquellos que buscan
proseguir sus vocaciones profesionales.y aumentar sus credenciales educativas.

La cadena de resultades esperados puede asimismo presentarse mediante un esquema que
permita describir lassmejoras alcanzadas a partir del fortalecimiento institucional, tomando en
cuenta las evidencias e indicadores de mejora considerados.
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Cuadro: otra forma de presentacion de la cadena de resultados esperados

Cambios mas
significativos

Mejora de la calidad

Mayor impacto

Fortalecimiento
institucional

Disefo del Proyecto de Juventud y
Trabajo

Resultados en los jovenes

del
metodoldgico (9 guias)

Actualizacion set

Alcance de la formacion:

e habilidades socioemocionales
y proyecto de vida.

° TIC's,

e plan de negocio

e insercidn en empleo
dependiente

Otras
resultantes de la actualizacion:

mejoras no.< esperadas

e moddulodelenguay
matematicas,

e  Modulo de participacion
juvenil.

e Mayor preparacion de
jovenes con las
competencias
requeridas por
empleadores y para el
trabajo emprendedor,
(habilidades
socioemocionales® y
uso de TIC's (48% a
63%)

e Aumentodela
permanencia en el
programa (76% a 83%)

e Mayor participacion
ciudadana -en otras
instituciones. (10% a
23%)

e Jovenes que
prosiguen trayectos
de formacién terciaria
y universitaria

Otro ejemplo de cadena de.resultados esperados es el que se presenta a continuacion. En este

caso, la Fundaciéon CREAR emprende el fortalecimiento en redes institucionales con el fin de

mejorar la eficacia de sus dispositivos de insercion laboral de su proyecto, y de esta manera

aumentar los resultadosen los jovenes.

Cadena de resultados a partir del fortalecimiento en redes institucionales. Caso Crear

Cambios mas significativos

Mejora de la calidad

Indicadores de resultaos

Fortalecimiento
institucional

Disefio del
Trabajo

Proyecto de Juventud y

Resultados en los jovenes

Se «crea el area de

relaciones institucionales

Los dispositivos de inclusion laboral

crecende52a62%

28% a 34%
incorporados (afio 1 versus

de jévenes

ano 3)

8 De acuerdo a indicador cualitativo, ya que no se dispone de un indicador cuantitativo que contrate el afio 1 con
respecto al ultimo afio del programa.
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Otro ejemplo, es la cadena de resultados esperados de Microempresas de Colombia. En este se
combinan acciones de fortalecimiento un estudio del mercado de trabajo juvenil, la actualizacién
de sus curriculas de formacion técnica y la transferencia de metodologia de intermediacion laboral
con el objetivo de mejorar la pertinencia de sus dispositivos de formacién e inclusién laboral.

Cadena de resultados a partir del fortalecimiento en redes institucionales. Caso MEC

Cambios mads Mejora de la calidad Indicadores de resultaos
significativos
Fortalecimiento Disefio del Proyecto de Juventud y | Resultados en los jovenes
institucional Trabajo
Equipo técnico fortalecido | Formaciéon técnica en sectores _de Incremento.de la insercién
en generar vinculos, con insercién laboral juvenil e integrada con laboral (42% a 64%)
datos de mas de 600 formacion sociolaboral (competencias
empleadores socioemocionales) Incremento . trabajo  de

entrevistados en el calidad (50 a 62%)

estudio de mercado Dispositivos de insercion laboral con alta
valoracién de jovenes

Relanzamiento de
programas de formacién

técnica

1.3.1.2-Elaboracion dél Plan Estratégico Institucional

Dado que un proceso.de fortalecimiento atafie directa o indirectamente a toda la institucion se
desprende la relevancia de integrar a»su plan estratégico los objetivos y acciones del
fortalecimiento ‘que ésta se propone en el marco de Fortalezas a fin de dotar de mayor
coherencia, unidad e.integridad las decisiones que toma la organizacion. Asimismo, la integracién
de los objetivos. del fortalecimiento con el plan estratégico de la OSC posibilita asegurar su
viabilidad ‘politica. En.efecto, se requiere del apoyo, compromiso y participacion activa de sus
maximas autoridades para su concrecion efectiva del cambio que se busca impulsar.

El diagndstico inicial habra permitido examinar si la OSC cuenta con un plan estratégico y si éste
esta vigente, puesto que se dispone de un estandar referido a dicho plan. Asi, la primera accién de
fortalecimiento que se acuerda con la OSC es la elaboracién o revision del plan estratégico®, de
acuerdo a si éste existe o no, y si estd o no vigente. De esta manera se asegura que entre las
prioridades, objetivos y cursos de accién del plan estratégico se incluya a la poblacion joven y las
mejoras definidas a partir del diagnéstico.

° En los hechos, el diagndstico inicial constituye una intervencién que como tal tiene un efecto de fortalecimiento ya que da lugar a que
los integrantes de la institucion elaboren un conocimiento enriquecido de ésta de acuerdo a la reflexion y propio analisis asi como el
aportado por el referente (externo) sobre la base de los aspectos fuertes y débiles relevados. Pero dado su carécter de diagndstico, que
no implica una mejora especifica, como es la elaboracion o actualizacién del plan estratégico de una OSC, no se define como accién de

fortalecimiento del programa.
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Sobre la base del diagndstico inicial y el plan estratégico la OSC esta en condiciones de elaborar su
proyecto integral. Este abarca 3 componentes: 1) componente fortalecimiento institucional: en el
que define la finalidad del mismo, los objetivos de su plan de mejora trianual y el plan operativo
de éste para el primer afio de ejecucion del programa; 2) el componente “Proyecto de Juventud y
Trabajo”: corresponde a la fundamentacion y descripcidn de su intervencion con los jovenes para
el afio 1, y 3) el componente de “Monitoreo, Evaluacidn, y Aprendizaje, Comunicacion y
Sostenibilidad” refiere a las a actividades que se emprenderan para el mismo periodo.

Concluido el ciclo de ejecucién del'proyecto integral de.primer afio, se reedita la formulacién de
proyecto integral para el afio 2"en cada uno de sus componentes, tomando como insumos para

esto la evaluacion de los resultados de avance alcanzados del afio precedente??, los aprendizajes y
lecciones extraidas de su implementacion, »y ‘la retroalimentacion del seguimiento y
acompafiamiento del referente del equipo de Direccion.

En cuanto a la formulacién. del'componente fortalecimiento en el segundo afio se retoman los
objetivos del plan de mejora trianual definidos inicialmente y cuyos resultados se espera alcanzar
en el proyecto.integral del afio 211, o por el contrario se ajustan o incorporan nuevos objetivos que
se identifican como necesarios para producir las mejoras de calidad del proyecto de juventud y
trabajo y de los‘resultados de los jovenes.

Se realiza una ultima formulacidn del proyecto integral en el tercer y ultimo afio del programa,
para la cual se cuenta ademds de los insumos similares a los antes mencionados, con los
resultados de la segunda toma de estdndares de calidad??, que como se sefiald, posibilita a la OSC
analizar los aspectos en los que ha progresado su calidad y definir aquellos en los que se considera
relevante y pertinente enfocar su mejora.

10 Informacién suministrada por el sistema de monitoreo y evaluacién del programa.

11 E| plan de mejora trianual que se define en el proyecto integral del afio 1 especificard los objetivos y resultados
esperados y el momento en el que se espera alcanzarlos. Estos Ultimos, de acuerdo a su alcance y ordenamiento, podran
obtenerse enelafio 1,2 6 3.

12 pyrante la ejecucion del proyecto integral del afio 2 tiene lugar la segunda toma de estdndares de calidad.
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La metodologia de fortalecimiento hasta aqui descripta implica desde el inicio hasta su
culminacién el acompafiamiento y seguimiento a la OSC. En efecto, éste es el elemento
complementario e indispensable para que el proceso de fortalecimiento tenga la direccionalidad
hacia los resultados finales buscados.

Los hitos de este acompaiiamiento y seguimiento son por un lado a nivel del diagndstico inicial
mediante la elaboracién y analisis colectivo del mismo, el asesoramiento y guia a la organizacidn
para la construccién de su cadena de resultados esperados a partir del fortalecimiento que la
organizacidén se propone instrumentar.

Por otro lado, a nivel de la definicion del plan de mejora trianual, laguiade su articulacion con el
plan estratégico de la organizacién asegurando la inclusidn de la poblacion joven en los objetivos,
lineas y acciones estratégicas. En el plano de la formulacién de los proyectos integrales anuales,
orientacién en el disefo del proyecto de juventud y trabajo de manera que incorpore los
elementos de calidad a partir de los productos y procesos obtenidos del fortalecimiento y los
ajustes identificados a partir del acompafiamiento, seguimiento.y monitoreo de la ejecucion.

Finalmente, el acompafiamiento y seguimiento periddico a distancia.y en'visitas en el territorio
durante la instrumentacién de los proyectos integrales posibilita retroalimentar a la OSC en
funcidon de la marcha de las acciones, anticipar eventuales obstdculos, aportar propuestas de
solucidn a los problemas advertidos,.iluminar aprendizajes y buenas practicas, etc.

En conclusion el acompafiamiento y seguimiento implica una metodologia especifica de acuerdo a
los hitos antes sefialados ydosprocedimientos.en la ruta de implementacién del fortalecimiento.

El siguiente grafico ilustra este proceso “espiralado” que propone la metodologia de
fortalecimiento del programa, de acuerdo a lossmomentos de aplicacién de toma de estandares de
calidad, de formulacion y ejecucién. de los proyectos integrales de las OSC's, y el acompafamiento
y seguimiento a lo largo de este proceso.
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Metodologia de fortalecimiento

FIN DEL CICLO
3° toma de estandares

. Evaluacion final
DISENO Y EJECUCION

DEL PROYECTO
INTEGRAL
Afio 3

EVALUACION EN EL PROCESO

DISENO Y EJECUCION DEL 2° toma de estandares

PROYECTO INTEGRAL

Afo 2
PUNTO DE PARTIDA
DISENO Y EJECUCION DEL 1 tt_ama f:le.estérfd'ares
PROYECTO INTEGRAL Diagnéstico inicial
Ano 1

Nota: las flechas verticales indican el Acompafiamiento y Seguimiento

1.3.2- Encuentros Regionales de Intercambio yAprendizajes

Durante la ejecucién de los proyectos integrales delas OSC’s se realizan 3 encuentros regionales
liderados por el equipo del Gerente del.programa en conjunto con la Fundacién Jacobs. Se
instrumenta un encuentro por.afio yracuerda con las organizaciones socias la sede del encuentro,
que va rotando segun los paises de procedencia de éstas.

Estos encuentros estdn destinados aintegrantes del equipo técnico de las respectivas OSC:
Autoridad principal (Director/a), el coordinador general del proyecto, coordinador del proyecto de
juventud'y trabajoy.otro miembro del equipo. También se convoca a los jévenes representantes
que participan de los proyectos de Juventud y Trabajo de las respectivas organizaciones sociales.
Ademads se invitan a, funcionarios publicos, empresarios, otras OSC del pais anfitrion, a
especialistas internacionales, representantes de las entidades financiadoras del programa y de la
cooperacion internacional.

Los encuentros tienen la finalidad generar el conocimiento entre las OSC participantes,
intercambiar dificultades, aciertos y aprendizajes elaborados sobre sus procesos de
fortalecimiento y de sus proyectos de juventud y trabajo.

También estos encuentros buscan ofrecer un espacio para la participacién de los jévenes
reconociendo a pares de otros paises, segln las diferencias y semejanzas que los unen (intereses,
problematicas, cultura, etc.), propiciar su voz para iluminar los aspectos que valoran de las
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intervenciones de las OSC y en qué deben poner el foco éstas asi como los decisores de politicas
publicas.

Cada encuentro prevé una sesion abierta a publicos de interés de las OSC anfitrionas (funcionarios
de Trabajo, Juventud, Educacién, empleadores, academia) que le permitan dar a conocer la
iniciativa regional en la que participa, sus finalidades, logros y necesidades de articulacion
intersectorial para incidir en las politicas publicas de empleo juvenil. Esta instancia es al mismo
tiempo, un momento de fortalecimiento en las relaciones que el socio tiene con otros actores de
la comunidad.

En las sesiones reservadas a las OSC’s que integran Fortalezas, se busca analizar la teoria de
cambio de acuerdo al estado de avance del proyecto integral de cada OSC, los datos aportados por
el sistema de monitoreo y evaluacion, de la evaluacién externa de medio' término, profundizar
temas de interés con la exposicidon de especialistas invitados, intercambiar productos de
fortalecimiento que puedan ser de utilidad para las organizaciones.

La participacidn de la autoridad principal de<la OSC en los. encuentros busca reforzar su
compromiso con el proceso de fortalecimiento, compartir las orientaciones que cada institucion
tiene con respecto a la sostenibilidad del proyecto de juventud y trabajo asi como su contribucién
e interés de apoyar el programa de alcance regional.

Los jovenes participan en sesiones comunes con los adultos y en sesiones separadas de co-
produccién entre pares.

El disefio metodoldgico<del encuentro esta a cargo del equipo Fundaciones SES y Jacobs y se
trabaja con las OSC’s anfitrionas para el planeamiento de la sesion publica. A su vez las anfitrionas
tienen a cargo la,coordinacion logistica:del encuentro.

Cada encuentro tiene una duracion de 3 dias.
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Modelo de desarrollo del Encuentro Regional de Intercambios y Aprendizajes

DIA1

s Apertura. Presentaciones de los participantes y agenda de trabajo
*Bloque 1. Presentacion de los proyectos

sAprendizajesdel proceso de fortalecimientoy sus efectos en el proyecto de
juventudy trabajoy en los jovenes

*Ronda de intercambiosy aportes

DiA 2

*Bloque 3. Panel de expertos sobre experiencias o investigaciones vinculadasala
tematica.

*Ronda de intercambiosy aportes.

*Sesion publica: Presentacion del programa. Sus resultados de avance y desafios.
Aportes a la construccion de politicas publicas

DiA 3

*Bloque 4. resentacion de la 2da actividad realizada por los jovenes.

\| *Ronda de intercambioy aportes.
*Bloque 5. ecuperacion del proceso realizado. Compromisos de accion parala

mejora de las intervenciones

ion.

sEvaluacion y cierre del evento.

stitucionales el desarrollo de sistemas de

atica construida para este fin, que permite por un lado, que
cada organiza iadz e con la informacién que le permite visualizar los avances de
informacidén cua que permita monitorear el programa e ir ajustando, de ser necesario, las

estrategias desarrolladas para el cumplimiento de las metas programaticas.

La aplicacidn de los instrumentos de monitoreo y evaluacién y analisis de los resultados implican
también un acompafamiento fuerte a cada una de las organizaciones asociadas al programa
puesto que son una practica habitual en las OS.

Por otra parte, se guia a la OSC en la redaccidn y reflexion de su informe técnico, de manera de
identificar aprendizajes, desafios, recursos didacticos o hallazgos que pueden constituir aportes
valiosos para la propia organizacidon y para las otras OSC del programa. También, se identifican
tépicos a sistematizar y visibilizar, se revisan y retroalimenta la elaboracién de materiales
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desarrollados, se detectan productos y procesos con potencial de transferencia y de areas o
sectores de la OSC con potencial de recepcidn de transferencias de conocimiento.

El siguiente cuadro relne los resultados finales de los jovenes en el programa Fortalezas. Los
guarismos obtenidos facultan a afirmar que se confirma la teoria de cambio propuesta.

Cuadro: Resultados finales del programa Fortalezas

Informacion CREAR UOCRA ALIANZA ESCRAVA MEC CAFETEROS TOTAL
Total participantes 369 397 645 382 397 406 2596
Total egresados 299 315 540 311 366 334 2165
% de egresados 81,0% 79,3% 83,7% 81,4%  92,2% 82,3% 83,4%
Total de jovenes 181 161 288 206 262 249 1347
ocupados al egreso
% de ocupados 60,5% 51,1% 53,3% 66,2% 71,6% 74,6% 62,2%)

Ocupados en relacion de 51,9% 62,1% 63,9% 96,1% 77,1% 13,7% 60,3%
dependencia

Ocupados 48,1% 37,9% 36,1% 3,9% 22,9% 86,3% 39,7%
emprendedores

Sin embargo, este cuadro, solo es la imagen de uno de un conjunto de productos vy
procesamientos desarrollados alo largo del sistema de M&E con el que el programa cuenta. Para
comprender la complejidad.del mismo, en el capitulo 3 del presente documento se detallan todos
los aspectos del sistema, sus herramientas y la tipologia de informacidn que se recoge de este
proceso.(algunos de los ejemplos estan presentes en la pagina web del programa).

El desarrollordel mismo y los informes parciales, exceden a los fines de la presente publicacidn.

1.3.4-LaxComuanicacion en el Programa.

La construccién de una comunicacion responde al interés de que el programa tenga su identidad y
le permita a cada socio referenciarse en marco regional, superador y que lo incluye. También
otorgalre visibilidad y posicionamiento, y en particular su novedosa teoria de cambio.

Para tal fin, Fundacion SES, elaboré por un lado un portal del programa (www.fortalezas.com.ar),
en la que se alojd la plataforma de monitoreo y evaluacion.

En esta pagina, mensualmente las organizaciones socias dan cuenta de las acciones significativas
de los proyectos de juventud y trabajo, de los logros de de su fortalecimientos, acciones de
incidencia etc..
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Como a estrategia innovadora, el programa cuenta con una cancién escrita por dos cantautoras

137 que, comprometidas con la causa, crearon el tema musical

colombianas, “Conta conmigo
especialmente para Fortalezas, que ocupd un espacio importante en el raiting de las emisoras
colombianas y que se transformd de alguna manera en el “Himno del programa”, que cantan tanto

los jévenes como los equipos técnicos de lasiorganizaciones socias.

Se elaboraron ademas folleteria, videos de. presentacion.del programa, y de entrevistas a
egresados y empleadores, publicaciones sobre el perfil de jovenes participantes, informaciones
sobre los materiales diddcticos producidos por cada organizacién y una linea que recupera los
encuentros regionales y los aprendizajesde los.mismos.

1.3.5- La Sostenibilidad. del Programa.

La sostenibilidad en Fortalezas se consideraen 2 sentidos:

Por un lado:,se busca que los proyectos que desarrollan las organizaciones socias, habiendo
incorporado la teoria de cambio, puedan tener algun tipo de continuidad en el tiempo adoptando
distintas modalidades, que se.corresponden con los resultados del fortalecimiento y la cadena de
resultados.

Algunos de los ejemplos que figuran a continuacidn son ejemplos de esto:

e Lasostenibilidad a través de la escala, dada por la incidencia en las politicas publicas: es el
caso de Instituto Alianza de Brasil, que logré incidir en las politicas educativas, que hoy
toman en otro territorio del pais, el trabajo sobre competencias transversales vy
socioemocionales laborales en el aula, producto de una metodologia sélida y evaluada,
que la organizacion sistematizd, actualizé y mejord técnicamente, formando vy
fortaleciendo a sus equipos de trabajo.

13 Se puede escuchar en www.youtube.com/watch?v=btnVrcgTsOM
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e La sostenibilidad incorporando una nueva linea de trabajo, que tiene de base la
estructura comercial y de negocio, como es el caso de Microempresas de Colombia, que
ha logrado incorporar a partir del programa, una linea de microcrédito para jévenes que le
permitird continuar y seguir avanzando en el trabajo con esta poblacién

e La sostenibilidad a partir de la incorporacion en la agenda institucional de una linea de
trabajo permanente con jovenes, como en los casos de Fundacién UOCRA, (que es la
Fundacidn del Sindicato de Obreros de la construccion) y el Comité departamental del
Cauca (que es parte de la confederacidn nacional del Café de Colombia). En el caso de
UOCRA se sostiene el area de trabajo con los jévenes en una cantidad creciente de la red
de Centros de Formacién Profesional de la Organizacidond En el caso de Cafeteros, se
conformd un Consejo de Jovenes y Café que estd en vias de. institucionalizacion y que
permitira la institucionalizacién del recambio generacional; al menos en algunas areas del
sector de actividad.

e La Sostenibilidad pensada como linea de venta.de Servicios y productos. Este es el caso
de la alianza que establecieron Fundacion Crear y Fundacién UOCRA. Fundacién Crear
desarrolld6 un conjunto de materiales didacticos en. competencias Transversales y
Socioemocionales, que incluyen aspectos como el autoempleo y el emprendedorismo, que
Fundacion UOCRA comprd y que hoy es parte del sistema de formacién a distancia. Algo
similar estan pensando desarrollar con otros Sindicatos 'y Universidades.

En esta linea Fundacién Jacobs y Fundacién SES desarrollaron un concurso de propuestas que
buscaran la sostenibilidad para todos los sociosdel programa. De las mismas se seleccionaron dos:
La de Instituto Alianza y lande Microempresas de Colombia que recibirdn un apoyo econdmico y
técnico durante unafio:

2- La Sostenibilidad del programa como tal: En este sentido dados los buenos resultados vy el
impacto_obtenido a partir del desarrollo.e implementacidn de la “innovadora” teoria de cambio, se
busca ‘identificar. aquellos aspectos mas significativos que puedan ser ofrecidos como servicios a
otras organizaciones;.a otros.donantes, que puedan estar interesados en incorporar este tipo de
intervenciones en el marco de sus programas y agendas.

Un intento, en este sentido, es la transferencia de los aprendizajes obtenidos por el estudio de
Costos y Beneficios Sociales y Privados desarrollado por Fundacion SES y que puede tener su
correlato en Costa de Marfil, Africa, en el marco del programa TREC, que la Fundacidn Jacobs
desarrolla en ese territorio.

Asi mismo se han identificado algunos posibles socios para la edicién de un segundo Programa
Fortalezas, cuya finalidad y alcance estd en proceso de reflexion y analisis.

Finalmente en este mismo sentido, se busca dar continuidad a las asociaciones desarrolladas a
partir del programa, promoviendo la incorporacion de los socios de Fortalezas a redes regionales
preexistentes. Cuatro de las seis organizaciones sociales con las que trabajé el programa, ya son
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Socios Activos de la Liga Iberoamericana de Organizaciones de la Sociedad Civil, con presencia en
18 paises de la regidn y que cuenta con un conjunto de 26 organizaciones asociadas, cuya finalidad
es incidir en las publicas Iberoamericanas establecidas en las Cumbres de Jefas y Jefes de estado
de la regidon cada 2 afios. Los mandatos presidenciales dieron origen a la firma del llamado “Pacto
por las Juventudes” que incluyen lineamientos claves para para el ejercicio de derechos a la
participacién ciudadana, a la educacion y al trabajo, entre otros. Este serd uno de los marcos de las
agendas concretas de incidencia regional para los poximos 10 afos.
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CAPITULO 2: PRINCIPALES LECCIONES APRENDIDAS

Las lecciones aprendidas son el conocimiento adquirido sobre un proceso o sobre una o varias
experiencias, a través de la reflexion y el analisis critico sobre los factores que pueden haber
afectado positiva o negativamente. A partir de esta concepcién, se describe en este capitulo, en
primer lugar, los principales aprendizajes y lecciones del proceso de fortalecimiento y ejecucién de
los proyectos de juventud y trabajo en cada una de las seis organizaciones sociales participantes
del programa Fortalezas.

En segundo lugar, se describen las principales lecciones aprendidas por-Fundacién SES en su rol de
socio gerente del programa Fortalezas. Para ello, se recuperan las lecciones relacionadas con el
disefo, la ejecucidon programatica del fortalecimiento y de los proyectos de juventud y trabajo, la
comunicacion y el monitoreo y evaluacion del programa.

En la ultima seccion estd destinada a las conclusiones y principales desafios del.programa con la
pretension de proporcionar claves que posibiliten futuras .aplicaciones de la estrategia y
metodologias utilizadas en esta experiencia.

2.1 APRENDIZAJES SOBRE EL FORTALECIMIENT@'Y LOS PROYECTOS DE
JUVENTUD Y TRABAJO DE LAS ORGANIZACIONES SOCIALES

La entidades Fundacién Crear; Fundacion UOCRA, Instituto Alianca, el Centro Cultural Escrava
Anastacia, el Comité Departamental de Cafeteros del Cauca y Microempresas de Colombia son las
organizaciones socias (0S). que, desde comienzos de 2013, llevaron adelante procesos de
fortalecimiento institucional y. proyectos de formacién e insercién laboral destinados a 2000
jévenes de 18 a 24 aios, en,situacion de vulnerabilidad social, y que habian iniciado o completado
su educacion secundaria.

Los proyectos de formacidn e insercién laboral son diversos en cuanto al tipo de estrategias que
despliegan en su trabajo. con los jovenes, asi como lo son los contextos locales y arreglos
institucionales‘en los que se implementan. Algunos proyectos promueven la asociatividad o el
emprendedurismo, otros ponen el énfasis en el vinculo con el sistema educativo, y/o en el
mejoramiento de las condiciones de empleabilidad para la insercién en el mercado de trabajo
formal o en el desarrollo personal y social.

Lo mismo sucede con el colectivo joven, éste es diverso en cuanto a su situacién educativa, su
trayectoria laboral previa a su inscripcidn, a su vida social y a las expectativas con las que inician el
programa Fortalezas.
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Tabla 1: Descripcion de los proyectos de Juventud y Trabajo segiin organizacion

Organizacion Socia Proyecto Descripcion de la estrategia de
intervencion
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Colombia

En este apartado se presenta, desde la mirada de Fundacidn SES, el recorrido desarrollado por
cada uno de los socios del programa, sus aprendizajes y los principales desafios



2.1.1- La experiencia del Comité de Cafeteros del Cauca (CDC)

24\

Federacion Nacional de
Cafeteros de Colombia

Contexto / Problema: Una de las mayores dificultades que atravesé la
region del Cauca en la que se inserta el proyecto global de Cafeteros, fue el contexto de conflicto
armado permanente, que a la vez es uno de los motivos por los que_se.requirié Fortalezas, dado
que los cultivos ilegales, o los grupos armados/ violentos eran espacios que recibian jovenes sin
oportunidades de empleo®®.

Adicionalmente la dispersion territorial, la situacién de pobreza y.ruralidad, conformaban un
escenario complejo de intervencidn. Cafeteros ante el conflicto armado tuvo una larga trayectoria
de neutralidad, que se pone en juego cuando busca avanzar en la transformacién de la realidad
desde el protagonismo de las y los jovenes.

En relacidén a los jovenes, desde muy temprana edad se ven obligados a producir ingresos, dejando
a un lado la escuela y su proceso de formacién, se dedican a jornalear en fincas vecinas, o van a la
ciudad a desempefiar en diferentes roles (vigilantes, choferes, etc.), y dificilmente vuelven al
campo. El joven hace su primaria basica e inmediatamente comienza a trabajar, pues ya ha
obtenido el aprendizaje basico y prima la'necesidadpor producir.

La Organizacion: El Comité de Cafeteros del Cauca es uno de los 15 comités que integran la
Federacién Nacional de Cafeteros de Colombiana, que es una entidad gremial de Colombia. El
Comité es el responsable.de la éjecucién de programas y proyectos de la Federacién y trabaja en
un Departamento donde 32 de 42 municipios son cafeteros, con 92 mil familias campesinas que
cultivan un.café protegido por la denominacién de origen y con garantia de compra, debido a su
alta calidad.

El Plan estratégico del Comité departamental incluia atender el problema relevo generacional y
Fortalezas empalma en esta estrategia.

Cafeteros del Cauca se destaca claramente en el acompafamiento a la produccidn de café, y otros
productos relacionados a la vida campesina y caficultora. Tiene un vasto sistema de extension
rural, que aborda territorialmente los municipios cafeteros, a través de delegaciones, y en comité
central de coordinacidn.

El Servicio de Extensidn Rural, es el area encargada del acompafiamiento productivo a las
comunidades campesinas caficultoras, y en especifico a las y los jovenes y es el drea institucional
foco del proceso de fortalecimiento

14 En la actualidad la regién se encuentra inmersa en Dialogo de Paz mecanismos del pos-acuerdos, de
justicia transicional, de la reparacién de victimas, producto del Didlogo por la Paz entre el Gobierno y el
ELN y que conducen al fin del conflicto.
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El trabajo del Comité en el acompanamiento productivo funcionaba muy bien, sin embargo habia
una “vacancia” en el apoyo social y educativo especialmente de los jévenes, e incluso desde el
acompainamiento a la produccion de aquellos jévenes que recién comienzan.

La propuesta de la organizacién para los jovenes de la zona rural, es que comiencen su proyecto
de vida con una empresa cafetera y logren los recursos para la sobrevivencia de sus familias, si el
plan de vida de ellos consiente la idea de desempenarse en otros roles y en otros espacios; la idea
es que de igual manera inicien su propia empresa con el café, y ese sea el apoyo para lograr sus
metas personales.

Desde Fortalezas se hizo un diagndstico que indicé la necesidad de llevar adelante un fuerte
trabajo pedagdgico y de acompanamiento con los jévenes. Esta estrategia tuvo como propdsito no
solo fortalecer el trabajo del Comité, sino que, ademas, ya través de este fortalecimiento, se
esperaba lograr impactar en una mejor calidad de los proyectos de jovenes. Se resuelve.conformar
una unica cohorte de jévenes que seran capacitados y acompafiados durante los tres afios de
fortalecimiento

I “u I”

La Meta: La organizacién se propone abordar el “relevo generacional”, que implica que las
juventudes permanezcan en el campo come caficultores, evitando asi, ademas, las migraciones.

El Fortalecimiento: el principal desafio y logro en esta intervencion fue que el Comité de Cafeteros
del Cauca pudiera desarrollar una-metodologia especifica de trabajo con los jévenes, de manera
que la misma se pueda diseminar a otros Comités y departamentos del pais.

El tiempo de trabajo interno, el.espacio de formacién de formadores, la inclusidon de referentes de
las comunidades y de responsables de areas politicas locales son las estrategias utilizadas por
Cafeteros para socializar la‘intencionalidad del proyecto y generar los consensos necesarios para la
implementacién/del proyecto evitando situaciones contrarias a los objetivos de integracion.

Para describir los cambios mas significativos en esta experiencia, se retoman los ejes del
pentagono de Fortalezas.

En relacion.a la Estructura:

Uno de los principales impactos del proceso de fortalecimiento tuvo que ver con la construccion
de un Consejo de Juventud caficultora. Este espacio no existia previo al programa.

La propuesta se fue construyendo a medida que los jovenes fueron formados a través de la
participacién, y fueron ganando identidad campesina caficultora, junto al comité departamental.
Al ser visibilizado el colectivo joven, tras un tiempo y recursos invertidos, se pudo ver un grupo
activo de jovenes demandando espacios. El consejo de juventudes es una apuesta innovadora para
toda la Federacidn Nacional de Cafeteros, e implica la posibilidad de los jévenes de incidir
directamente en el desarrollo rural.

De algun modo, favorecer la participacidon activa de los jévenes implica ademds, otorgar los
espacios suficientes para que puedan proponer, e implementar los cambios sobre los procesos
que inciden en sus vidas. Estas innovaciones son de orden estructural y pueden requerir
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importantes cambios en el seno de la organizacién. Este proceso continla, ya concluido el
programa.

En relacion al Funcionamiento:

Para la permanencia de los jovenes rurales en sus territorios, se estructuré una metodologia de
trabajo que comprende tres dimensiones centrales: el aspecto econémico-productivo, el aspecto
cultural y el politico.

Para lograr este propdsito se partié de la premisa que no se puede incentivar a los jovenes a
permanecer en el campo solamente con ofertas productivas, desconociendo sus necesidades
culturales y politicas que lo vinculan al territorio.

Se genera entonces una propuesta pedagdgica de abordaje integral que implicé incorporar nuevos
perfiles profesionales a la organizacidon, de manera de construir un equipo.interdisciplinario
integrado por especialistas en educacién popular, comunicadores, que se.sumaron. al area de
extensionistas, propia del Comité.

El Comité dond a cada uno de los jovenes participantes.de Fortalezas plantines sobre los que
pudieran realizar las prdcticas de produccién del café. Dado que el aprendizaje del proceso
productivo requeria un tiempo que excedia el ciclo anual del proyecto de juventud y trabajo, se
resolvié que se constituya una sola cohorte dejovenes.

El equipo de extensionistas continué.formando a los jévenes en la parte técnico-productiva, y el
equipo incorporado sumd un acompafiamiento cultural y. politico a través de capacitaciones y
seminarios en el dmbito rural®®>. Entre otras actividades, se desarrollaron campamentos co-
organizados por los propios jévenes, viajes de intercambio para conocer experiencias exitosas,
conformacién de grupos de formacion de jovenes pares y jovenes lideres que facilitaron los
procesos.

Una experiencia interesante que merece destacarse fue la sistematizacién del Proyecto Juventud y
Trabajo basada en la perspectiva metodoldgica de investigacién — accidn participativa, donde se
priorizd el trabajo desde cada uno de los municipios en torno al tema de identidad y valores
campesinos, teniendo como producto un documento sobre el analisis de dicho proceso. A partir
de este trabajo, se. elaboran cartillas formativas, que adquirieron una identidad bien
contextualizada, vinculada a la cultura campesino caficultora. Eso generd también una mayor
permeabilidad delos .contenidos para con los extensionistas, los jovenes, sus familias y los
docentes de las escuelas de la red.

En cuanto a dificultades encontradas podemos sefialar la participacion de todos los extensionistas.
Estos tienen una gran carga de trabajo vinculada a fomentar la productividad, sin embargo su
participacién resultaba fundamental para el proceso de fortalecimiento. No obstante en algunos
casos resultd dificil que se priorice institucionalmente su asistencia. El equipo de esta area tenia
demandas de trabajo muy intensas, por lo tanto, dificultades para cumplir con los tiempos de
formacién requeridos. Ante este desafio, y con el objeto de apoyar a los extensionistas en su

15 El contenido de la capacitacién fue: liderazgo comunitario, protagonismo juvenil, derechos de la juventud,
organizacion comunitaria, actoria social juvenil
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tarea, se constituyd una red de apoyo que involucrd a las escuelas rurales de la regién, con
quienes ya habia articulaciones previas. De este modo se invitd a estas escuelas rurales a ser parte
del Programa Fortalezas. Asi a la formacidn de los jovenes cafeteros que se realizaba con
extensionistas, se sumaron docentes de escuelas rurales y lideres juveniles de cada comunidad. A
partir de la misma se genera un didlogo intergeneracional, y logra que todos los actores que
estaban trabajando dispersamente lo hicieran en forma conjunta. Estos espacios de articulacion
comenzaron a su vez, a ser objeto de los procesos de fortalecimiento.

estuvo estructurada mediante encuentros sistematicos,
diversas que les posibilité alcanzar gran impacto.

programa, de un conjunto de actividades y seminarios desarrolladas
de la regidn, de algin modo fue una estrategia para incidir en la
ucional de la agenda joven en el Comité y al mismo tiempo, el Comité
desde su maxima autoridad hasta sus equipos de trabajo, pudieron dar a conocer a la sociedad en
su conjunto, un importante liderazgo y posicionamiento politico y publico en este tema.

incorporacion ma

Se sumaron relaciones con:

e Organizaciones del mundo del café, que promovieron mejoras en el proceso productivo y
de comercializacion

e Organizaciones y organismos educativos, con quienes se fortalecid el acompafiamiento
pedagdgico

48



e Con instituciones académicas, para reflexionar, debatir y construir conocimiento sobre
educacion y las juventudes rurales.

e Con organizaciones comunitarias, y desde los propios jévenes como pares, que se
materializaron en el Consejo de Juventud y la red de apoyo del Proyecto de Juventud del
Comité Departamental.

e Con organismos publicos, intentando generar un proceso de incidencia directa de los
jovenes organizados en las politicas para el desarrollo rural regional.

En todo proyecto de fortalecimiento institucional, las relaciones hacia afuera y con otros actores e
instituciones tienen una direccionalidad y un sentido. También alcances y limitaciones. En este
caso, lograr prioritariamente que los jévenes con los que el proyectortrabaja se queden en el
campo. Ahora bien ¢esta afirmacién deja por fuera y sin respuesta @ algunos jovenes participantes
de la iniciativa, que buscan la empleabilidad? No necesariamente. Es un tema de prioridades y de
alinear el fortalecimiento a la misién institucional y no buscar que la.misma tenga nuevas alianzas
gue desvien su identidad y razén de ser en la sociedad.

En relacion a la Comunicacion:

Para lograr avanzar en la instalacion de las propuestas innovadoras de trabajo con jovenes, el
comité departamental debié visibilizar el sector juvenil, hacia adentro de la propia institucion, las
comunidades, y la regién. Este trabajo apunté.a que los jévenes sean reconocidos como actores
protagdnicos, pero ademas, a modificar preconceptos y estigmas que se dan en las sociedades
acerca de los jovenes.

La metodologia de trabajo comunicacional volvié a priorizar a los jovenes. Se trabajé
permanentemente con tecnologias de informacion y comunicacién, se ensefié a los jovenes a
generar productos comunicacionales a partir de sus propias ideas siempre vinculadas al arraigo
territorial. Y se organizaron, festivales audiovisuales comunitarios donde se expusieron los
productos realizados por les jovenes. La comunidad pudo modificar su visién sobre los jévenes, a
partir de ver las produccionesy los contenidos que ellos desarrollaron.

Este proceso incluso.tuvo impactos en la produccion. El trabajo comunicacional con los jovenes
posibilité.que las familias cafeteras comiencen a confiar en sus hijos, otorgandoles tierras para la
iniciacion de.los nuevos emprendimientos. Este proceso que inicia en este dmbito, e impacta a
nivel de la produccidn, trajo aparejado una cierta renovaciéon tecnoldgica, dado que las
generaciones adultas tienen menos flexibilidad a la hora de adaptar las tecnologias de cultivo ante
las propuestas de la organizacion.
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En relacion a la Sustentabilidad:

A partir de la experiencia Fortalezas se i
grupo de jévenes activo, que lleva a la con
encuentra en proceso de institucionalizacion

stitucional y principalmente un
Juventudes del Cauca, que se

La movilizacién de jévenes de
impacto real y observabl

stos dentro del Comité generd un
artir de Fortalezas mas jévenes movilizados
vida rural y los modelos de desarrollo, etc.
inos de redes de instituciones que apoyan a
nte en términos de sostenibilidad de las politicas

auca. También se organizaron congresos para el desarrollo rural con
la Universidad bbernacién. La gobernacion lanzé un plan estratégico para el desarrollo
rural y hay una gest nara incidir desde los jévenes rurales en el Plan. El impacto de todas estas
acciones fue significativo en términos del involucramiento de los jovenes

Queda pendiente lograr articular la produccién de café con las necesidades de apoyo a los jovenes
campesinos caficultores. Se han elaborado propuestas para constituir fondos de recursos a partir
de la misma produccidn cafetera de jovenes, que nutran los procesos de acompafamiento.

Es importante pensar la sostenibilidad desde las capacidades instaladas que perduran en el
tiempo. Frente a una organizacién sostenible, la necesidad es poder continuar con los mayores
logros del acompanamiento a jovenes. Espacios de participacidén, apoyo en redes, voluntad de
incidir en politicas publicas y una perspectiva institucional de fomento a la participacién juvenil,
son importantes activos.
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2.1.2-La experiencia de Fundacion UOCRA

(@) Geia

PARA LA EDUCACION DE LOS
TRABAIADORES CONSTRUCTORES

Contexto / problema: Luego de la profunda crisis econémica que afecté a la
Argentina a principios de los afios 2000, el pais atraviesa un ciclo de fuerte crecimiento que, en el
caso del sector de la construccién crece un a un ritmo del 11% anual desde afio 2003, lo que
implicd un aumento en la demanda de trabajadores formados en oficios de la industria. En este
marco en el afio 2004 se suscribe un convenio entre los principales actores del sector de la
construcciéon (estado, sindicato y cdmaras empresariales16.). El Plan-Nacional de Calificacién para
Trabajadores de la Industria de la Construccion, del cual la Fundacion® UOCRA es la unidad
ejecutora, tiene por objetivos favorecer la insercion laboral a través de la mejora de la calificacidn
del trabajador constructor, y revertir los altos niveles de informalidad laboral en. el sector, que
para el ano 2005 ascendian a 71%17.
A partir del afio 2014 cambia esta tendencia, y el sector pierde impulso, debido a la suba en las
tasas de interés, la caida en el salario real, medidas de.contrel en la compra-venta de ddlares,
moneda que es utilizada en el mercado inmobiliario, entre otros factores. Nuevas devaluaciones
impactan negativamente en los precios del sector, asi como un..incremento del proceso
inflacionario, que desemboca en una profunda crisis con pérdida significativa del empleo en el
sector construccién.

La Organizacion: La Fundacién<UOCRA integra la_red social UOCRA que es el conjunto de
instituciones que brindan servicios a los trabajadores constructores y sus familias beneficiarias
(salud, vivienda, educacion, etc.). Este_ marco. determina una interdependencia de la Fundacion
con respecto a los lineamientos. politicos, organizacionales y sistemas administrativos y de
informacidn de la Red mencionada, y que es de corte sindical. La organizacidn experimenta desde
hace unos afos/un significado crecimiento mediante la incorporacién del canal de television, el
incremento del nimero de instituciones que integran su Red de instituciones de formacion
profesional*®. asi como los proyectos de capacitacion laboral en el marco de acuerdos con el
Ministerio de Trabajo de la Nacion, dirigidos principalmente a trabajadores desempleados, adultos
y jovenes. La institucion cuentacon certificacion de normas IRAM.

Su misidn es contribuir al crecimiento personal, profesional y cultural de los trabajadores
constructores y de sus familias; al mejoramiento de su calidad de vida; al mantenimiento de la
salud integral, la seguridad y el medio ambiente en el trabajo, en el marco de las relaciones

16 camara Argentina de la Construccidn (CAC), el IERIC (Instituto de Estadisticas y Registro de la Industria de
la Construccién), el Ministerio de Trabajo Empleo y Seguridad Social (MTEySS) y la Unidn Obrera de la
Construccion de la Republica Argentina (UOCRA).,

7 El plan prevé el impulso de acciones de capacitacién y formacién, concientizar sobre normas de seguridad
e higiene laboral, y fortalecer los centros de formacidn profesional de la Red UOCRA a lo largo de todo el
pais, para contar con lugares especificos y equipados para la capacitacion en diversas especialidades.

18 Cuenta con en red con 30 centros de formacién profesional y ha creado un sistema de formacién
continuo, planteado a 3 afios, con 18 cursos, 9 talleres de apoyo a la insercidn laboral y material propio de
referencia sobre los principales saberes del sector de la construccion.
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productivas del sector. Procura la permanente validacidon, nacional e internacional, de las
competencias adquiridas por los trabajadores constructores a lo largo de su vida profesional,
aumentando asi su empleabilidad.

Si bien la institucién trabajaba con jévenes antes del programa Fortalezas, carecia de una politica
explicita con relacién a los mismos, ademas de que este colectivo no era parte de su agenda
institucional. Pero esto empieza a ser una preocupacion para la instituciéon debido al aumento de
la demanda de formaciéon de este grupo etario se incrementa en los Ultimos afios y comienzan a
tener algunas dificultades en su abordaje dado que no estdn preparados especialmente. Por otra
parte el interés de abordar a los jévenes responde a la necesidad de un recambio generacional de
los delegados y representantes sindicales. Asi se busca referenciarse como un sindicato con
capacidad para responder a la formacién juvenil garantizando desde alli las. condiciones para el
acceso a un trabajo de calidad.

El diagnéstico inicial puso en evidencia, ademds de la ausencia de politica de intervenciéon con
jovenes, que el crecimiento institucional experimentando por la organizacién en los ultimos afos
no habia sido guiado por un plan estratégico conocido. por sus integrantes y actualizado, ni se
llevaban a cabo procesos de evaluacién de factibilidad de proyectos y su| seguimiento, una vez
aprobados, que respondiera a las prioridades institucionales y'supervisidn técnica y administrativa.
De esta manera los esfuerzos se dispersaban comprometiendo la eficacia'y eficiencia de la gestion
institucional.

Meta: crear y consolidar una politica:de intervencion con jévenes dentro de los procesos de
formacién e intermediacion laboral general que realiza la organizacion.

El fortalecimiento se enfoca los. primeros afios en la elaboracién de un plan estratégico con la
participacién de todas las dreas de la Fundacién, el.reordenamiento de los procesos de gestion.
Asimismo, se asistesen el disefio un-proyecto de juventud y trabajo. Gracias al plan estratégico se
establecieron objetivos y lineas de trabajo; orientaciones a la gerencia. En este proceso, se declaré
entre los objetivos institucionales contar con una politica de intervencién con jovenes.

Se disefiaron, ademas, mecanismos de pre-evaluacién, evaluacidn y seguimiento de los proyectos.
Posteriormente, se disefian modulos de informacidn estadistica de la poblacién de jévenes con las
que se trabajaba.

Se crea el proyecto de juventud y trabajo “Impulso Joven”, que se ejecuta en el marco del Plan
Nacional de Calificacidn para Trabajadores de la Industria de la Construccidn. Se organizan grupos
exclusivamente de jovenes y abren los cursos en centros de formacidon de la Red UOCRA y de
organizaciones sociales asociadas. Se contratan equipos ad hoc para instrumentar la formacién
técnica, el acompafiamiento a través de tutorias y formacidn sociolaboral. De este modo, se
comienzan a crear condiciones institucionales para llevar adelante una politica de juventud.

Pero al cabo del primer afo de ejecucidn se plantean importantes dificultades en el proyecto de
juventud y trabajo. La poblacidon convocada presenta altos niveles de vulnerabilidad: se movilizan
esfuerzos y recursos de la Red UOCRA para responder a las necesidades de éstos (salud,
educacion, vivienda), lo que no impide que ésta abandone el programa y experimente serios
problemas de insercidn laboral. Las sefiales de alarmas conllevan a un mayor involucramiento de
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las autoridades de |la Fundacién, advirtiendo en esas circunstancias la escasa viabilidad de escalar
el modelo programatico de Impulso Joven en tanto éste debia conformarse por un equipo ad hoc,
cuyo financiamiento sélo cubria los docentes técnicos (no asi el tutor).

En este contexto, se discontinla el proyecto de juventud y trabajo segun el esquema
implementado hasta ese momento y reorienta su instrumentacidon en el marco de la Red de
centros de formacién profesional de Fundacidn UOCRA. La poblacion joven destinataria pasa a ser
los jovenes que se acercan a los centros de formacidn, y los directivos y personal de apoyo de los
centros devienen los actores responsables de la ejecucién de la politica de intervenciéon con
jovenes, para lo cual el fortalecimiento se re-direcciona al desarrollo de nuevas capacidades en
estos actores, particularmente, el abordaje y acompafiamiento de la poblacién de jovenes.

El caso de Fundacién UOCRA muestra claramente la importancia de reflexionar, revisar,
direccionar y como en este caso, “reformular” el conjunto de.acuerdos institucionales iniciales, de
manera que el proyecto de Juventud y Trabajo pueda tener un anclaje central en.la estructura
organizacional y no funcione como un programa aislado cuya sostenibilidad no esta garantizada.

Si examinamos los cambios mas significativos teniendo en cuenta.los ejes del pentagono, podemos
distinguir los siguientes aspectos:

En relacion a la Estructura y Funcionamiento:

Al reformularse la estrategia de .intervencion en el proyecto<de juventud y trabajo, se logré
mejorar su eficacia. Por otradparte, el involucramiento. de las maximas autoridades de la
organizacidon posibilitd6 comprometerlos en la legitimacion de los procesos innovadores, y asi
viabilizar los cambios, ampliando ademas el.horizonte de las acciones proyectadas. De esta
experiencia se deduce un primer aprendizaje extensivo a todo el programa: en los procesos de
fortalecimiento es.necesario el involucramiento de las maximas autoridades (sobre todo si se trata
de una institucién que posee una estructura altamente jerarquizada).

Como parte de este aprendizaje la organizacion también desarrollé una mirada reflexiva sobre los
propiosirecursos y sobre la capacidad de generar cambios institucionales, lo cual condujo a realizar
una nueva articulacion de los mismos y a comenzar a asimilar el Programa como una politica
institucional\integrada vy articulada con el resto de las acciones planificadas por la propia
institucion.

En virtud de estos cambios, establecid como Meta: impulsar una politica institucional de juventud,
lo que constituye una innovacidén para la fundacién que no trabajaba con ese colectivo de forma
diferenciada hasta el momento.

El cambio en el perfil de la poblacidn joven destinataria, posibilita atraer al programa jévenes (los
estudiantes de los centros) que estdn mayormente motivados hacia el estudio, con menor
urgencia de generar ingresos y, con expectativas de inclusién laboral mediante el desarrollo de
nuevas competencias.

La implementacion del proyecto con el personal disponible en cada uno de los centros presenta la
novedad de que sean quienes interactuan cotidianamente con los jévenes (administrativos,
preceptores, director) se convirtieran en los referentes institucionales de su acompafiamiento. Se
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amplia y enriquece el rol de este personal que a su vez es financiado por las carteras educativas de
cada provincia. La capacitacion y asesoramiento brindado a este personal permitié contar con un
recurso disponible descentralizado con mayor presencia y continuidad para el seguimiento de los
jovenes. Resultod significativo constatar cémo dentro de un sistema educativo formal, que depende
de las jurisdicciones provinciales, se incluia una propuesta educativa orientada a alcanzar
resultados en términos de la insercidon laboral juvenil.

En este sentido es pertinente destacar la implementacion de nuevas herramientas que
contribuyeron al fortalecimiento del trabajo tanto en la organizacion como en sus centros
educativos. Una de estas herramientas fue el desarrollo y consolidacion del Centro de Formacion
Virtual.

Hubo una fuerte inversidon en el desarrollo de contenidos para les.equipos de los centros de
formacién, los equipos de la institucién y los alumnos (contenidos de/formacion técnica y
transversales). El impacto de la formacidn virtual para los alumnos fue dificil de asir ya que los
productos comenzaron a estar disponibles al egreso de los jovenes.

Como resultado de contar con informaciéon estadistica de.la poblacidon de jévenes de los CFP, el
equipo de coordinacién de la organizacidon pudo analizar la'‘compaosicion de la poblacion. A partir
del andlisis de la matricula se advirtiéd un alto volumen de desempleo y precarizacién del trabajo,
para lo cual resultaba necesario, reforzar'la orientacidony vinculacidn laboral de los jévenes que
transitaban por las instituciones educativas.

Con este objetivo se impulsé da creaciéon de unaOficina de Orientacidn y Acompafamiento
sectorial en la Busqueda de Empleo; de modo tal que pudieran articularse en un mismo espacio la
orientacién laboral, la intermediacion. laboral.y derivacién a oportunidades de terminacion de
estudios secundarios o terciarios. El propdsito de esta oficina fue acompafar el proceso de
busqueda de empleo, asesorando a_los jévenes sobre las particularidades del mercado de trabajo
en el sector de' la construccion y conectandolos a las ofertas laborales que administran las
delegaciones sindicales.

Si bien estas acciones mostraron registros de mejora en el dispositivo de inclusién laboral (crece 8
puntos la evaluacion pasando de/un 32% a un 40%); no impacté directamente en los resultados del
Proyecto. Factores internos =su'desarrollo mas tardio en el Programa-, y externos -contraccién de
la actividad del sector en los ultimos afios, se asociaron dificultando obtener mayores impactos en
los resultados.

Durante el tercer ano, las acciones estuvieron orientadas a una mayor articulacion del trabajo en
los Centros de Formacién y su conexién con el equipo de coordinacion del Programa. La Fundacidn
profundiza los cambios fortaleciendo los equipos técnicos y la relacion con la organizacion sindical.

Cada Centro recibié asesoramiento e incorpord en su Proyecto Educativo Institucional (PEl) las
acciones iniciadas bajo el Programa Fortalezas, de modo tal que la politica de jovenes quedara
institucionalizada mas alld del periodo de implementacidn del mismo.

El principal desafio fue consensuar las prdcticas y Iogicas propias de estructuras educativas
tradicionales con el modelo de acompafiamiento institucional propuesto
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Sustentados en el criterio de que la formacién no es solo para el trabajo, sino para la vida y la
integracién social como ciudadanos en la vida democratica; el proyecto impulsé el trabajo con los
jévenes desde una propuesta integral que brindé herramientas para el desarrollo de proyectos
personales, laborales y de participacién comunitaria.

Para hacer operativa esta propuesta integral se definid un circuito de atencién a jévenes que
abordara la problematica de la educacién y el trabajo, a partir del desarrollo de cuatro
“estaciones” para atender a sus demandas referidas a formacion, capacitacion, para acompafiar
en la busqueda de empleo y vincular con el entorno socio-productivo,

Desde su disefio, el paso por este circuito garantiza que el joven formado tenga una respuesta
efectiva e integral para abordar la compleja relacién entre educacién y trabajo, garantizando mas
oportunidades y sostenibilidad en un trabajo digno para una vida digha.

Finalmente, el giro realizado por la Fundacion UOCRA comenzd a.tener 'un mejor rendimiento
también en el funcionamiento institucional. El hecho de desarrollar sus politicas de Juventud y
Trabajo en las Instituciones de la Red produjo un mayor involucramiento, no sélo del personal
abocado a las tareas especificas, sino en toda la organizacion.

En relacion a las relaciones institucionales:

Redes y alianzas eran un capital previo existente, por lo tanto, no constituyé una prioridad en el
fortalecimiento. La red existia antes y siguieron siendo las mismas/instituciones.

Sin embargo, a partir de su trabajo en juventud fueron generados alianzas y trabajos en
colaboracién con otros organismaos: A partir de la implementacidon del proyecto Impulso Joven,
UOCRA se vinculd con 6 nuevas organizaciones sociales y gubernamentales que trabajan la
temadtica de juventud con las cuales proyecta seguir articulando los afos subsiguientes para
profundizar las intervenciones institucionales en la tematica. Asimismo, acordd con la OS de
Argentina CREAR la realizacion de acciones conjuntas de formacién en sedes vecinales en el marco
del Plan Nacional de Capacitacion para el Trabajo del Ministerio de Trabajo por su importante
anclaje territorial.

En relacion a la Sustentabilidad.

Se incluye institucionalmente a la juventud como linea de intervencién especifica. La elaboracién
del nuevo Plan estratégico los distingue como actores, inaugurando la visibilizaciéon de un colectivo
orgdanico juvenil enla.organizacion.

Dentro del Proyecto de Juventud y Trabajo, crece significativamente el incentivo a la participacion
(32%) y se registra un mejor manejo de habilidades practicas de negociacién y resolucién de
conflictos.

Cabe mencionar que dentro del marco del Proyecto de Juventud y Trabajo se desarrolla el médulo
de formacién sindical, con el fin de acercar a los jévenes a la participacidn sindical. Uno de los
objetivos estratégicos es la formacidon de nuevos cuadros sindicales. La Formacion gremial se
caracteriza por lograr un mayor empoderamiento para encarar los conflictos de trabajo a nivel
colectivo, entendido desde el uso de la palabra, el ejercicio de los derechos, asumir posiciones
activas en la relacién laboral.

55



Es asi como los jévenes del sindicato se acercan a dar charlas a los centros de formacion
profesional, acercamiento inédito ya que no existian vinculos entre los centros y el sindicato. Estos
jévenes se hicieron visible en acciones, eventos y con tareas y roles especificos como “Juventud
UOCRA” promoviendo ademds, la iniciativa que los jévenes de los centros se incorporen a
“circuitos de formacién y trabajo”

Estas acciones se dieron en la articulacion entre el equipo técnico y el sindicato. En este sentido,
el programa trajo una apertura politica para el didlogo entre el sindicato y la Fundacién que antes
no existia. La Fundacién percibié entonces que era necesaria la formacion sindical a los jovenes
del sindicato, ya que estos jévenes podian constituir el semillero de futuros delegados. La
capacitacidn realizada en este aspecto versé sobre conocer la organizacion sindical, derechos
laborales, promover la participacién juvenil.

Finalmente, la Fundacidon hoy cuenta con una politica institucional 'de Juventud y espera ser
referente para otros sindicatos que quieran tomar el modelo de trabajo.

2.1.3- La experiencia del Instituto Alianza

instituto - alianga

A Contexto/Problema: Durante el afio 2012 se consolidan las mejoras sociales
impulsadas por el gobierno de Lula da Silva: mejora el ingreso medio de las personas ocupadas en
términos reales, se recupera el poder adquisitivo.pese al bajo crecimiento del PBI, y baja la tasa de
desempleo, (5.5% promedio anual). Sin embargo, @ partir del afio 2014 comenzo a estancarse la
economia brasilefa asi comoa.crecer la inflacién, para llegar al aflo 2015 a su peor recesién en 25
afios. La crisis politica que se ha desatado en el pais y los escandalos de corrupcidn retrasan la
salida del pais de la crisis econdmica en la que estd sumergido.

Organizacion: El Instituto Alianza (IA) es una organizacion que surge de la unién de esfuerzos de
Fundacion Kellogg, el Instituto Ayrton Senna, la Fundacion Odebrecht y el BNDES para contribuir
con la promocion de cambios culturales)y estructurales en la regidon nordeste de Brasil. Mas tarde
las mismas instituciones patrocinan la creacién del Instituto Alianza, asociacién sin fines de lucro
que fue concebida, parasalvaguardar los activos tangibles e intangibles recibidos de sus
fundadores. Esta presente en 8 estados de Brasil y por lo menos 56 municipios. Su actuacién estd
enfocada en las politicas publicas para la juventud, fortaleciendo las alianzas intersectoriales, y
principalmente actuando directamente en los sistemas publicos de ensefianza.

Su proyecto Com.Dominio Digital es una propuesta de formacién e insercion laboral de jévenes
con foco en las habilidades para la vida (competencias socioemocionales), para e trabaja y en las
tecnologias de la informacién, que tuvo su etapa piloto en el afio 2005 en el estado de Ceara.
Gracias a sus excelentes resultados nuevos financiadores invirtieron en el modelo, que permitid
capacitar a 27 mil jovenes en 8 estados y, al momento de iniciar en Fortalezas el proyecto esta en
proceso de transformarse en una politica publica en el estado de Ceard. Para el afio 2013, se
esperaba beneficiar a 100.000 jovenes, alumnos de las redes de ensefianza media profesional y
regular del Estado.

La dispersion territorial se dio de manera acelerada ante el crecimiento del alcance de la
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intervencion. Esto mostré necesidades de ajustar las lineas de accidn institucionales, como
también la revision de su misidén y visién, de manera que la direccionalidad de las mismas,
permitan generar estrategias en escala, manteniendo la calidad de la intervencion.

La organizacion a su vez presenta una baja visibilizacion de sus acciones, junto con la ausencia de
una coherencia interna del trabajo que realizan los recursos humanos que pasaron a estar
dispersos en los territorios de intervencion.

Meta: Escalamiento de la metodologia manteniendo su calidad y transferencia al Estado como
incidencia en la politica publica.

En relacion a la Estructura:

En primer lugar, un elemento relevante fue la realizaciéon del Plan Estratégico desde un enfoque
participativo. El involucramiento de los distintos equipos favorecidé el cempromiso, formacion y
comunicacién interna de los recursos humanos de distintas areas. Asimismo, su correlato en la
generaciodn de planes operativos perfild lineas de accion claras, que brindaron mayor autonomia a
los equipos.

Por otra parte, la revisidon de la mision y visién institucional involucré un'/aumento del nivel de
intervenciéon institucional, desde la incorporacién. de objetivos “institucionales claramente
relacionados con el desarrollo de estrategias de.transferencia al Estado.

El proceso. de revision del Plan/Estratégico desaté tres lineas de fortalecimiento centrales que
dieron continuidad a este proceso de mayor involucramiento de los RRHH. La ausencia de una
politica de recursos humanos, tanto a nivel contractual como laboral, daba poca claridad a los
equipos sobre los lineamientos de intervencion.

Por un lado, se puso en marcha la conformacién de una politica de recursos humanos institucional,
en un contexto de aparicidon de nuevas normativas en materia laboral para organizaciones sociales
en Brasil. Esto comprendié el desarrollo de una estructura de salarios formal, mecanismos de
contratacidn, definicidn de carreras y un programa de compensacion. Esto fue posible gracias a la
realizacion de consultorias, aunque tuvo la complejidad de que quienes asumieron la tarea no
tuvieran un perfil con experiencia en el trabajo con organizaciones sociales, lo que hizo que los
primeros productos sean poco viables por no estar ajustados a un tipo de institucién como IA. Sin
embargo, fue posible establecer una politica de recursos humanos mediante el ajuste al perfil y
necesidades institucionales. Todo este trabajo fue plasmado en dos productos centrales:
Enunciado de Valores y el Manual de Practicas.
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Entre las evidencias de los logros alcanzados con estas medidas se destaca el fortalecimiento de
los Recursos Humanos, principalmente a partir de brindar un horizonte de mayor previsibilidad
laboral con politicas de RRHH claramente definidas y reconocidas por los distintos equipos de
trabajo.

A su vez, se aplicé un sistema informatico (Sistema Informatico de Gestidn) para la ejecucién
presupuestaria, plan operativo de proyectos y contratacion de personal, que permitié disponer de
informacién en tiempo real de la ejecucidon de proyectos y mejor control de la gestién. Esto
requirio de la capacitacién a los equipos para la incorporacién de estos mecanismos de
planificacidn, registro y monitoreo a la practica cotidiana. Desde alli, se generaron mecanismos de
trabajo con mayor autonomia para los equipos, instalar una cultura.de la planificacién y el
monitoreo de acciones desarrolladas.

Por otra parte, el fortalecimiento del eje de Comunicacidn-permitio identificar tres formas de
comunicacion organizacional destacadas desde IA: administrativa, interna e institucional. Estas
lineas de comunicacién permitieron una mayor difusidn interna de las distintas funciones y
acciones administrativas, al tiempo que compatibilizar.los intereses entre los empleados mas alla
de su dispersiéon territorial, y desde alli instalar la imagen publica de IA. Esto llevé a un
empoderamiento de los RRHH que permitié sortear las dificultades. que supone la dispersidn
territorial, al tiempo que favorecid el impacto en politicas publicas desde la mayor claridad en las
lineas de accidn y el mejoramiento de la imagenvinstitucional.

En relacion al Funcionamiento:

En el marco de la revision del Plan Estratégico, uno de los temas relacionados al funcionamiento
institucional fue la inclusion del objetivo de desarrollar una estrategia de transferencia con
calidad. Esto visibilizé la necesidad de contar con herramientas de monitoreo de resultados en
escala.

Se desarrollé un Sistema de Monitoreo y Evaluacion que permitié contar con informacién
actualizada y en tiempo real, reuniendo datos de la ejecucidn de actividades en distintas partes del
territorio brasilefio. Este sistema se constituyé en la base para las intervenciones realizadas en la
incidencia en politicas publicas de la Red de Ensefianza Media. De este modo, fue posible dotar de
mayor transparencia a la gestién de la institucidn, conformando un sistema fiable y de calidad de
monitoreo, ayudando a un mayor reconocimiento institucional y facilitando estrategias de
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sostenibilidad.

El desarrollo de un Sistema de Informacién y Monitoreo de calidad mejord los procesos de
generacidn de informacién en escala, aportando transparencia institucional y precisidn para la
toma de decisiones.

Otro eje clave en esta experiencia fue la revision de las propuestas pedagdgicas metodoldgicas en
el trabajo con jovenes. Para este fin se desarrolld una prueba piloto en el estado de Cear3, en el
gue se generaron nuevos materiales formativos, planificaciones de las instancias formativas y se
incorporaron nuevos componentes curriculares (Por ejemplo: Portugués, Matematicas, talleres de
discusion de temas de interés de los jévenes). A su vez, se realizd el.seguimiento semanal de los
jovenes, incluyendo la premiacién ante la permanencia en los tallerés.

También se articuld al drea de formacion con la de intermediacion laboral. Los miembros de cada
equipo participaron en las reuniones sobre la dimensién’ pedagégica, la insercion laboral, el
analisis situacional, etc. Esto permitié dotar de mayor unidad y calidad al proyecto, especialmente
al trabajo con jévenes desde el acompafiamiento de los educadores por parte de coordinadores
pedagdgicos y de insercion.

En sintesis, la actualizacion de la metodologia a partir de cambios significativos en el contexto, con
mayor capacitacién de los equipos y mejora de los materiales, permitio mantener la calidad y
garantizar la replicabilidad en el sistema educativo publico. El desarrollo de espacios de discusién
de temas de interés permitié contar.con una estrategia de movilizacidn y participacion activa de
los jévenes.

En relacion a la comunicdacion y a las Relaciones Institucionales:

El desarrollo de una politica y plan de comunicacidn institucional, le permitid a la organizacién dar
pasos significativos tanto enla comunicacién continua, formativa y permanente de sus equipos de
trabajo, de manera de mejorar sustantivamente una identidad institucional compartida.

Al mismo.tiempo, contar. con las herramientas necesarias, con la produccién de nuevos materiales
didacticos, entre otros, le permitido a la organizacién salir hacia afuera y mostrarse con mayor
calidad institucional, hecho que favorecié en gran medida las nuevas estrategias de transferencia
de la metodologfainstitucional com.dominio. digital a otros estados y municipios del pais.

En este sentido, las gestiones con otros municipios y la seguridad de qué aspectos hay que tener
en cuenta para preservar la calidad de las transferencias a escala, han sido un importante aporte
que el programa le permitié desarrollar a la institucion.

El crecimiento tanto en la gestion y relaciones con otros estados, como el involucramiento activo
de otras empresas, han contribuido a una apertura institucional creciente y sostenible en el
tiempo.

Para el IA ser parte de un programa regional ha tenido un fuerte valor agregado en los procesos de
incidencia en los que la organizacién estaba inmersa.
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En relacion a la Sustentabilidad:

Es claro que para el Instituto Alianza una parte central de la organizacién hace que la
sustentabilidad de sus acciones esté dada por la escalabilidad con una fuerte impronta relacionada
con la calidad de la transferencia de sus acciones al estado. En este caso en particular el sistema
educativo.

En este sentido y para apoyar el recorrido y el proceso por la organizacidn planteado, la Fundacién
Jacobs y Fundacion SES, junto con una parte activa del Comité Asesor, apoyaran con un recurso
extra un proyecto de un afio, que permita que la Organizacion se<afiance en sus proyectos de
transferencia al estado y por ende a la puesta en agenda del modelo. en el orden de las politicas
publicas.

2.1.4- La experiencia de Microempresas de Colambia (MEE).
@S

Microempresas
de Colombia  contexto /problema: para el afio 2012 la.economia colombiana presentaba

una expansion de 4% anual, ubicandose el pais ligeramente por encima del promedio de América
Latina. Esta tendencia de crecimiento econdmico continuara los siguientes afios, no obstante el
desempleo nacional siguid afectando’ a mas de dos millones de personas, entre éstas
principalmente jovenes y mujeres. Estas cifras son,aun mayores para los jévenes de Medellin
teniendo en cuentaque el porcentaje general de desempleo es mayor en esta Ciudad del pais y en
especial para las mujeres. Los problemas de violencia barrial que en el pasado sufrieron y que aln
hoy sufren algunas comunas y. barrios de Medellin ha generado que los jovenes de estas zonas
sean exeluidos social.y laboralmente y encuentren mayor resistencia por parte de los empresarios
para ser considerados como posibles candidatos a ocupar vacantes en sus empresas.

La Organizacion: es una organizacion sin animo de lucro, comprometida con la creacion,
consolidacion y- fortalecimiento empresarial; que trabaja mediante un modelo integral que
combina un amplio portafolio de servicios financieros ofrecidos por la Cooperativa de Ahorro y
Crédito, con servicios no financieros, apoyados desde Corporacion para el Desarrollo de la
Microempresa en Colombia, tales como la educacion financiera, la formacidn, la asesoria y el
acompafiamiento. Inicié en Antioquia en el afio 1980 (fecha de creacién de Microempresas de
Antioquia como corporacién privada, sin animo de lucro). En 1983 adquiere su personeria juridica,
y en 2007 se crea la Cooperativa de Ahorro y Crédito.

A mediados del afio 2012, se propone a la organizacion formar parte del programa Fortalezas,
resolviéndose que sea la Corporacidon para el Desarrollo de la Microempresa en Colombia, en
adelante la Corporacidn, que es la responsable de los servicios no financieros de la institucion, sea
la destinataria y ejecutora local Fortalezas..
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La Corporacidén es una institucién que cuenta con una sélida experiencia de formacién laboral y
acompafnamiento para la insercién laboral de jévenes en situacidén de vulnerabilidad social a partir
de la ejecuciéon de proyectos privados y publicos, asi como la formacién, asesoramiento vy
acompafiamiento para la creacion o el fortalecimiento de iniciativas empresariales de diferentes
grupos, adultos, mujeres campesinas, y en menor medida jovenes.

A partir del trabajo de diagndstico propuesto por Fortalezas, se evidencié que la Corporaciény la
Cooperativa de crédito no trabajaban de manera coordinada y articulada. La Cooperativa, desde
su creacidn ha ido creciendo significativamente y aparentemente marcado las prioridades
institucionales®®. La actividad de la Corporacidn aparecia opacada y cuasi ausente en la
comunicacion, sin un plan estratégico vigente, redes y alianzas pertinentes en relacion al quehacer
de la Corporacion.

Asi, se dispuso la elaboracion del Plan Estratégico, contando»..con la participacion de las
autoridades y equipos de ambos organismos. Esto permitié . un mayor reconocimiento por parte de
la Junta Directiva de las acciones desarrolladas por la Corporacion y favorecer la articulacion entre
la Cooperativa y la Corporacién. Esto hizo que trabajen de manera integrada, la Corporacion se
muda al edificio de la Cooperativa. Este hecho “simbdlico” tuvo sus correlatos en el devenir del
proyecto integral.

También esto hizo posible que la tematica de juventudes sea incluida dentro de la agenda
institucional, favoreciendo la realizacién de' las actividades propuestas por la Corporacién, en
sintonia con las estrategias y finalidades de la Cooperativa:

Meta: mejorar el desempeiio social de la organizacién adecuando las acciones de generar valor
social a las expectativas' de sus grupos de interés incrementando la visibilidad e incidencia en
escenarios de desarrollo empresarial y empleabilidad, especialmente con jovenes.

En relacion a la Estructura:

Uno de los.mayores logros del programa fue involucrar a sus maximas autoridades en el proceso
de mejora emprendido por la Corporacién, validar y actualizar su planeamiento estratégico y
contar con la colaboracién de ésta para desarrollar estrategias que contribuyan a la sostenibilidad
del programa Talento Joven creado a partir de Fortalezas.

Asimismo, se promovio el didlogo entre las autoridades de la Cooperativa y la Corporacion que
permitid y facilité una mayor comprensién de la actividad de esta ultima, y reconocer el efecto
positivo que generaba el fortalecimiento para ambas instituciones.

De algin modo, la intervencion de Fortalezas permitié estructuralmente incorporar a la agenda de
la institucidn una linea de trabajo de apoyo al microcrédito para los jovenes e institucionalizar un
programa de formacidn para jovenes, que desde la Corporacion se venia trabajando de manera
independiente y discontinua.

19 En el afio 2013 MEC comienza a llevar a cabo sus planes de expansién, pasando su dambito de actuacién
tanto de las actividades de la Cooperativa como de la Corporacion del departamento de Antoquia a toda
Colombia (de Microempresas de Antioquia pasa a denominarse Microempresas de Colombia). A su vez, la
organizacion en su conjunto estd en revision de su plan quinquenal.
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En relacion al Funcionamiento:
Generacion de protocolos en la estrategia de formacidn e intermediacion laboral:

A partir de la implementacién del Proyecto de Juventud y trabajo se encontré una
incompatibilidad entre la herramienta de pasantia laboral con el perfil de la poblacidn joven
participante, ante el ajuste del nivel de vulnerabilidad buscado en la convocatoria. Esto trajo
aparejados nuevos desafios y llevd a la implementacion de acciones de fortalecimiento de la
intermediacion laboral desarrollada en el marco del proyecto, tanto a nivel comunicacional, como
especialmente en el acompafiamiento de cada joven y el mejoramiento de los perfiles para
favorecer la inclusién laboral.

Para atender a la necesidad de mejorar la estrategia de intermediacién laboral;se implementaron
formaciones técnicas especificas y formacidn en competencias socioemocionales que.permitieran
contar con jovenes con un perfil ajustado a las busquedas del mercado laboral. También se llevé a
cabo un proceso de certificacién de la calidad ante les.nuevos requerimientos de la Secretaria de
Educacién de Medellin, lo que le permitié a laznstitucion disponer de cupos financiados por el
SENA para la oferta de formacién técnica en el sector comercio y servicios. Dicho proceso de
certificacidon de la calidad, que fue apoyado. por Fortalezas, permitié asimismo la recuperacién y
sistematizacion de las buenas practicas de ensefianza/aprendizajes de los docentes. Finalmente, se
incorporé personal formado en__psicologia. para» el trabajo con educadores y gestores
(conformacion de parejas pedagogicas), lo . que buscé consolidar los mecanismos de
acompanamiento, desde la atencién particular de la situacion de los jovenes y mejorar su
permanencia mediante uniacompafamientoen el puesto de trabajo.

La organizaciéon a pesar de su fuerte tradicion y aprendizaje acumulado en la formacién de
empresarios no contaba con metodologias de formacién en emprendimientos para jovenes. A
partir de Fortalezas se emprende un proceso de fortalecimiento para el desarrollo de dichas
metodologias, al'mismo tiempo que se crea una cohorte de jévenes en el proyecto de juventud y
trabajo_que seran acompafiados en el fortalecimiento de sus emprendimientos?. MEC emprende
la investigacion e intercambio con instituciones especializadas en la temdtica de emprendimientos
juveniles, y a partir de los aprendizajes extraidos del proyecto de juventud y trabajo, se enfoca en
las metodologias que fortalecen las competencias personales (saber ser) de emprendedores.
Asimismo profundiza mediante un estudio la caracterizacion de jovenes emprendedores (perfil,
necesidades, servicios que valoran, etc.).

De esta manera se conforma y afina una metodologia para fortalecer a jévenes emprendedores
(Carrera al emprendimiento juvenil®!) que se pone en practica con las nuevas cohortes de

2020 | 35 otras cohortes de jovenes se encaminan hacia proyectos de formacién técnica y de formacién
sociolaboral con apoyo a la insercién en el empleo dependiente.

21 La metodologia comprende un diagndstico personal y del emprendimiento: se analiza s motivacién y
competencias personales que domina el joven y las que necesita fortalecer. En cuanto al emprendimiento
se establece las fortalezas y debilidades de este de acuerdo a sus aspectos comerciales, financieros y legales,
ademds del grado de elaboracion de su plan de negocio, y dominio de las tecnologias de la informacion
aplicadas al negocio. A partir de este diagndstico se establece una ruta de fortalecimiento mas adecuada a
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Fortalezas y expande a nuevos proyectos de juventud y trabajo que inicia la organizacién con el
apoyo de nuevos financiadores. Estas mejoras en las capacidades institucionales para el
fortalecimiento de emprendedores juveniles repercuten a su vez en una mejora de los servicios de
asesoramiento empresarial a la poblacion adulta que brinda la Corporacion a los clientes de la
Cooperativa.

También aqui fue relevante la incorporacion de personal formado en Psicologia para realizar el
acompafiamiento de los jovenes emprendedores, e involucrar a sus familias a fin de que éstas
valoren y respalden el trabajo realizado por en sus hijos emprendedores

Por otra parte, MEC incorpora el trabajo en competencias ciudadanas y el liderazgo juvenil,
favoreciendo la integracién de los jévenes en sus comunidades. Esto. se evidencia en su
participacidon en el “Encuentro de Cooperativismo Juvenil” y en el concurso “Mujeres Jovenes
Talento”.

Por otra parte, entre los jévenes emprendedores se detecto la dificultad para.el acceso a medios
de financiacién y la sostenibilidad de sus propuestas. Esto permitié fortalecer el'trabajo en torno a
su conocimiento sobre el mercado en el que se insertan'sus emprendimientos y la formacién en
herramientas que brinden mayor sostenibilidad a los mismos.

Desde MEC, este proceso posibilité generar, mediante la presentacidn a concursos institucionales,
mecanismaos. de crédito paralos’jovenes y un fondo rotatorio para sostener estas acciones.

En cuanto a la insercidon laboral de jévenes en empleos dependientes, MEC desarrolla una base de
datos de mas de 600 empresas a partir del estudio sobre el mercado de trabajo juvenil realizado
en el marco de Fortalezas, y perfecciona la metodologia proyecto formativo ocupacional,
transferida por Fundacion SES, que posibilita a los jovenes definir un proyecto ocupacional al
mismo tiempo que fortalece sus competencias socioemocionales y para la busqueda activa de
empleo. Esta metodologia a su vez, pone en foco la intermediacidn laboral, que MEC
perfeccionard a medida que se afianza su proyecto de juventud y trabajo, y crea un equipo

las necesidades e intereses de los jovenes. En el plano de las competencias socioemocionales, se disponen
actividades de fortalecimiento de competencias de comunicacién asertiva, trabajo en equipo, creatividad,
resolucion de problemas, planeacién, toma de decisiones y negociacion.
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especializado para dicha intermediacién, y el seguimiento y acompafnamiento del joven en el lugar
de trabajo..

La conformacién de protocolos de actuacion hacia el emprendimiento juvenil y hacia el empleo
dependiente permitié que MEC cuente con metodologias transferibles a otras instituciones, y
como se menciond alcanzar la certificacion de calidad que se exige a las instituciones de
formacién, como es el caso de la Corporacion. Esto brindé oportunidades de obtencidon de
recursos a la institucion, favoreciendo la sostenibilidad.

En relacion a la Comunicacion.

MEC emprende gracias a Fortalezas una campafia de comunicacién;. CREO (folletos, videos
testimoniales, etc.), tanto al interior como exterior de la organizacion, que permite instalar en el
discurso institucional a los jévenes como publico de interés. La campafia permite a su vez instalar
la marca Talento Joven. También se crea un micrositio dentro del. portal de la institucidon para
presentar la actividad y proyectos de la Corporacién. Asimismo, a través.de la consultoria en redes
sociales logra posicionar su fame page mejorando significativamente ‘la. comunicaciéon con los
jovenes. A través de ésta se hace posible hacerles'llegar busquedas laborales y convocarlos a las
actividades de acompafiamiento, asesoramiento, participacion ciudadana, etc. que organiza el
proyecto. Esto mejord las interacciones con jévenes. Luego de la incorporacidon de las redes
sociales como estrategia de comunicacion un:30% de los jovenes participantes llegan a MEC por
ese medio.

En
relacion a las Relaciones. Institucionales.

Las alianzas y redes que presentaba la organizacion se relacionaban principalmente con la
actividad cooperativa. A partir del fortalecimiento, la Corporacién desarrolla una estrategia de
relacionamiento, conectandose con instituciones especializadas en la tematica de juventud y
trabajo, y creando un banco de datos de empresas con las que celebra acuerdos para la insercion
laboral de jovenes.

A partir de la certificacidn de calidad relanza su relacién con el SENA (Servicio Nacional de Empleo
de Colombia), y gracias a las acciones de visibilidad y posicionamiento es invitada a formar parte
de la mesa de la secretaria de juventud, a vincularse al portal de juventud, a formar parte del
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Consejo del programa NEO en Urab&??, entre otras.
En relacion a la Sustentabilidad:

El programa Talento Joven es apoyado con fondos de MEC asi como los aportes del SENA.
Asimismo, se suman nuevos financiadores (Mastercard, Microsoft, etc.) que apoyan proyectos de
juventud y trabajo que recuperan las metodologias desarrolladas en Fortalezas.

Asi mismo,MEC ha sido una de las instituciones ganadoras del concurso abierto por Fundacion
Jacobs y Fundacién SES. Esto le permitira contar con recursos para crear un fondo rotatorio que
permitira brindar créditos a los jovenes emprendedores y financiar los servicios de fortalecimiento
a los emprendimientos juveniles.

2.1.5- La experiencia de Crear desde la Educacion Popular{Crear)

Contexto / problema: La economia argentina luego de un ciclo de crecimiento
sostenido entra en un proceso de alta inflacion, recesion econdémica, y aumento del desempleo. Al
comienzo del afno 2014 se produjo una importante devaluacion lo'cual retrajo, el nivel de consumo
y por ende la produccidon e implicd un estancamiento respecto a la incorporacién de nuevos
puestos laborales, dado la incertidumbre que generd dicha situacién en el sector empresarial. Los
empresarios y referentes de pymes del. Gran:La Plata nucleados en la “Mesa Institucional Regional”
expresaron su preocupacion el incremento de la.tasa de desempleo (de 7,5 % a 9,4 %). Este
complejo panorama se mantiene a lo largo de 2015,y a fines de ese afio se produce un cambio de
gobierno a nivel nacional, provincial.y municipal cuya orientacién politica es visiblemente
diferente a la que condujo. durante la dltima década. El cambio de autoridades de gestién
gubernamental en los diferentes niveles estatales implicd un largo periodo de indefinicién de las
politicas’sociales, en especial las relacionadas con los jévenes.

La Organizacidn, La Asociacion Crear Desde la educacion Popular, es una organizacién de arraigo
comunitario ‘que trabaja en Argentina, con jévenes en situacion de vulnerabilidad social en
contexto urbano, de la zona sur de la provincia de Buenos Aires. Articula en territorios con
organizaciones de base, con diferentes estrategias para la inclusién laboral en empleos o
emprendimientos. Con su Proyecto de Juventud y Trabajo denominado “Crear ciudadania juvenil”
se propuso realizar acciones de formacién en inclusién laboral principalmente en el sector
industrial y comercial asi como en emprendimientos productivos autdnomos que promuevan el
desarrollo de la economia local en la Ciudad de La Plata (provincia de Buenos Aires) y municipios
aledanos.

El fortalecimiento. Crear Desde la educacién Popular, generd importantes aprendizajes a través de
estrategias tendientes a fortalecer varios de los ejes del pentagono. El conjunto de las estrategias

22 NEOQ, que es una iniciativa que desarrolla La Fundacién Internacional de la Juventud (IYF) junto con el
FOMIN, que apoya el empleo de los jovenes en distintos paises de la regién.
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de fortalecimiento le han permitido arraigar aquellas practicas y aspectos organizativos y de
funcionamiento institucional que han contribuido a mejorar la gestién y en especial la
implementacién de los proyectos vinculados a la formacidn e inclusién laboral de jévenes.

Para ello, se capitalizaron los productos y aprendizajes que se fueron llevando a cabo en el marco
del fortalecimiento que contd con consultorias especificas en funcidn de los temas.

Todo este proceso fue acompanado por la decisidn de trabajar con la finalidad de generar un
proceso de mejora de la comunicacion institucional consolidando la visibilidad publica de la
Fundacion Crear, desarrollando un fuerte plan comunicacional que implicé una serie de acciones
de distinto alcance.

Ambas lineas de accidon produjeron el mayor impacto a nivel del fortalecimiento institucional
buscado, que fue la posibilidad de fortalecerse y hacerse visible como un actor productor de
contenidos en las tematicas de juventud y empleo con capacidad.de réplica en.distintos sectores
de incidencia en politica publica.

Meta: protocolizar los procesos metodolégicos de la organizacién, a fines de consolidarse como
referentes en el trabajo con juventudes

En relacion al Funcionamiento:

Luego del diagnéstico inicial desarrollado, se.prioriza desarrollar un plan estratégico que le
permitd a la organizién identificar las areas 'y lineas internas y organizativas que necesitaban
mejorar.

Como sefialamos una de las estrategias mas significativas desarrolladas por la OS se centrd en la
protocolizacidén y sistematizacidn de las propias. practicas haciendo énfasis en el monitoreo, para
otorgar mayor rigurosidad.e impacto en torno a las acciones planificadas especialmente en el
proyecto de juventud.y trabajo. “Con ello se buscd mejorar la pertinencia de los espacios
formativos de la OS, contando con materiales actualizados y ajustados a las necesidades del
mercado y a los intereses de los jovenes y optimizar el aprovechamiento de los recursos didacticos
disponibles fruto de las experiencias implementadas con anterioridad por Crear, fortaleciendo el
eje de“Proyecto de Juventud y Trabajo”.

Este proceso se llevé adelante a través del apoyo en consultorias especificas que promovieron la
identificacion de innovaciones y la sistematizacion de la documentacion producida a partir de la
implementacion de experiencias anteriores a la puesta en marcha de Fortalezas.

Como resultado de este proceso, Crear desde la Educacién Popular logré hacer confluir los
materiales sistematizados en un Protocolo de Intervencién y Moddulo de Asistencia vy
Entrenamiento.

Estos nuevos documentos, que denominaron “Kit de materiales para la Empleabilidad juvenil”
fueron presentados publicamente aportando visibilidad institucional y aportando a la meta
propuesta.

En este mismo sentido y con la intencién de generar nuevas practicas pedagdgicas se puso en
marcha el disefo y ejecucién de una “Oferta Curricular Alternativa” basada en la idea de la “doble
pertinencia”. O sea, se propuso disefiar contenidos curriculares mediante la consulta y/o
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participacién de los empleadores (segin la demanda del mercado) y de los jévenes (segun sus
intereses vocacionales). Para ello se propuso establecer alianzas con empresas que contribuyan a
la viabilidad del proceso de formacidn e inclusion laboral sumado a la articulacidn con actores
claves para su acreditacidn en la curricula de instituciones educativas.

En relacion a las relaciones Institucionales.

En este tema se desarrollaron varios avances importantes. Por un lado se logré un importante
acuerdo con la empresa Ternium del grupo SIDERAR, con la cual se realizaron capacitaciones en el
marco del 6to afio de las Escuelas técnicas. Los jévenes participantes realizaron sus practicas
profesionalizantes en el lugar de trabajo y esto posibilité mejorar el % de insercién laboral.

Por otro lado, avanzaron en una articulacion con la Unién Industrial Argentina (UIA), con la
intencién de apostar a la formacién en nuevos nichos de mercado en los que haya demanda de
mano de obra joven y posibles espacios de capacitacidon paralosmismos.

Asi mismo fortalecié su presencia en las redes regionales de organizaciones en las que ya venia
participando y asumieron la presidencia de FORUM TREES (Trabajo, Educacién y Equidad Social) en
la que pudieron presentar el trabajo que desarrollaran en-el marco de fortalezas en algunos paises
europeos como Espafia y Portugal.

Pudieron, asi mismo, fortalecer el vinculo con las autoridades de la Provincia de Buenos Aires y de
otras provincias del pais, a nivel de los Ministerios de Trabajo y Desarrollo Social.

En relacion a la Comunicacion:

El trabajo realizado en este eje partid de la elaboraciéon de un plan comunicacional que revisara la
comunicacion interna y al mismo tiempo.fuera preparando a la organizacidn para una salida hacia
afuera con fuerte impacto vy visibilizacion de sus acciones.

El mismo se centré.en la innovacion y “en la produccién de diferentes tipos de mensaje
atendiendo los distintos lenguajes y publicos. Para ello, comenzaron trabajando en la busqueda de
una nueva imagen institucional, redisefiando su logo y construyendo un nueva pagina web
apuntalando.los recursos de multiplicacion e inclusién en nuevos medios de comunicacion.

Pero la estrategia de mayor impacto a nivel comunicacional fue la implementacién durante dos
afios consecutivos, del Concurso Fotografico de alcance Nacional “Fuera de Foco: el Derecho de
las y los jovenes.a la ciudad”.

El desarrollo de este concurso fotografico para jovenes, abordd la tematica del entorno urbano y
los derechos juveniles. El mismo conté con el apoyo de figuras del mundo de las artes con
reconocimiento social. La difusidn del concurso se apoyd fuertemente en las redes sociales. En su
segundo afio, en el evento de premiacién se conté con la presencia de mas de 600 personas entre
los cuales se encontraban funcionarios de las carteras de Trabajo de los diferentes niveles de
gobierno, empresarios, referentes de organizaciones sociales y cientos de jovenes de todo el pais.

Las dos estrategias descriptas anteriormente (protocolizacién y visibilidad), estuvieron
fuertemente apoyadas en la necesidad institucional de generar una estrecha articulacion y
retroalimentacion entre las areas de Comunicacion y RRIl, Empleabilidad de la propia
organizacion. La articulacién entre los integrantes de las diferentes areas que coordinaban vy
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evaluaban las acciones conjuntas, permitié tener una mirada estratégica de las acciones realizadas
potenciando sus resultados.

El trabajo conjunto, la reflexién acerca de los resultados alcanzados y la consolidaciéon de una
mirada estratégica de la propia practica le permitié a los equipos de Crear, reconocerse a nivel
institucional, como un actor productor de contenidos en las teméticas de juventud y empleo, con
capacidad de réplica en distintos sectores de incidencia en politica publica. Este posicionamiento
institucional, fue el que produjo mayor impacto hacia afuera y hacia adentro de la propia
Organizaciéon que comenzd a redefinirse a si misma como una institucion con capacidad de
producir conocimiento sobre juventudes y empleo vy llevarlo a escala.

En relacion a la Sustentabilidad:

Por un lado, la protocolarizacién de practicas y sistematizacién de materiales fue pensado como un
producto "vendible" a otras organizaciones.

La primera de estas acciones se concretizé con la Fundacion UOCRA, quien utiliz6 este material
para la formacién de sus equipos y los adapto para su propia plataforma formativa,virtual.

En este mismo sentido, estan abriendo algunos contactos con otras organizaciones y sindicatos.

Parte de la sostenibilidad de las acciones con jovenes tiene que ver también, con la capacidad de
incidencia en las politicas publicas, que ya tienen como, organizacion y que estan poniendo en
juego con las nuevas autoridades nacionales'y. provinciales.

2.1.6- La experiencia_del Centro Comunitario Escrava Anastacia (CCEA)

Centro Cultural
Escrava Anastacia contexto/problema: el contexto econémico y politico del proyecto de esta
institucidn.se corresponde con el descripto anteriormente para el caso de Instituto Alianza.

La Organizacion. La CCEA es una organizacion de arraigo comunitario y territorial. Su misién es
realizar actividades educativas; conformar redes y trabajar en territorio con jévenes en situacién
de vulnerabilidad social de comunidades empobrecidas de los suburbios del Gran Floriandpolis y
regiones periféricas de las ciudades de Sao José y Palhoga en Brasil. Al comienzo de la experiencia
con Fortalezas, realizaba diversos proyectos de inclusion laboral, vinculados a la formacién en
oficios, practicas laborales e intermediacion laboral.

Meta: sostenibilidad en un contexto nacional politico y econédmico critico

El Fortalecimiento.

El proceso de Fortalecimiento organizacional de CCEA se dividié en dos etapas. En una primera
etapa, la meta fue el abordaje de diversas estrategias para lograr la inclusidn laboral efectiva de
jévenes. CCEA venia implementando en Floriandpolis un proyecto nacional, amparado en una Ley
federal de Brasil, el programa Joven Aprendiz, que desarrolla practicas formativas en empresas, a
la vez que apoya la continuidad y terminalidad educativa de adolescentes y jovenes. La
organizacidn se propuesto fortalecer la metodologia de formacién acercdndola a los intereses de
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los jovenes participantes, a la vez que inicié un didlogo innovador con empresarios y organismos
publicos, para lograr un acercamiento intersectorial y generar mayores oportunidades de
empleabilidad de los jévenes.

A mitad del proceso, Brasil ingresé en un contexto politico econdmico muy serio, y CCEA se vio
afectado fuertemente, dada su dependencia de fondos publicos

En este marco, se dio un cambio en los equipos de gestidn, el consejo directivo asumié el control
de la organizacion y generd un proceso de focalizacidn intentando que las acciones centrales, mas
cercanas a la misidon institucional (los proyectos de juventud y trabajo, justamente) puedan
continuar funcionando, mientras fueron reduciendo acciones de interés social con menos relacion
con su mision.

Este proceso implicd la transformacidn de sus estrategias de desarrollo, y consecuentemente, su
estrategia de fortalecimiento fue significativamente modificada.

De esta manera, se pueden extraer aprendizajes importantes, derivados de las dos. etapas de
trabajo.

Primera etapa
En relacion a la Estructura:

CCEA estructurd un espacio de participacién institucional llamado “multiplicadores”, a partir del
cual reflexioné y redefinid su plan estratégico. Este espacio permitié acercar a los equipos de
trabajo e incluso a los jovenes participantes, a la misiéniinstitucional.

Desde esta misma perspectiva de generar mayores niveles de participacion, se cosntruyd el
Consejo Joven de CCEA.

La idea de conformar un Consejo Joven, surge como resultado de la propia experiencia de la
organizacidon, que.venia impulsando metodologias cooperativas cuyo enfoque pedagdgico
apuntaban a brindar un lugar de protagonismoa los jovenes. Esto surgié a partir del impulso que
Fundacidon SES dio a la participacién activa'de joévenes en el Segundo Encuentro Regional del
Programa_que se realizd en Buenos Aires en 2014. En dicho encuentro, a través de la presencia
concreta de la “voz” de los jovenes, se buscd no solo incentivar su protagonismo al interior de las
0S, sino también visibilizar las demandas en clave de abrir interrogantes acerca de la pertinencia y
eficacia de las mismas.

Los jovenes que participaron de este encuentro, propusieron la constitucién del Consejo Joven,
cristalizando en la €CEA la idea de institucionalizar la participacion protagénica de los mismos
hacia dentro y fuera de la institucion.

Los jovenes que conformaron el Consejo, comenzaron un fuerte proceso de formacién vy
participacién ciudadana, interviniendo en espacios de didlogo de incidencia en politicas publicas
de juventud a nivel local y de participacion activa al interior de la CCEA, aportando su voz en el
disefo de las lineas de accién de juventud, de la propia institucién.

El alcance logrado por la implementacién de este primer dispositivo que apuntd a reforzar los
aspectos formativos e impulsar a los jovenes a la accidn para el ejercicio de la ciudadania,
posibilitd que la CCEA lograra gestionar la inclusidon de los jovenes involucrados en este proceso
como beneficiarios de la Ley de Aprendiz, logrando que este formato de participacion protagdnica
juvenil , fuera considerada como una prestacion valida para que un joven pueda ser considerado
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beneficiario de la ley, equiparandola a una pasantia laboral. Este aspecto contribuyd fuertemente
a la consolidacién del espacio.

CCEA compartid esta experiencia con las otras 5 organizaciones socias, generando un importante
impacto. A partir de este intercambio, cada organizacién promovié acciones de participacion de
juventudes diversas, en funcidn en la légica institucional, contexto y poblacidn participante.

En relacion a las Relaciones Institucionales.

Para la organizacion, surgié la necesidad de abordar un debate con los actores relevantes de la
inclusién laboral de jévenes. Cdmo garantizar los procesos de inclusidn laboral mas alld de las
practicas formativas. En este sentido, se conformd un espacio de didlogo entre organizaciones
sociales, organismos publicos vinculados a la tematica y el sector empresarial, llamado, “Red de
Juventudes y mundo del trabajo”. Este espacio intentd problematizar el proceso de inclusion
laboral, enriqueciéndolo desde la perspectiva de todos los involucrados: Pero a la vez, generar un
compromiso de cada sector, abriendo o profundizando oportunidades.

Segunda etapa:
En relacion a la Estructura:

El consejo de administracion.de CCEA ha debido tomar control de la administracién de la
organizacién producto de la crisis politico .econdmica en Brasil, que tuvo su correlato en la propia
organizacién. Un importante aprendizaje para Fundacidn SES se relaciona con la necesidad de
mantenerruna fluida comunicacién y compromiso, en épocas de crecimiento tanto como en
épocas criticas, entre la direccion ejecutiva y sus érganos de gobierno formales.

La organizacion ha dedibo generar un proceso de reflexidon acerca de su misién institucional, las
acciones prioritarias, y su potencial sostenibilidad. A partir de esto, ha focalizado en los proyectos
de juventud y trabajo, reduciendo o terminando las acciones que no tuvieran directa relacién con
los mismos. Este proceso implicd la reduccion del volumen institucional, a la vez que la
focalizacidn permitié concentrar fuerzas en los proyectos centrales, con una vision sostenible.

De esta manera, el programa Joven Aprendiz recibié la mayor atencidn de la nueva gestidn. La
organizacidn se reestructurd con foco en el mismo.

Funcionamiento.

A nivel metodoldgico, se fortalecié el didlogo con el sector productivo, se modificé la curricula
acercando las necesidades del mundo del trabajo a la formacidn, asi como la cultura del mundo
del trabajo, especialmente con respeto a los compromisos y el cumplimiento de normas, se
modificé la administracion programatica, contribuyendo a superar las fragilidades de la etapa
critica institucional.
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Relaciones insitucionales y sostenibilidad:

A partir de la crisis econdmica vivida, la organizaciéon desplegd sus redes para incorporar
profesionales que pudieran aportar su tiempo voluntario a la realizacién de acciones de
fortalecimiento, tanto organizacional como en los propios procesos formativos de los jovenes. El
importante capital social construido facilitdé este proceso, y la organizacion pudo incluso hacer
crecer su matricula en el periodo posterior a los cambios efectuados. El programa Joven Aprendiz
promovido por CCEA cuenta hoy con mas participantes a partir de su focalizacién.

©

S ANIVEL DEL DISENO

La pri s ante todo necesario sefialar y colocar en el terreno de la
stablecida entre Fundacién Jacobs y Fundacién SES, tanto para
el disefio como ejecucion del programa. Esto se debe a que ambas instituciones
funcionaron desd 0 como socios, con todo lo que ello representa. Es decir compartiendo
tanto los riesgos asumidos desde la inversidn econdmica y la inversion de capital técnico y social,
como en la toma de decisiones en momentos claves del disefio y durante la ejecucién del
programa, como en el abordaje comprensivo frente a las dificultades que, un programa que se
desarrollé durante cinco anos, tuvo que afrontar.

Desde la Fundacion Jacobs hubo desde el principio un compromiso y participaciéon absoluta en
cada uno de los aspectos y decisiones técnicas y estratégicas a tomar en el programa. Desde
Fundacion SES una apertura absoluta a compartir recursos econdmicos de terceros que
potenciaran el accionar del programa, capital social y de relaciones, experiencia y saberes
técnicos, entre otros.
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Desde Fundacién SES es claro que éste es uno de las principales lecciones, Su abordaje, en clave de
los procesos transitados, las formas de resolucién de los conflictos, entre otros, escapan sin dudas
a esta publicacion, pero merecen ser tenidos en cuenta como aportes para otras iniciativas entre
donantes y organizaciones sociales, dispuestas a trabajar en conjunto y con un fuerte respeto
mutuo y compromiso, por los derechos de los jévenes, en especial a su educacién y al trabajo.

Veamos a continuacioén las principales lecciones aprendidas del disefio programatico.

e Co-produccidn del diseio: el disefio ha sido parte del programa desde el inicio. Contd para
ello con tiempo y recursos que fueron destinados para elaborar los procedimientos y
criterios para la seleccién de las organizaciones sociales, visitas-a.las mismas, el desarrollo
del plan estratégico, la elaboracion de los materiales’ e instrumentos (estandares,
monitoreo y evaluacién, comunicacion, etc.). De esta manera el programa se define sobre
una base técnica y semantica consensuada, que integra el aporte 'de ambas partes socio
financiador y socio gerente.

o Perfil de las Organizaciones socias: |a teoria de cambio de Fortalezas es aplicable a
organizaciones con diferentes perfiles. En efecto, de acuerdo a los “tipos” que se
seleccionaron en el programa distinguimos tres perfiles:.i) de caracter territorial (Crear y
Escrava Anastacia), ii) de caracter mastécnico “empresarial” (Microempresas de Colombia
e Instituto Alianza) vy ii) de caracter sindical' (Fundacién UOCRA y El Comité Departamental
de Cafeteros del Cauca)< En los tres tipos la teoria de cambio condujo a los cambios
buscados, lo que permite afirmar. que la teoria de cambio funciona con diferente perfiles
organizacionales, asi como mostrar su. poder de adaptabilidad.

e El rol de un Consejo Asesor: El programa conté desde el inicio con un Consejo Asesor
Externo,cuya funcidn era analizar, recomendar y retroalimentar a la Direccién del
programa en las decisiones estratégicas y en los hitos de implementacidn. Este estaba
integrado por 3 consultores especialistas en la tematica, uno de cada pais, y un miembro
del Board de la Fundacién Jacobs, con un profundo conocimiento de la regién y de este
tipo de programas. Este consejo funciond eficazmente al inicio pero se fue desmembrando
y s6lodos de los cuatro integrantes iniciales sostuvieron su presencia hasta el final. Para
que dicho Consejo cumpla con su misidn se requiere programar y asignar las tareas
semestral/anualmente, explicitar los resultados y productos esperados de las consultas
programadas,  seleccionar y confirmar la disponibilidad de consultores segun el
cronograma previsto.

e Asignacion de recursos econdmicos: Algunos aspectos a revisar a la luz de nuevas
iniciativas estan sobre todo en los aspectos econdmicos, financieros y administrativos y su
vinculacion con el contexto de cada uno de los paises. El programa se ejecutd con un
fondo de Francos Suizos 2.900.000% en total, de los cuales 22% aproximadamente fue
para el financiamiento de las actividades desarrolladas por el socio gerente y el resto se

2 Al tipo de cambio del momento corresponde a 3.200 millones de USD
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dividié en partes iguales para las seis organizaciones participantes?®. El financiamiento que
recibia cada socio se destinaba en un 75% para las acciones de fortalecimiento
institucional y el 25% para el proyecto de juventud y trabajo, para lo cual las
organizaciones socias tenian que conseguir una contrapartida del 75% en este
componente.

Los cambios en los contextos de los paises no fueron tenidos en cuenta en el diseio y
tampoco la heterogeneidad, fortalezas y debilidades de las organizaciones seleccionadas
al inicio de su participacion en el programa. Si bien este criterio de homogenizacion fue
considerado positivamente durante la implementacién y en funcién de los resultados
arrojados por cada una, hubiera sido necesario que< el fondo respondiera mas
ajustadamente a las necesidades de cada organizacion.

A esto se suman vacancias en términos administrativos en las organizaciones socias. Si
bien el programa conté con un manual operativo, no tuvo un manual de procedimientos
administrativos, ni de requerimientos previos contables, que pudieran modelizar y
desarrollar un mejor control del gasto durante el desarrollo del programa. La auditoria
externa aplicada sobre el final del mismo, .nos muestra claramente esta necesidad en
términos de mejoras a realizar en nuevas iniciativas similares.

2.3- LECCIONES APRENDIDAS SOBRE LAEJECUCION PROGRAMATICA

El Diagnoéstico como inicio del Fortalecimiento. El diagndstico inicial que se desprende de
la aplicacién de la primera toma de estdndares de calidad institucional posibilita la
identificaciénuy. visibilizacion.de areas.de mejora y habilita la toma de decisiones para el
disefo del Plan dexmejora institucional. En relacidn a las organizaciones sociales que no
contaban con suficiente experiencia en proyectos de juventud y trabajo, la exigencia
programatica de desarrollar una propuesta para su ejecucién resultdé una instancia de
fortalecimiento institucional en si misma, por los desafios que supone la definicidn de las
actividades de formacion e insercién mdas adecuadas para el alcance de los resultados
propuestos a nivel de los jovenes.

De la practica surge que el diagndstico institucional debe ser considerado como el inicio
del proceso de Fortalecimiento Institucional; mas aun cuando la institucidon participa
activamente del mismo. Debe verse ademas, como un proceso dindmico, ya que pasado
un tiempo, el fortalecimiento puede generar concepciones distintas que impliquen una
correccion al propio diagndstico realizado inicialmente.

Los estdndares como metodologia introspectiva y de cambio institucional. La aplicacién
de los estandares genera un proceso de reflexién que de otra manera puede quedar
invisibilizado dentro de las organizaciones. Requiere que los equipos de trabajo hagan un
“corte” en el devenir de la tarea diaria para abordar de manera reflexiva sus

24 Francos suizos 378.000 para cada socio
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problematicas. La metodologia amplia y complejiza la mirada de los equipos de trabajo
hacia la organizacién como un todo.

Se busca que esta dinamica sea apropiada por la organizacion a su ldgica institucional y se
incorpore como capacidad instalada. Uno de los mayores hitos de la metodologia es lograr
que un grupo de miembros con diversos roles institucionales, que incluyen
necesariamente roles de direccidn o conduccidn institucional, dediquen un tiempo
periddico a reflexionar sobre la institucion, generar propuestas de cambio y evaluar su
impacto.

Para el programa Fortalezas, la medicién de los estandares de calidad institucional, estuvo
planificada metodolégicamente para que fuera realizada en tres momentos: al inicio -a
partir de la cual se establece un diagndstico inicial-, en el segundo afo — para redefinir y
reajustar estrategias - y al término del programa. Las primeras dos evaluaciones
constituyen efectivamente un insumo para determinar las prioridades del fortalecimiento
institucional, en tanto que la dltima toma, cumple una funcién de evaluacién final de la
calidad alcanzada por la organizacion en el marco del programa.

Las mediciones de los estandares de la calidad, permitieron orientar el acompafiamiento
gue el socio gerente realizé a las organizaciones del programa y tuvieron impacto directo

en la planificacion del fortalecimiento.
e La simultaneidad de la ejecucion del Plan de Mejora y del Proyecto de Juventud y

Trabajo. La metodologia de_fortalecimiento. del ‘programa planted la formulacion e
implementacién simultanea de un Plan de Méjora y.del Proyecto de Juventud y Trabajo de
la OS, a través de ciclos anuales®, para dar lugar a la incorporacién de mejoras a partir de
del fortalecimiento y de los aprendizajes acumulados en cada etapa de implementacion.
Esta simultaneidad de la ejecucion resulto pertinente, en tanto se produjeron aprendizajes
que retroalimentaron al.disefio que cada organizacién hace de su plan de mejora y de su
proyecto juventud y. trabajo respectivamente. De esta manera, la implementacién de los
Proyectos  Juventud y. Trabajo retroalimentaron la propuesta de Fortalecimiento vy
viceversa, y en este sentido, fue de gran valor que estos procesos se produjeran en
paralelo, de modo de favorecer esta retroalimentacion.

Ahora bien, la incorporacién de mejoras originadas por el fortalecimiento al disefio del
proyecto de los jévenes presenta sus restricciones debido al tiempo que demanda la
concrecion del plan de mejora. En otras palabras, desde el punto de vista del disefio
programatico es pertinente la propuesta de ejecucion del componente fortalecimiento
institucional y del proyecto de juventud y trabajo en simultdneo, pero el mecanismo de
incorporacién de los resultados del primero al disefio del proyecto de juventud y trabajo
no tiene lugar en forma sincrénica. Los resultados del fortalecimiento, de acuerdo a su
alcance, pueden obtenerse al término de un afo o mas. En este sentido, lo que la
incorporacién de mejoras al proyecto de juventud y trabajo como efecto del
fortalecimiento tienen sobre todo lugar en el Ultimo afo del proyecto.

3 A excepcidn del Comité departamental del Cauca en Colombia para el cual se definié un proyecto de
juventud y trabajo de tres afios con una misma cohorte de jovenes.
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Fortalecimiento derivado del encadenamiento de las acciones previstas en los Planes de
Mejora y los Proyectos de Juventud y trabajo: En el primer afio de ejecucion del proyecto
integral se advirtid la dificultad en las OS en poder establecer las relaciones adecuadas
entre el fortalecimiento y los cambios en su proyecto de Juventud y Trabajo. Por ello,
desde el equipo de acompanamiento de Fundacion SES, se propusieron dos metodologias
no previstas en el disefio, pero que permitieron direccionar la vinculacidn entre el plan de
mejora y el proyecto de Juventud y Trabajo, orientando a producir procesos de
fortalecimiento que ciertamente influyeran en la mejora de la calidad de las
intervenciones con los jévenes.

Las dos propuestas metodoldgicas utilizadas fueron: a) el desarrollo o reelaboracion de un
plan estratégico institucional y b) la aplicacién de la cadena de resultados como ejercicio
evaluativo.

Plan estratégico: La necesidad de elaborar un Plan estratégico institucional.o reelaborarlo
para el caso de las organizaciones que ya contaban con dicho plan, surgié en parte para
dar legitimidad y coherencia a las mejoras que se pretendian impulsar e integrar las
acciones del Plan de mejora con las de los Proyectos de Juventud y Trabajo. La articulacion
de ambos aspectos desde una mirada estratégica se constituyd como la primera accién de
fortalecimiento llevado adelante por las organizaciones.

A su vez, se pudo observar que la formulaciéon de los Planes Estratégicos al producir
cambios institucionales obligaba a revisar.el plan de mejora inicialmente propuesto. En
este sentido se pudo comprobar que la elaboracién o revision del Plan Estratégico de la
organizacién, como primer paso para el fortalecimiento dota de mayor pertinencia al Plan
de Mejora, en tanto asegura‘la coherenciay consistencia con las politicas institucionales y
lineas estratégicas que ha definido la organizacion en su proyeccion a futuro y los cambios
buscados que involucren al personal, la visibilidad, las relaciones institucionales, la calidad
de las intervenciones, entre otras.

Un dato a destacar.es que los procesos de fortalecimiento pueden generar demandas de
mejora internas, que implican nuevas estructuras y procesos y costos incrementales. Esto
planted, tanto a las organizaciones como a los referentes de SES, el desafio de elaborar
estrategias de trabajo que contemplen un equilibrio entre la vision de mejora con un plan
de crecimiento financiero posible.

b) La cadena de. resultados:

os instrumentos disefiados a priori para la implementacion
del Sistema de Monitoreo y Evaluacidn del programa, presentaron dificultades para dar
cuenta de las vinculaciones entre las acciones planificadas para el Plan de Mejora y el
Proyecto de Juventud y Trabajo. La construccién de la “cadena de resultados esperados”,
fue un ejercicio metodolégico que en principio le propuso realizar a SES el equipo
responsable de la evaluacién de medio término del programa Fortalezas, para abordar la
dificultad planteada. Este ejercicio permite conectar las acciones de fortalecimiento
organizacional con el disefio del proyecto de juventud y trabajo, y visibilizar el impacto que
generan en los trayectos formativos y ocupacionales de los jovenes. El mismo se reveld
como una herramienta valiosa para lograr precisar las acciones planificadas y luego
realizadas en el proceso de fortalecimiento, que conducen a las mejoras del proyecto de
juventud y trabajo y que conllevan finalmente a las mejoras de resultados a nivel de los
jévenes. En este sentido, SES tomd la iniciativa de aplicar esta herramienta en la instancia
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de disefio del proyecto integral de cada afio, para cada organizacidn, ya que era adecuada
para estructurar dicho proyecto en forma mds coherente y pertinente. Asimismo, su
aplicacion durante la ejecucidon permite reafirmar o revisar los supuestos, iluminar las
nuevas actividades emprendidas, analizar sus resultados y prever nuevas actividades para
la planificacion del fortalecimiento siguiente. En este sentido, es una herramienta que
puede ser considerada como subsidiaria a los estandares de calidad.

Sintetizando, la medicidn de estandares de calidad y la cadena de resultados permitié a las
organizaciones sociales evidenciar los avances obtenidos a nivel de fortalecimiento
institucional y cdmo éstos han impactado en el desarrollo del Proyecto de Juventud y
Trabajo. Ademas, analizar los resultados de dicho impacto para la planificacion de
fortalecimiento en un proceso espiralado.

Por ultimo, en la reconstruccidn de este proceso fortalecimiento se descubre que la “ruta”
hacia las mejoras no es unidireccional. Es decir las mejoras no solamente se producen a
partir de las acciones del fortalecimiento, sino también a partir del proyectode juventud y
trabajo ya que éste ilumina lagunas o aprendizajes'que retroalimentanyy re-direccionan el
fortalecimiento. En este sentido se puede._afirmar que el proceso .de mejora es
bidireccional -entre el Fortalecimiento Institucional y.el Proyecto Juventud y Trabajo-.

El fortalecimiento desde una perspectiva estratégica: el equipo de SES promovié vy
priorizé el sostenimiento de una mirada estratégica del fortalecimiento por parte de las
organizaciones, analizando los cambios requeridos en cada etapa y direccionandolas hacia
aquellos que fueran viables en el tiempo de ejecucién del programa y con posibilidad de
financiamiento, mds alld de las necesidades inmediatas o urgencias. Esto también fue
posible por contar con una propuesta programatica que permitié analizar procesos en un
marco de tres anos de desarrollo. Es importante destacar que el diagnéstico inicial puede
revelar diversas fragilidades, pero no todas son posibles de abordar en el mismo periodo,
con recursos humanos y financieros especificos en el marco del mismo programa. Es
necesario lograr priorizar aquellas transformaciones que logren un impacto concreto en la
mejora de los trayectos formativos ocupacionales de los jovenes.

Hacia un unico instrumento de medicion de la calidad: inicialmente se elaboraron dos
instrumentos ‘de medicion de la calidad, el primero enfocado mas a los aspectos
organizativos e institucionales y el segundo a los proyectos de juventud y trabajo a partir
de los criterios de calidad definidos por el programa.

Luego de la.aplicacion de dichos instrumentos con sus respectivos estdndares, se constato
que las necesidades de fortalecimiento identificadas como las mads recurrentes se
relacionaban con el planeamiento estratégico, la comunicacién, la sistematizacién y
protocolizacién de buenas priacticas, la formacion y capacitacién de RRHH, el monitoreo y
evaluacion, las estrategias de sostenibilidad, disefio y actualizacidon de planes curriculares,
los dispositivos intermediacion. Esto permitié depurar estandares e identificar los mas
contundentes, buscando asi mejorar el modelo en términos de su legitimidad, efectividad
y practicidad de aplicacion.

Por otro lado, se evidencid la conveniencia y necesidad de tener una mirada integrada de
las estrategias institucionales que refleje en un Unico instrumento, los aspectos
institucionales y los de las intervenciones en juventud y trabajo de calidad en los ejes de
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analisis considerados por la teoria de cambio, ofreciendo criterios mds especificos en
cuanto al disefio conceptual, metodoldgico y pedagdgico del proyecto y la participacion
juvenil, entre otros.

A partir de la sistematizacion de estos aprendizajes se ajustaron los estandares de calidad
en un Unico instrumento que hoy forma parte del set de herramientas del programa.

El involucramiento de las personas.con mayor.rango de decision institucional al interior
de las organizaciones. Otro aprendizaje. significativo para el logro de resultados fue Ila
necesidad de comprometer_el involucramiento de las personas con niveles de maxima
decision dentro de las instituciones, con respecto al desarrollo del Programa en general, y
con respecto al fortalecimiento institucional y su sentido, en particular. La necesidad de
realizar un planeamiento estratégico requirid.necesariamente del involucramiento de los
tomadores de decisiones de las organizaciones socias para ser legitimados y sostenidos a
lo largo deltiempo.

Desde el equipo de acompanamiento de SES, se tomaron medidas al respecto para
garantizar que esto tenga lugar en todas las organizaciones. Este factor hace posible la
inclusion de. instituciones que» no cuentan con experiencia en la estructuracién de
proyectos de juventud especificos, ya que el aval y compromiso de los decisores
institucionales garantiza las condiciones de posibilidad para el desarrollo de estas
intervenciones novedosas en organizacion social. El compromiso politico y sostenido de las
maximas autoridades con el cambio demostrd ser indispensable para hacer efectivo el
fortalecimiento y la incorporacidn institucional de las innovaciones que se generan.

Una manera efectiva de lograr este involucramiento es invitar a las maximas autoridades a
participar de los espacios mas importantes del programa, como son los encuentros
regionales con organizaciones socias o los intercambios con funcionarios vinculados a
politicas publicas relacionadas.

Desde la experiencia del programa los resultados no hubieran sido posibles de alcanzar sin
el acompafiamiento y la presencia activa de las autoridades del Comité de Cafeteros del
Cauca y hasta del Gerente de la Confederacidon Colombiana de Café. Algo similar ocurrid
con el giro del proyecto y del fortalecimiento en Fundacion UOCRA, como para nombrar
dos ejemplos emblematicos que se describieron en el apartado anterior.
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implementar con los cambios necesarios segun
lacién participante, modelo organizacional y proyecto de

cepto de Cooperacién Sur-Sur al desarrollo.

Para pod lizar esta necesidad, se desarrollaron visitas interinstitucionales con una
agenda pree lecida entre las organizaciones socias de Fortalezas y entre éstas y otras
externas al programa, que permitieron reconocer “los saberes institucionales” a fin de
compartirlos en un aprendizaje en red, y buscar sinergias posibles?,

26 Algunos de los intercambios sostenidos fueron entre Cafeteros que visité MEC, Escrava Anastacia al
Instituto Alianza, Crear a Cafeteros, MEC a CIRD de Peru para conocer sus metodologias y practicas en
microcrédito, FUOCRA visité Cafeteros, MEC al Instituto Alianza y a Fundacidn SES. Por otro lado, MEC,
FOUCRA, Cafeteros y SES estuvieron presentes en el encuentro de transferencia de conocimiento organizado
por Fundacién Jacobs en Costa de Marfil.
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Metodologias participativas para el involucramiento protagonico de los jovenes. En el
camino para el fortalecimiento hubo impactos directos (en los procesos metodoldgicos) e
indirectos (en la estructura organizativa). En este aspecto, se.observaron resultados
diferenciados y complementarios: por un lado, la modificacién de procesos institucionales
qgue representaron cambios significativos, y por el otro lado, la modificacion de
concepciones acerca de la visién de los jovenes’ orientada hacia una perspectiva de
derechos y protagonismo juvenil. La generacién' de espacios. de participacion de los
jovenes de los proyectos fue sumamente interesante, siendo replicado de diferentes
maneras en los proyectos e instituciones. Esto permitié identificar la necesidad de
incorporacion de estructuras de participacion juvenil que. incidan en la definicién e
implementacién del proyecto y._en la articulaciéon directa con los actores en la
intermediacion laboral.

La implementacidon de metodologias participativas para la planificacién de la intervencién
con jévenes redunda en mayores compromisos institucionales y en una mejor adecuacion
de las propuestas curriculares a las necesidades de los jévenes. Ademas, promueve la
participacion juvenil.y.la reflexidon/sobre el ejercicio de derechos.

También ha sido’enriquecedor para el programa, y el fortalecimiento, invitar a los jévenes
a participar de los espacios importantes de intercambio, como los encuentros regionales,
el didlogo'con funcionarios publicos, o el intercambio entre instituciones.

Los Trayectos formativos diferenciados: cuando el Proyecto de Juventud y Trabajo logra
mayor precisién en el perfil y caracteristicas de la poblaciéon objetivo (producto de su
conocimiento de la misma a partir de la experiencia y de los estudios especificos que se
instrumenten sobre ésta), es conveniente establecer trayectos de formacién e insercién
diferenciados: por ejemplo un nivel de diferenciacidn refiere a la modalidad de insercién
(hacia el .trabajo dependiente, hacia el emprendimiento), otro criterio de diferenciacidn
del trayecto.es‘la presencia o no de competencias académicas (especificas) en el perfil de
ingreso. Es pertinente y efectivo que las organizaciones distingan para cada trayecto
formativo, las habilidades socioemocionales priorizadas en su oferta formativa, organicen
las curriculas y los medios de evaluacién adecuados para verificar los aprendizajes
alcanzados.

El desafio de la permanencia en la formacion e insercidn: uno de los principales desafios
se relaciond con la necesidad de reducir la desercion o mejorar la constancia de los
jovenes participantes tanto en los trayectos formativos como en el proceso de insercion o
incluso una vez insertos en el mercado de trabajo

Se visualiza la centralidad del acompafiamiento efectuado a los joévenes por las
organizaciones para evitar su desercion y colaborar en la mejora de su participacion en sus

79



trayectos formativos y de insercidn. Todas las organizaciones reconocen cuan significativas
resultan las distintas estrategias que han desplegado en este sentido, a fin de evitar la
desercidn, lograr un mejor resultado de las instancias de formacién y alcanzar una mejor
performance de inclusién laboral. Para lograr mejores resultados se distinguen como
estrategias:

4 Cambios en las propuestas curriculares y planes formativos volviendo mas
interesante para los jévenes y mas pertinente para el mundo del trabajo
4 Estrategias compensatorias que faciliten la participacion (como recursos para

pagar el transporte, articulacion con espacios para el cuidado de nifios que los
jovenes tienen a cargo),
4 Seguimiento psico-social y pedagdgico personalizado (presencial y virtual)
incluyendo visita y didlogo con el grupo familiar de cada joven.
Por otro lado, es de destacar que los procesos..de formacion..que focalizan el
fortalecimiento de las competencias socioemocionales repercuten positivamente en el
desempeiio escolar. Potenciar estos resultados requiere la articulacion con el sistema
educativo formal y a la vez, medir esos impactos para lograr un mejor posicionamiento
frente a las autoridades del sistema educativo.

2.4- LECCIONES APRENDIDAS SOBRE LA C@MUNICACIONIDEL PROGRAMA

La dimensién regional en un programa supone que se complejicen los mecanismos para la
difusién, la visibilidad y el posicionamiento discursivo del mismo. Multiples actores y multiples
publicos que atender y considerar.

El Programa Fortalezas ha propiciado que la-comunicacién tenga un espacio protagdnico en el
desarrollo institucional de las organizaciones socias. ‘A través del modelo del “pentagono” las
organizaciones socias.han aprendido.a ponerel foco en la comunicacién institucional asi como en
la comunicacién/de sus proyectos de juventud y trabajo.

La comunicacion implementada por el Programa Fortalezas estuvo principalmente asociada a las
acciones de difusion, construccidon de imagen y apoyo discursivo en la produccion de materiales y
documentacion propiosdel Programa.

Desde la perspectiva del Programa, la comunicacién tuvo un muy buen desempefio en la tarea de
generar una identidad y pertenencia hacia la comunidad propia del programa: organizaciones
socias; grupos de jovenes participantes; Fundacion Jacobs, Fundacién SES y entidades o
instituciones vinculadas a éstas.

La multiplicidad de actores y la diversidad cultural ha requerido posicionar el programa de forma
transversal a las organizaciones socias. Teniendo en cuenta que la tarea objetivo era el
fortalecimiento institucional para la mejora de sus intervenciones, la cumplimentacion de las
propuestas programaticas fue central para las organizaciones.

Para ello, fue necesario crear un lenguaje comun: producir informacién y conocimiento acerca del
marco tedrico y practico que fundamenta al programa; diseiiar una identidad visual del programa;
producir piezas comunicacionales en las que participen o se visibilicen los actores involucrados en
el mismo.
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Estas estrategias tuvieron sus resultados principalmente en los encuentros regionales, donde los
participantes manifestaron de diferentes formas la importancia de participar en el programa vy la
relevancia del mismo para las organizaciones.

Sin embargo, desde una mirada critica creemos que hubo algunos vacios en lo que hace al
programa como tal que son importantes incluir en nuevas iniciativas de estas caracteristicas:

e Poder contar en tiempo y forma con algunas piezas comunicacionales sencillas destinadas a la
“venta” de la iniciativa a otros donantes o interesados. También algun tipo de promocion del
programa en objetos (remeras, gorros, mochilas, tarjetas de fin de afios, etc.) que
identificaran al programa en los distintos espacios en los que estuvo presente.

e  Confeccionar una base de datos con todos los aliados de Fundacion SES, Fundacion Jacobs y
de las Organizaciones Socias, que permitiera mandar informacion o clip mensual con la
informacién mas relevante del programa, al estilo diario.o'boletin mensual:

e Incrementar el uso de las redes sociales en sus distintos formatos,

e Realizar un encuentro de presentacion del programa a nivel regional con actores claves
externos y de evento de cierre publico intersectorial, de presentacion de resultados, con una
agenda paralela para donantes internacionales y nacionales.

2.5- LECCIONES APRENDIDAS SOBREEL MONITOREO Y EVALUACION

El programa.contd con un sistema de, monitoreo y evaluacién muy completo que sirvié para
disponer de infermacién significativa durante la ejecucion del programa: perfil de la poblacidn
joven participante..segin.sus -caracteristicas sociodemograficas y niveles de exposicidon a la
vulnerabilidad® social." Asi mismo, se disefid una plataforma informatica que permitié a cada
organizacién socia cargar en linea los datos de cada uno de los jévenes al inicio, durante su
participacién y al egreso del programa. Sin embargo, el monitoreo y evaluacidn mediante
procedimientos que aseguren en tiempo y forma la recoleccion y carga de datos, su
procesamiento y analisis no es una practica incorporada al hacer sistematico en general en las
organizaciones sociales. Por ello se debié destinar tiempo de formacién, asesoramiento vy
seguimiento a cada una de las socias mayor al previsto inicialmente.

Por otro lado, diferentes necesidades pusieron al sistema de monitoreo y evaluacion en el centro
de las preocupaciones de las organizaciones sociales. Por un lado el acompafiamiento y
seguimiento del proceso de fortalecimiento conducia a poner en didlogo los resultados de éste a
nivel del proyecto de juventud y trabajo y con los resultados relevados en los jévenes en cada ciclo
del proyecto. De esta manera se advertian convergencias o divergencias entre el perfil de la
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poblacién objetivo buscado vy el perfil que efectivamente presentaba la convocada al proyecto, o
bien valorar la eficacia de los mecanismos de participacion y permanencia de los jovenes de
acuerdo a las tasas de abandono observadas en un periodo en particular. Asimismo, la busqueda
por parte de las organizaciones de posicionamiento y visibilidad de sus intervenciones de calidad
ante diferentes publicos (financiadores privados, organismos publicos, etc.) ya sea para incidir en
su réplica, escalabilidad o venta de sus servicios, implicaba disponer de evidencias concretas y
comunicables sobre los impactos alcanzados en los jévenes. Esto exigia entonces disponer de un
sistema de monitoreo y evaluacidn con indicadores de resultados relacionados con la especificidad
de sus intervenciones. Por ello, no sorprende que 3 de las 6 organizaciones participantes
incorporen al plan de mejora el disefio de sistemas de monitoreo y evaluacién, y que estos
sistemas pretendan producir informacion del conjunto de las .acciones que las instituciéon
desarrolla segun los tipos de poblacién objetivo con la que trabaja.

Otra leccién ha sido la contratacion del equipo de evaluacion externa desde el inicio del programa.
La participacion del mismo permite que'se armonicen y alineen los instrumentos de monitoreo y
evaluacién a la propuesta metodoldgica de evaluacion externa. De esta manera se garantiza la
disponibilidad de dates indispensable para la valoracidn correspondiente. Asimismo, la evaluacién
externa, como se menciond, aporta innovaciones que son incorporadas al programa, tal como fue
el ejercicio de construccion de la cadena de resultados esperados por parte de las organizaciones
socias, y.que.deviene en un instrumento para la formulacion y seguimiento del fortalecimiento.

Conclusiones y desafios

Luego del desarrollo de un programa regional, Fortalezas, que se disefid y ejecutd a lo largo de
cinco afios, aplicando una Teoria de Cambio absolutamente innovadora en relacién a los
programas desarrollados y apoyados en la region por Organismos Multilaterales de Apoyo, por
Fundaciones Donantes, por Empresas, entre otros, tenemos algunas afirmaciones y desafios a
mostrar y compartir con toda la comunidad regional:

a- La Teoria de Cambio implementada mejora sustancialmente los resultados obtenidos
tanto en la insercién laboral como en las mejoras de la empleabilidad y el
emprendedorismo de los mas de 2500 jovenes que participaron en el programa.

b- La Teoria de Cambio implementada, ha permitido que las organizaciones socias vy
participantes de la propuesta hayan mejorado sus intervenciones en juventud y trabajoy
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al mismo tiempo se hayan fortalecido de manera tal que sus programas continden
funcionando, ya concluido el programa, y que sus principales esfuerzos se concentren en
la sostenibilidad de sus acciones en el tiempo, incluso ante cambios desfavorables de la
coyuntura pais.

c- Esta teoria de Cambio puede ser aplicada y con resultados semejantes a distintos tipos de
organizaciones sociales: de corte sindical, de corte técnico/empresarial, de corte
territorial.

d- El programa ofrece a su término un conjunto de herramientas, metodologias y
aprendizajes, transferibles a otros actores y sectores interesados en asumir el reto de
mejorar la insercion laboral de los jévenes con derechos vulnerados.de entre 18 y 24 afos
en la regién latinoamericana, asi como un conjunto de “modelos sistematizados” de las
intervenciones de juventud vy trabajo (rural y.urbano, empleo. dependiente e
independiente) para ser transferidos y llevados a escala por otras organizaciones sociales
y/o en el marco de politicas publicas de empleo juvenil.

e- Un modelo innovador en la relacidn entre financiador.y ejecutor o gerente basado en
algunas premisas claves como el reconocimiento mutuo Yy la importancia que tiene tanto
el financiamiento econémico como la inversion en capital social, los saberes y la
experiencia de quienes tienen el rol de gerenciamiento de este tipo de programas
regionales..

Fortalezas hacia el futuro

Concluido la implementacién. del programa_asi como su evaluacion final, se plantean algunos
interrogantes con relacién a la perspectiva que debe asumir el programa.

- ¢Setrata de hacer conocer la Teoria de Cambio de manera de replicar y/o tranferir
el modelo de trabajo en otros paises dela regidn, a otros continentes?-

- ¢Se trata de encontrar los posibles servicios y productos derivados del programa
gue pueden ser “vendibles” a otros financiadores/ actores comprometidos con la causa?

- ¢Sertrata de.incidir en las agendas de los diferentes actores publicos regionales e
internacionales de manera que puedan asumir desde el lugar que les toca una agenda de
trabajo relacionada con la teoria de cambio?

Fundacién Jacobs y Fundacién SES buscan respuesta hoy a estos interrogantes. El camino
transitado juntas y las lecciones extraidas a partir de la experiencia Fortalezas, refuerza el
compromiso de ambas instituciones de lograr que mas persona jovenes puedan mejorar sus
trayectos de formacion y de trabajo, entendiendo que estos son derechos que han sido
vulnerados.
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