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INTRODUCCIÓN
¿De dónde viene la Escuela de OLAT y 
hacia dónde va?

	 En México y particularmente en 
aquellos estados con una población im-
portante de pueblos originarios, como 
es el caso de Chiapas, existe un contex-
to social y territorial donde prevalece la 
desigualdad económica, marginación 
social, despojo de recursos naturales, 
discriminación étnica y erosión de las 
tradiciones ancestrales de los habitantes 
originales del territorio (Esquivel, 2015); 
esta realidad, es el resultado de proce-
sos históricos derivados del pasado co-
lonial y que prevalecen en las actuales 
formas de organización política, social y 
económica del país.
Algunas de estas problemáticas, se han 
desarrollado a lo largo de la historia 
mediante la imposición de dinámicas 
económicas, políticas y epistemológicas 
propias de la modernidad1 occidental y 
que son ajenas a las realidades de los 
pueblos. 
Este proceso de imposición, ha despo-
jado sistemáticamente a muchas pobla-

ciones de sus formas tradicionales de 
trabajo, organización social, producción 
de conocimiento y reproducción de la 
vida en general; tal es el caso de los pue-
blos originarios habitantes de Chiapas. 
Así, durante la historia colonial y pos-
teriormente la etapa republicana, los 
pueblos mayas,  habitantes originales 
de suelo chiapaneco2 han sido margina-
dos a situaciones de miseria, ignorancia 
y pobreza material. Lo que nos permite 
comprender que la actual situación de 
muchos pueblos originarios en el país 
no se debe a causas fortuitas, sino que 
responden a consecuencias de procesos 
históricos.
Para entender mejor el contexto en que 

Apropiándonos las palabras

Epistemología.- “La palabra deriva del grie-
go ἐπιστήμη (epistēmē), “conocimiento”, y λόγος 
(lógos), “estudio”. Es la rama de la filosofía cuyo 
objeto de estudio es el conocimiento. Se ocupa 
de problemas tales como las circunstancias his-
tóricas, psicológicas y sociológicas que llevan a 
la obtención del conocimiento, y los criterios por 
los cuales se lo justifica o invalida, así como la 
definición clara y precisa de los conceptos epis-
témicos más usuales, tales como verdad, objeti-
vidad, realidad o justificación” (Blanche, 1973).

1Categoría que hace referencia a los procesos sociales e históricos de escala global que tienen sus orígenes en Europa 
Occidental a partir de la emergencia ocasionada desde el Renacimiento, pero que se ha difundido en todos los continen-
tes del planeta hasta nuestros días. Está asociada directamente con la consolidación e imposición del capitalismo, el esta-
do-nación y el método científico como modelo mundial de reproducción social y producción de conocimiento. Posiciona 
al individuo y la propiedad privada como fundamento económico de la sociedad y propone la democracia representativa 
como el fundamento político de la organización social.
2 Se les reconoce a estos pueblos, una riqueza cultural propia de grandes civilizaciones, tales como sus formas artísticas, 
conocimientos gastronómicos, matemáticas avanzadas, sistemas complejos de escritura, desarrollo agrícola y altos nive-
les de desarrollo espiritual, entre otros logros.
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nace la Escuela OLAT, es importante se-
ñalar que durante el siglo XX en México, 
los gobiernos del partido PRI, después de 
la Revolución, desarrollaron una política 
nacionalista que enaltecía el mestizaje y 
veía a los pueblos originarios que habita-
ban el país como un signo de atraso so-
cial y un obstáculo para la consolidación 
de una identidad mestiza común para 
todos los mexicanos (Sámano, 2004), por 
ello, iniciaron un proceso de política pú-
blica basado en los planteamientos del 
llamado “indigenismo”, el cual, más que 
reconocer y respetar las identidades y 
formas de ser de los pueblos originarios, 
tenía la intención de “que el indio dejara 
de ser lo que es para integrarse a la na-
ción mexicana, como un ciudadano más” 
(Korsbaek & Sámano-Rentería, 2007).De 
esta forma, las políticas destinadas a los 
pueblos originarios durante casi toda la 
segunda mitad del siglo XX, mediante el 
Instituto Nacional Indigenista (creado 
en 1948), promovieron que dejaran sus 
lenguas, sus formas de organización co-
munitaria, sus prácticas agrícolas y en 
general sus formas de reproducción so-
cial. También, calificaron toda expresión 
de la identidad propia de estos pueblos 
como algo que debía ser superado, para 
que el país y su población pudieran en-
caminarse hacia “la modernidad y el pro-
greso”.
Este proceso tuvo un profundo impacto 

Apropiándonos de las palabras

Indigenismo.- Alejandro Marroquín, en su 
obra Balance del indigenismo. Informe 
sobre la política indigenista en América 
(1977), define el indigenismo como “la po-
lítica que realizan los estados americanos 
para atender y resolver los problemas que 
confrontan las poblaciones indígenas, con 
el objeto de integrarlas a la nacionalidad 
correspondiente”. De modo similar, el Ins-
tituto Indigenista Interamericano, su prin-
cipal impulsor, define el Indigenismo como 
“una formulación política y una corriente 
ideológica, fundamentales ambas para 
muchos países de América, en términos de 
su viabilidad como naciones modernas, de 
realización de su proyecto nacional y de 
definición de su identidad” (Instituto Indi-
genista Interamericano, 1991: 63). 
Los críticos del indigenismo lo consideran 
como un instrumento al servicio de los es-
tados nacionales para destruir la identidad 
de los pueblos indios e integrarlos en una 
cultura nacional homogénea. Así, Henri 
Favre define el indigenismo como “una 
corriente de pensamiento y de ideas que 
se organizan y desarrollan alrededor de la 
imagen del indio. Se presenta como una in-
terrogación de la indianidad por parte de 
los no indios en función de preocupacio-
nes y finalidades propias de estos últimos” 
(Favre,1976: 72).

en las ideas de aquel entonces, y pro-
vocó una estigmatización hacia las y los 
indígenas del país, ocasionando que mu-
chas personas se avergonzaran de sus 
orígenes y dudaran del valor de su cul-
tura; situación que ha perdurado hasta 
nuestros días.
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Apropiándonos las palabras

Neoliberalismo.- Nace como una doctrina 
de pensamiento económico que en pa-
labras de Harvey (2007) esta corriente: 
“afirma que la mejor manera de promo-
ver el bienestar del ser humano consiste 
en no restringir el libre desarrollo de las 
capacidades y de las libertades empresa-
riales del individuo dentro de un marco 
institucional caracterizado por derechos 
de propiedad fuertes, mercados libres y 
libertad de comercio. El papel del Estado 
es crear y preservar el marco institucio-
nal apropiado para el desarrollo de estas 
prácticas”.

de las que se observan en los países del 
llamado “primer mundo”. 
El Indigenismo y el Desarrollo considera-
ban las formas de vida indígenas como 
retrógradas y subdesarrolladas, por lo 
cual, implementaron programas edu-
cativos, alimenticios, productivos y cul-
turales paternalistas y asistencialistas 
(Korsbaek & Sámano-Rentería, 2007), 
que fueron desgastando la capacidad 
de autosuficiencia de los pueblos origi-
narios, así como su agencia social4 y su 
identidad cultural.
Hasta la segunda mitad de la década de 
1980, el Estado Mexicano fue el princi-
pal encargado de implementar las políti-
cas públicas encaminadas a los pueblos 
originarios, pero con la llegada de los 
gobiernos neoliberales, los programas 
paternalistas del indigenismo fueron

3 En 1949 el presidente estadounidense Harry Truman.
4 La agencia social hace referencia a la capacidad que tienen los individuos y los grupos sociales de tomar decisiones indepen-
dientes y sin coacción alguna.

Imagen 1. Archivo Roquette-Pinto, Academia 
Brasileña de Letras

Estos años de las políticas indígenistas 
coincidieron con una serie de discursos 
políticos estadounidenses que hablaban 
sobre “el Desarrollo”3, mismos que fue-
ron acogidos por los gobiernos de Méxi-
co y otros paises latinoamericanos.
El discurso del desarrollo postulaba 
que en el mundo existen, por un lado, 
países llamados desarrollados, que han 
logrado una estructura económico-so-
cial “ideal” capaz de brindar educación, 
seguridad social y un nivel de vida digno 
a todos sus habitantes, representando, 
según sus supuestos, un modelo a se-
guir por todos los demás pueblos de la 
Tierra; por otro lado, postula que exis-
ten países subdesarrollados, los cuales 
sufren miseria, enfermedad, ignorancia 
y otras carencias debido a sus formas de 
organización económica y social, las cua-
les deben ser superadas para transitar 
poco a poco hacia las formas desarrolla-
das de sociedad, a imagen y semejanza 
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sustituidos por programas clientelares 
y asistencialistas, los cuales, buscaban 
solamente mantener el apoyo electoral. 
Se considera este cambio en la política 
del Estado como una desatención de es-
tos pueblos y la promoción por parte del 
Estado, en alianza con el capital privado 
nacional e internacional, del despojo de 
las riquezas naturales de los territorios 
de los pueblos originarios, lo cual se ha 
reflejado, entre otras cosas en el incre-
mento de la migración y de la pobreza 
de estas poblaciones.
Así, los programas estatales de ayuda al 
desarrollo fueron asumidos paulatina-
mente por el sector privado mediante 
la participación de Organizaciones de la 
Sociedad Civil (OSC) en relación con las 
comunidades de pueblos originarios. 
Salvo por algunas honrosas excepciones, 
la perspectiva con que se asumieron es-
tos trabajos ha continuado, en líneas ge-
nerales, la perspectiva del discurso del 
desarrollo que se expuso antes, es decir, 
que desarrollarse implica transitar hacia 
un modo de vida según los valores y las 
formas de sociedad occidental.

¡Nota importante!
“Es preciso señalar que aunque para muchos pueblos originarios del país han sido muchos y 
muy profundos los efectos degradantes de las políticas desarrollistas, indigenistas y asistencia-
listas, hay que decir que existen numerosas comunidades de pueblos originarios a lo largo y 
ancho del país que han resistido de diversas maneras hasta el día de hoy y han desarrollado 
procesos económicos, políticos, epistemológicos y culturales, que han mantenido viva su iden-
tidad, su forma de vivir y su agencia social sobre sus territorios” (López-Bárcenas, 2016). 

Así, hemos visto que han pasado déca-
das de políticas públicas destinadas a 
erosionar la identidad de los pueblos 
originarios; de programas asistencialis-
tas enfocados a condicionar los apoyos 
gubernamentales a compromisos elec-
torales y dinámicas clientelares, y de pro-
yectos de Organizaciones de la Sociedad 
Civil que parten de la agenda impuesta 
del desarrollo.
Todo ello ha generado un contexto don-
de las formas de trabajo, organización, 
conocimiento y reproducción han sido 
desplazadas y discriminadas, lo que ha 
provocado que muchas personas, pier-
dan la confianza en su propia cultura e 
historia, impactando negativamente en 
su agencia social y en su participación 
política, económica y cultural, sin la di-
rección o guía de las instituciones estata-
les o de las organizaciones de la sociedad 
civil. Este proceso ha colocado a muchos 
de estos pueblos en una situación muy 
precaria, de asumida dependencia hacia 
el estado y a las diferentes organizacio-
nes de ayuda al desarrollo.
La Escuela de Formación de Organiza-
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Diagrama 1. Una mirada general del encuadre en el que se inscribe la Escuela de Forma-
ción de OLAT.

ciones Locales para la Acción Territorial 
nace como un esfuerzo para promover 
la agencia social de los pueblos origina-
rios, especialmente en Los Altos de Chia-
pas. En donde, el Instituto para el Desa-
rrollo Sustentable en Mesoamérica, A.C. 
(IDESMAC) realiza un proceso de Planea-
ción Estratégica Municipal a través de la 
ejecución de los Acuerdos Municipales 
para la Gestión Territorial, dando segui-
miento y acompañamiento a nueve mu-
nicipios.
Certificación para organizaciones de los 
pueblos originarios, la cual brinda herra-
mientas para una mejor gestión y forta-
lecimiento de sus capacidades en mate-
ria humana, legal, fiscal, administrativa 
y de planeación, fomentando la profe-

sionalización de las organizaciones civi-
les locales y, con ello, la generación de 
agencia social para la planeación, ejecu-
ción y evaluación de proyectos y estrate-
gias definidas desde y para sus propios 
contextos socioculturales.

Apropiándonos las palabras

Agencia social.- “La agencia es la capaci-
dad que tiene una entidad (un ser) para 
actuar en un mundo y ejercer en él cierto 
tipo de poder, esto siempre mediante las 
relaciones en que se encuentra inmersa, 
de manera que la agencia es una cuali-
dad que se define siempre a partir de las 
relaciones y no como una cualidad de un 
ser aislado. La agencia social es, entonces, 
la capacidad de individuos o colectivos 
(agentes) para intervenir en el entorno 
social en que habitan y participar en la 
transformación y/o reproducción de la 
estructura social donde se desenvuelven” 
(López y Enrrique, 2004).
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de formación. De esta manera, se po-
drán reproducir auto-didácticamente los 
procesos de enseñanza-aprendizaje con 
todas las personas de su organización, 
desarrollando dinámicas propias de for-
talecimiento institucional y formación in-
terna. Por otro lado, ofrece a otras orga-
nizaciones y a la sociedad civil en general 
la sistematización del proceso, permi-
tiendo acceder fácilmente a la forma de 
trabajo y contenidos desarrollados en la 
Escuela, de manera que sea un insumo 
útil para la reproducción de procesos si-
milares dedicados a promover la agen-
cia social de las organizaciones locales y 
comunitarias en sus territorios.

¿A qué llamamos “contenidos” en la 
OLAT?

Los contenidos constituyen el conjunto 
de saberes culturales, sociales, políticos, 

gias definidas desde y para sus propios 
contextos socioculturales. 
Este elemento contribuirá en el mediano 
y largo plazo al establecimiento de orga-
nizaciones que podrán caminar con sus 
propias comunidades, generando proce-
sos de desarrollo endógeno y vincularse 
de manera territorial a otras organiza-
ciones de la Sociedad Civil y Comunitaria 
como los Consejos Municipales de Desa-
rrollo Rural Sustentable (CMDRS), auto-
ridades comunitarias, cooperativas, etc.

Objetivo general de la Escuela de OLAT

Consolidar un Modelo de Escuela Integral, Co-
munitaria y Sustentable que acompañe a gru-
pos de los Pueblos Originarios de Los Altos De 
Chiapas para formarse como ORGANIZACIO-
NES LOCALES PARA LA ACCIÓN TERRITORIAL 
(OLAT), cuyo fin esté encaminado a FORTALE-
CER la agencia social de sus municipios.

¿Qué es y para qué sirve esta Guía de 
Contenidos?

Esta guía presenta la síntesis de los con-
tenidos teórico-prácticos del primer ciclo 
de formación de la Escuela de Formación 
de OLAT. Son dos las razones fundamen-
tales que han motivado su elaboración; 
en primer lugar, proporcionar a las y los 
alumnos un material didáctico de apo-
yo, que sirva para recordar y reforzar los 
contenidos ofrecidos en cada módulo 

Foto. Archivo CLAN SUR
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económicos, científicos, filosóficos y tec-
nológicos, que se contempla abordar en 
las distintas áreas del conocimiento y 
que se consideran esenciales para el de-
sarrollo y la formación de las personas 
que participan en la Escuela. 
Estos contenidos no constituyen verda-
des absolutas, ni saberes dogmáticos y 
estáticos, como en un sistema de edu-
cación de tipo bancario5 (Freire 1970: 
69), sino que están sujetos a un proceso 
crítico, dialógico y dialéctico que, des-
de la perspectiva de los sujetos involu-
crados en el proceso de aprendizaje, va 
buscando mejorar el planteamiento y la 
forma de trabajar cada uno de los temas 
atendidos durante las experiencias de 
intercambio y construcción de saberes. 
La idea es que el desarrollo de los seres 
humanos no se produce nunca en vacío, 
sino que tiene lugar siempre y necesa-
riamente desde las características de un 
contexto social y cultural determinado, 
por lo cual, los contenidos tratados en la 
Escuela deben estar vinculados oportu-
namente y encontrar relaciones prácti-
cas con el contexto social y cultural don-
de ocurre el aprendizaje.
Por el tipo de temas que tratamos y por 
la perspectiva integral, los contenidos 
abordados en esta Guía se clasifican en 
tres tipos: conceptuales, metodológicos 
y actitudinales. Los contenidos concep-

tuales son los saberes que corresponden 
al desarrollo de nociones teórico-prác-
ticas relacionadas con las temáticas de 
trabajo y de formación de las OLAT. Los 
contenidos metodológicos están relacio-
nados con los saberes técnicos vincula-
dos a cómo realizar procesos de trabajo, 
tanto en el plano de la operación interna 
de la organización, como en la planea-
ción del desarrollo de actividades de for-
mación pedagógica. Finalmente, los con-
tenidos actitudinales están relacionados 
con los recursos psicológicos, físicos y 
emocionales, que sirven para alcanzar 
los objetivos y generar un buen ambien-
te de trabajo tanto dentro de la organi-
zación como en sus relaciones con otros 
actores.

5 Educación como un proceso en el que el educador deposita contenidos en la mente del estudiante. El pedagogo brasileño Paulo 
Freire la denuncia como un instrumento fundamental de opresión, en oposición a una educación popular.

Apropiándonos las palabras

Desarrollo endógeno.- Se plantea como 
una teoría cuyas principales diferencias 
con los modelos de crecimiento endóge-
no tienen que ver con el sentido del terri-
torio por encima de la funcionalidad en 
los procesos de crecimiento. “Tiene, por 
lo tanto, una visión más compleja del pro-
ceso de acumulación de capital, lo que le 
lleva a plantearse las políticas de desarro-
llo económico desde el territorio, y darle a 
la sociedad civil un papel protagonista en 
la definición y ejecución del futuro de la 
economía” (Vázquez-Barquero, 2007).
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En este sentido, vamos generando una 
manera propia de construir el aprendiza-
je; desde nuestra perspectiva el docente 
no constituye el eje central, sino que es 
fundamental practicar una metodología 
que provoque que el alumnado asuma 
la responsabilidad de trabajar para ob-
tener y producir sus conocimientos. Así, 
el papel de las y los docentes es la de 
construir espacios que guíen y ayuden a 
las OLAT en la búsqueda crítica y cons-
trucción de conocimientos; son quienes 
facilitan y posibilitan diferentes activida-
des con el propósito que el alumnado se 
implique y trabaje para el desarrollo de 
los procesos de aprendizaje que nece-
sitan para cumplir los objetivos que se 
proponen.
Nuestro planteamiento se basa funda-
mentalmente, en la Educación Popular 

Objetivos de la Guía 

• Ofrecer material didáctico útil para que 
las y los alumnos de la Escuela de OLAT, 
refuercen y fortalezcan los contenidos 
prácticos y teóricos abordados en el Ci-
clo I de formación.

• Fomentar un cambio de actitud del 
alumnado, pasando de un rol pasivo a 
uno activo en el proceso de construcción 
y difusión de los conocimientos, median-
te la práctica del autoaprendizaje.

• Ofrecer una herramienta didáctica de 
trabajo para procesos pedagógicos de 
formación y fortalecimiento de organi-
zaciones comunitarias o de perspectiva 
local y endógena.

Una guía para el aprendizaje activo

Proponemos promover un aprendizaje 
activo, el cual consiste en “pensar, sentir 
y aplicar”, en donde el alumno se con-
vierte en generador de su conocimiento, 
caracterizado por ser colaborativo, inde-
pendiente y aplicado (Silberman, 2005). 
Por ello, no vemos a las alumnas y alum-
nos como agentes pasivos que se limiten 
a escuchar, tomar notas y ocasionalmen-
te plantear preguntas al docente que es 
la fuente de saber; sino que considera-
mos imprescindible la participación del 
alumnado durante todo el proceso.

Imagen 2. Paulo Freire
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(Freire, 1978) y la construcción social del 
conocimiento (Vigotsky, 1979; Chaves, 
2001; Bouzas, 2004) a través de los cua-
les hemos diseñado la dinámica de esta 
Guía de Contenidos. 
Las estaciones llamadas “Construyen-
do nuestro conocimiento” es una invi-
tación al sujeto del aprendizaje a desa-
rrollar reflexiones de diversa naturaleza, 
que fortalecen el desarrollo de una vi-
sión crítica, contextual y práctica sobre 
todos los contenidos tratados en los dis-
tintos módulos; es un aparato pedagógi-
co donde se interpela a las y los alumnos 
para que problematicen lo planteado en 
la Guía y construyan un conocimiento 
propio adaptado a su contexto históri-
co-cultural. 
Otro de los instrumentos se denomina 
“Mirando con lentes críticos”, ahí se 
invita a realizar reflexiones críticas sobre 
los contenidos expuestos en los módu-
los, desarrolladas desde el propio con-
texto socio-cultural. Para este ejercicio se 
ofrecen diversas preguntas generadoras 
relacionadas con los temas abordados. 
Este ejercicio se complementa con otro 
instrumento que llamamos “El saber a 
la práctica: pongámonos creativ@s”, 
ahí se invita a pensar maneras creativas 
mediante las cuales se puedan aplicar 
de manera práctica las reflexiones rea-
lizadas anteriormente en el proceso de 
trabajo organizativo. Este ejercicio bus-
ca que todo el conocimiento generado 

no se estanque en pura teoría, sino que 
cuente con una vinculación práctica con 
la realidad, orientada a transformarla se-
gún las aspiraciones propias de las OLAT 
y sus comunidades. 
Un tercer instrumento corresponde a la 
sección “¿Dónde estamos?, ¿Por dónde 
le seguimos? Y ¿A dónde vamos?”, la 
cual está basada en el planteamiento de 
las zonas de desarrollo próximo de Lev 
Vigotsky (1979). Consiste en la reflexión 
colectiva con el fin de ubicar la situación 
actual de la OLAT, en cada uno de los 
ámbitos del conocimiento que se van 
explorando durante los módulos de la 
Guía. 
La primera pregunta, “¿Dónde esta-
mos?”, tiene la intención de ubicar el 
Campo Actual en que se encuentra la 
OLAT; la segunda pregunta, “¿Por dón-
de le seguimos?”, busca aclarar el Cam-
po próximo, es decir, invita a reflexionar 
sobre cuáles son los siguientes temas o 
procesos de aprendizaje que necesita 
emprender la OLAT para continuar un 
camino que le acerque a la realización 
de sus objetivos y su potencial; y la ter-
cera pregunta, “¿A dónde vamos?”, bus-
ca identificar el Campo potencial, lo cual 
implica clarificar los objetivos, las pers-
pectivas y las capacidades necesarias 
que guían y dan sentido al proceso de 
aprendizaje de la organización.  
Los tres instrumentos anteriores se com-
plementan con otros dos, orientados al 
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MIRANDO CON LENTES CRÍTICOS

SABER A LA PRÁCTICA: 
PONGÁMONOS CREATIV@S

ACLAREMOS

PARA NUESTRO 
PLAN ESTRATEGICO

ACLAREMOS

fortalecimiento de la comprensión con-
ceptual de los temas planteados. Estos 
corresponden a recuadros llamados 
“Apropiándose las palabras”, que es-
tán distribuidos por todo el documento 
y tienen el objetivo de compartir defini-
ciones de algunos conceptos técnicos 
y especializados relacionados con las 
temáticas de los módulos, esto para ir 
ampliando el dominio de conceptos bá-
sicos. El otro instrumento corresponde 
a la sección “Aclaremos”, en la cual se 

plantean preguntas y ejercicios para va-
lidar si se han comprendido plenamente 
los contenidos conceptuales planteados. 
Con estos instrumentos buscamos in-
centivar el aprendizaje activo, auto ges-
tado y contextualizado en la vida comu-
nitaria y territorial donde nacen y se 
reproducen las OLAT. Para observar en 
la práctica como funciona este aparato, 
véase la última parte de esta introduc-
ción donde presentamos la primera de 
estas estaciones.

Para identificar estas secciones nos 
ayudaremos con los siguientes íconos:
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Como se mencionó, la Guía plantea un sistema comunitario de participación, donde 
todas las personas implicadas tienen la misma importancia y participan de acuerdo 
a sus capacidades, necesidades y aspiraciones, las cuales se irán retroalimentando y 
evolucionando durante el camino de aprendizaje colectivo.

Diagrama 2. El papel del alumnado en la Escuela
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			   Construyendo nuestro conocimiento

			   a). Mirando con lentes críticos

En esta sección analizaremos críticamente los contenidos de la introducción y vere-
mos qué frutos podemos sacar de nuestras reflexiones. 
Reflexionen colectivamente, dialoguen y respondan con honestidad y seriedad las 
siguientes preguntas:

Desde nuestra experiencia como una organización nacida de un pueblo originario…

1.¿Hemos experimentado la implementación de programas gubernamentales re-
lacionados con el indigenismo o la noción de desarrollo en nuestro territorio? En 
caso de responder que sí, menciónenlos y comenten cuales han sido sus efectos.
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2. ¿Conocemos Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC) que trabajen en nuestro 
territorio? En caso de responder que sí, menciónenlas y comenten cuáles han sido 
los efectos de su actividad en sus comunidades.
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b). El saber a la práctica: pongámonos creativ@s

¡¡¡Ahora pongamos en acción nuestras reflexiones!!! 
Tomando en cuenta lo que hemos contestado arriba, realice-
mos un par de dibujos.

1) En el primero pintemos una forma de trabajo con una comu-
nidad donde se represente el asistencialismo y la imposición 
de una manera de comprender el desarrollo.

2) En el segundo representemos como pensamos que sería 
una dinámica de trabajo desde una OLAT, donde se incluya la 
perspectiva de la comunidad con la que se está desarrollando 
el trabajo y se incluyan sus necesidades y capacidades.

Para imaginar los dibujos dialoguen entre ustedes y vayan 
identificando elementos para cada uno de ellos como si fueran 
los ingredientes de una receta de cocina. Una vez que hayan 
identificado todos los elementos que consideren pertinentes, 
comiencen el dibujo y cuiden que todos tengan un lugar en él.

Foto. Archivo CLAN SUR



29

FORMA DE TRABAJO 
ASISTENCIALISTA
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ASÍ IMAGINAMOS QUE 
SERÍA EL TRABAJO DE 

UNA OLAT
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c). ¿Dónde estamos?, ¿A dónde vamos? Y ¿Por dónde le seguimos?

En esta sección iremos reflexionando sobre nuestro caminar como OLAT, para lo cual 
nos ayudaremos de tres preguntas que nos permitirán identificar cual es nuestra 
situación con respecto a los temas que vamos abordando a lo largo de esta experien-
cia de aprendizaje. 
Como esta es la introducción y apenas vamos comenzando, vamos a iniciar desde 
una perspectiva general que nos sirva durante nuestros próximos pasos. Pensando 
como organización dialoguen entre ustedes y respondan la pregunta que se presen-
ta en cada uno de los cuadros.

Como organización    
¿Dónde estamos?

Como organización            
¿A dónde vamos?

¿Por dónde le seguimos?
(el siguiente paso)
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d). Aclaremos…

Finalmente, cada sección de esta guía terminará con algunos ejerci-
cios y preguntas que nos sirvan para verificar si estamos compren-
diendo cabalmente los conceptos principales y podamos disipar las 

dudas que nos quedan hasta este momento. 

1. Unan con una línea los conceptos de la izquierda que estén relacionados con los 
enunciados de la derecha.

Agencia social   	                                       

Indigenismo                                           

Asistencialismo                                               

OLAT

Modernidad capitalista

Neoliberalismo

Desarrollo endógeno
	

Integrar a los pueblos originarios a una identi-
dad nacional mestiza.

Etapa histórica nacida en Europa, que dio 
origen al sistema económico y político mundial 
contemporáneo. 

Capacidad de transformar el mundo en que 
vivimos.

Promueve una relación de dependencia con las 
Comunidades.

Modelo de desarrollo que busca potenciar las 
capacidades internas de una región o comuni-
dad local.

Corriente de pensamiento económica y política 
que propone la reducción del Estado y el libre 
mercado. 

Organización nacida desde y para el pueblo 
donde nació.

ACLAREMOS
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2. Tomando en cuenta los temas que hemos tratado en esta introducción mencionen 
qué elementos podemos identificar en cada una de las siguientes fotografías y expli-
quen por qué los identifican.
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	 Esta guía de contenidos corres-
ponde al primer ciclo formativo de nues-
tra escuela, así que en las siguientes pá-
ginas presentamos sintéticamente como 
está diseñado y después pasaremos di-
rectamente a los contenidos correspon-
dientes a cada uno de los módulos.

Objetivo General del Primer ciclo For-
mativo 

Compartir herramientas y contenidos 
(conceptuales, actitudinales y metodo-
lógicos) básicos, para la constitución o 
fortalecimineto de las OLAT en Los Altos 
de Chiapas.

Objetivos específicos: 

1. Fomentar en las OLAT procesos de 
aprendizaje significativo, que integren 
los saberes con que ya cuentan y los 
nuevos saberes que se adquieran du-
rante el ciclo formativo.

2. Consolidar un proceso formativo en 
temáticas básicas para OLAT. 

3. Adaptar el proceso formativo del ciclo 
a la diversidad de áreas de actividad que 
buscan abarcar las organizaciones ins-

critas en la Escuela, para con ello conso-
lidar un modelo dialógico y adaptativo.

4. Brindar una atención singularizada y 
una formación que responda a las nece-
sidades y capacidades de las organiza-
ciones cursantes.

5. Favorecer el desarrollo de habilida-
des, fomentando e impulsando la cons-
trucción de la autogestión y autodeter-
minación.

6. Despertar la auto-responsabilidad, re-
descubriendo el proceso de auto-apren-
dizaje y poner en práctica el “recor-
dar-aprender haciendo”.

Los módulos del Ciclo I 

El proceso de formación de este ciclo se 
articula de la siguiente manera:

Módulos I al IV: Definición de la propia 
identidad institucional y fortalecimiento 
organizacional.

Módulo V: Vinculación de la perspectiva 
organizacional de trabajo con los Acuer-
dos de Colaboración y los Consejos Mu-
nicipales de Desarrollo Rural Sustenta-
ble.

Módulos VI y VII: Creación de los Planes 
Estratégicos.

PRIMER CICLO DE 
FORMACIÓN 
“GENERAR”



38

Los módulos que integran el primer ciclo de la Escuela están interrelacionados entre 
sí, y corresponden al siguiente orden temático:

¡¡¡¡¡Así sin más preámbulos que 
comience nuestra aventura de 

aprendizaje!!!!!
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MÓDULO I: Propedéutico

El Módulo I corresponde a los objetivos, 
contenidos y funcionamiento interno de 
la Escuela. A su vez, se trabaja un primer 
acercamiento a los objetivos de las orga-
nizaciones, con la finalidad de establecer 
un plano de comprensión mutua entre 
los objetivos de la escuela y las expec-
tativas del alumnado, construyendo las 
bases de una comunidad de aprendizaje 
que se desarrolle a lo largo de los tres 
años que dura el proceso formativo. 

a). Objetivos 

	 • Compartir con las OLAT la infor-
mación básica sobre los fundamentos 
psicopedagógicos y el proceso formativo 
de la Escuela.

	 • Avanzar en la clarificación de la 
perspectiva de trabajo e identidad de las 
OLAT.

b). Definición básica de los conceptos cla-
ve: 

	 OLAT: Organización Local para la 
Acción Territorial. Son organizaciones 
civiles integradas por personas origina-
rias de los territorios donde se realiza el 
trabajo, que dedican su acción socio-po-
lítico-cultural a construir procesos de 
trabajo junto con los pueblos a los que 
pertenecen.

	 Proceso de Formación: Camino 
de enseñanza y aprendizaje dirigido a la 
formación de personalidades integrales 
en todos los aspectos, tanto en el sen-
tido del pensamiento como en el de los 
sentimientos, conforma una unidad tan-
to de lo conceptual, lo metodológico y lo 
actitudinal.

	 Identidad organizacional: En 
términos generales, lo que las y los in-
tegrantes de un grupo organizado per-
ciben, sienten y piensan acerca de sus 
organizaciones. Es una opinión colectiva 
y compartida, comúnmente plasmada 
en símbolos, documentos constitutivos, 
planes organizacionales, acuerdos, en 
general en las características y los valo-
res distintivos de la organización.

Foto. Archivo CLAN SUR
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Tabla 1. Conceptos clave módulo I.
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Profundizando en la Escuela OLAT

La Escuela de Formación de OLAT es un 
proyecto que busca generar un proceso 
formador, creador y creativo, cuyo fin es 
ofrecer una metodología Integral, Comu-
nitaria y Sustentable, que resulte útil y 
significativa para organizaciones locales 
de los pueblos originarios, de manera 
que puedan desarrollar agencia social y 
facilitar procesos de construcción de de-
sarrollo y vida buena en sus territorios y 
con sus comunidades.
Nuestra propuesta psicopedagógica im-
plica una perspectiva y un proceso de 
conjunción de varias corrientes de pen-
samiento, que permitan alcanzar los ob-
jetivos perseguidos, no sólo en relación 

al aprendizaje, sino también al desarro-
llo personal y/o humano; de manera que 
se genere una apropiación útil y signifi-
cativa de los contenidos conceptuales, 
actitudinales y metodológicos que ofre-
cemos.
Proponemos una escuela integral 
para analizar la realidad mediante una 
perspectiva compleja que dé cuenta de 
la diversidad de procesos simultáneos y 
concatenados que generan el contexto 
presente. Consideramos enfoques des-
de diversas disciplinas complementarias 
que integren las ciencias naturales, las 
sociales y los conocimientos tradiciona-
les de los pueblos. Es integral también 
porque concebimos a las personas des-
de una visión holística que considera las 
diferentes dimensiones que las compo-
nen: intelectual, emocional, psicosocial y 
espiritual. 
Proponemos una escuela comunita-
ria porque compartimos con las OLAT la 
co-responsabilidad de trabajar con sus 
pueblos e insertar su acción territorial 
desde y para la re-producción de la vida 
de manera colectiva, vinculada al terri-
torio y recuperando la herencia tradicio-
nal, donde los procesos de realización 
de lo individual se suscriben al marco 
de la realización colectiva, que, aunque 
ancestral siempre se encuentra en cons-
tante transformación y movimiento. Co-
munitaria también porque nos propone-
mos la consolidación de una comunidad 

Imagen 3. Hunab ku. 
Símbolo maya
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de aprendizaje integrada por las diver-
sas organizaciones que participan en la 
Escuela, mediante la cual se construyan 
relaciones de colaboración, intercam-
bio de saberes, aprendizaje mutuo, así 
como desarrollo de redes y procesos de 
trabajo colectivo.
Proponemos una escuela sustentable, 
lo que significa que los procesos que se 
desarrollan están construidos desde la 
sensibilidad y la racionalidad ecológica, 
que considera el fortalecimiento y re-
novación de las bases materiales y hu-

manas que los sustentan, permitiendo 
que se mantengan en el tiempo. A esto, 
añadimos la consideración de que los 
procesos sean capaces de generar bases 
económicas suficientes, para que pue-
dan servir de sustento a las dinámicas 
sociales. En cuanto al aspecto formativo, 
la escuela es sustentable porque busca 
generar las capacidades de aprendizaje 
activo en las OLAT, así como la adquisi-
ción de herramientas pedagógicas que 
les permitan facilitar procesos de apren-
dizaje con sus pueblos, impulsando con 

LA ESCUELA DE OLAT: COMUNITARIA, INTEGRAL Y 
SUSTENTABLE

Imagen 4. Comunitaria, 
integral y sustentable
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esto un camino de formación perma-
nente para que la sociedad pueda afron-
tar una realidad en constante cambio y 
generar procesos comunitarios y resi-
lientes.

Posicionamiento de la Escuela de 
OLAT

El posicionamiento de nuestra Escue-
la se construye desde una perspectiva 
compleja que abarca la consideración 
de cuestiones históricas, éticas, episte-
mológicas y pedagógicas. 
En la Escuela compartimos la concep-
ción mesoamericana de que el ser hu-
mano no es el centro del mundo, sino 
uno más de los seres que participa en él, 
pero que, por su característica corporal, 
social, psicológica y espiritual, tiene la 
capacidad y responsabilidad de colabo-
rar en su conservación. Esta concepción 
de la vida, considera a la Tierra como 
madre y al territorio, no como propie-

dad, sino como herencia, como encargo, 
como algo que es necesario preservar 
para las próximas generaciones. 
Con lo anterior, nos desmarcamos de 
las perspectivas desarrolladas en la mo-
dernidad europea, que otorgan al ser 
humano una posición superior a los de-

Imagen 5. Fragmento del Cógice Trocortesiano. 
Se puede apreciar una especie de calendario.

Imagen 6. La Encomienda. Sistema de control 
económico, político y religioso de los pueblos 
originarios, durante la conquista española.

más seres, que le da legitimidad para 
disponer de unos y otras, en función 
de sus intereses. En un mundo como el 
nuestro, dominado por las dinámicas 
económicas capitalistas, esta suprema-
cía humana sobre la naturaleza implica 
la destrucción sistemática y programada 
de los seres con la finalidad de producir 
ganancias.
En el plano histórico no es posible com-
prender la situación actual de los pue-
blos originarios del continente en gene-
ral, y de los pueblos mayas de Los Altos 
de Chiapas en particular, sin tomar en 
cuenta los tres siglos de colonialismo 
que dieron forma a la realidad social 
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contemporánea (Quijano, 1992), y que 
han desarrollado un proceso sistemático 
de des-territorialización física y simbóli-
ca de estos pueblos (Haesbaert, 2013), 
derivando en la actual situación de mar-
ginación social y cultural que viven. 
Esta dinámica colonial ha sido retroali-
mentada históricamente mediante los 
canales del clasismo, racismo, machis-
mo, la explotación económica y la discri-
minación cultural, los cuales se desarro-
llaron durante la época colonial, pero se 
han mantenido vigentes, como un colo-
nialismo interno desde el nacimiento de 
la República Mexicana (Casanova, 1963). 
Por lo anterior, y como una forma de res-
ponder a los procesos históricos men-
cionados en esta Escuela, asumimos una 
perspectiva orientada por la búsqueda 
de la descolonización y la libertad de los 
pueblos en todas las esferas de la vida. 

Imagen 7. Jornaleros agrícolas mixtecos con-
temporáneos, laborando en monocultivos 
industriales del estado de Sonora.

En consecuencia, asumimos una postura 
crítica dirigida a promover la construc-
ción, desde los pueblos y sus organiza-
ciones, de sociedades equitativas en lo 
social, lo político, lo económico, lo sexual 
y lo cultural.
En el plano ético6, la justificación de la 
Escuela se construye desde la adhesión 
a los principios del Lekil Kuxlejal (Paoli, 
2003) y la vida comunitaria. Así, el carác-
ter ético de la Escuela se justifica sólo 
si esta promueve en sus actividades, la 
agencia social y el trabajo dirigido a la 
transformación, la liberación de los pue-
blos y la construcción, desde los sujetos 
locales, de formas sustentables y respe-

Apropiándonos las palabras

Territorialización.- Es el proceso de domi-
nio (político-económico) o de  apropiación 
(simbólica-cultural) de un espacio geográ-
fico, hecha por grupo humano, siempre 
está relacionada con dinámicas que impli-
can des-territorialización o re-territorializa-
ción de grupos humanos. Se hace presente 
cuando hay un reconocimiento de perte-
nencia en el territorio, es decir, cuando un 
grupo humano se identifica y reproduce en 
un territorio. Es a partir de la territorialidad 
que se entienden las identidades sociales 
territorializadas y se encuadran adecuada-
mente los fenómenos de arraigo, apego, 
pertenencia socio territorial, movilidad, mi-
graciones internacionales y globalización 
(Haesbaert, 2013).

6 La ética es la rama de la filosofía que estudia los principios que guían el comportamiento humano, la moral, la virtud, el deber, la 
felicidad y el buen vivir. Además, tiene como centro de atención las acciones humanas y aquellos aspectos de las mismas que se 
relacionan con el bien, la virtud, el deber, la felicidad y la vida realizada (Corominas, 1980).
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tuosas de relación entre el ser humano y 
la Madre Tierra.
En el plano epistemológico, la Escuela 
asume su intención de generar concien-
cia sobre la negación colonial de los co-
nocimientos de los pueblos originarios y 
de sus formas de producirlos (Mignolo, 
2008) y promover procesos que, desde 
los pueblos y sus organizaciones, fo-
menten su capacidad para recuperar 
estos conocimientos, apropiar otros 
que les sean útiles para sus procesos de 
reproducción social, y crear nuevos co-
nocimientos a partir de su propia expe-
riencia, necesidades y sueños por cons-
truir. Todo ello desde la perspectiva de 
la ecología de saberes y de la necesidad 
de generación de conocimientos desa-
rrollados por y para las necesidades y 
aspiraciones de los pueblos del Sur (De 
Sousa, 2009).
En el plano pedagógico, partimos de una 
perspectiva crítica de los sistemas oficia-
les de educación que despliegan estra-
tegias pedagógicas orientadas al discipli-
namiento, adoctrinamiento y control de 
las sociedades, usando los espacios for-
mativos para generar individuos dóciles 
para satisfacer las necesidades del sis-
tema económico y político, y mantener 
vigentes las dinámicas del modelo social 
capitalista (Foucault, 1990; Freire, 1995). 
Con base en esta reflexión, en la Escuela, 
vamos desarrollando una pedagogía po-
pular enfocada en detonar procesos de 

Apropiándonos las palabras

Pedagogía.-La palabra deriva del griego 
παιδίον paidíon ‘niño’ y áγωγός aōgós 
‘guía, conductor’, lo que significa guiar 
a los niños (Guanipa, 2008). Es asumida 
desde diferentes perspectivas entre ellas 
destacan las que la asumen como discurso 
educacional, educación con carácter psi-
cosocial, instrumento de dominación del 
alumnado que responde a un sistema he-
gemónico, finalmente, para Platón estaba 
relacionado con el desarrollo integral y ar-
mónico del hombre (Mercado, 2008).

aprendizajes útiles para la re-territoriali-
zación y la práctica de la libertad de los 
pueblos originarios de Los Altos de Chia-
pas, de manera que puedan llevar a la 
práctica la capacidad de determinar sus 
propios caminos de desarrollo y re-pro-
ducción cultural, social, económica y te-
rritorial. 

¿Qué es una OLAT y qué implica serlo?

El término de Organización Local para 
la Acción Territorial (OLAT) refiere a las 
organizaciones que participan en los 
procesos formativos que desarrollamos 
quienes construimos los espacios de 
aprendizaje. Nos interesa la diferencia-
ción con respecto a las Organizaciones 
No Gubernamentales (ONG) o las Orga-
nizaciones de la Sociedad Civil (OSC) que, 
en el territorio de Los Altos de Chiapas, 
son conformadas y dirigidas en su gran 
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mayoría por personas ajenas a la región 
y a los pueblos originarios. Así, el térmi-
no OLAT refiere a organizaciones civiles 
adscritas al territorio, integradas por 
personas nacidas ahí, que pertenecen a 
comunidades locales. 
Con ello, buscamos promover un pro-
ceso de transición en los sujetos que in-

tegran las organizaciones sociales que 
trabajan con las comunidades de Los 
Altos de Chiapas, de manera que sea la 
misma gente que habita el territorio la 
que proponga, decida e instrumente los 
proyectos comunitarios a partir de las 
necesidades identificadas por sus pro-
pias comunidades.

En la siguiente tabla se presentan las principales características una OLAT, las cua-
les se contrastan con las de una OSC:

7 Si no están registradas legalmente, su acceso a recursos podría ser limitado.

Tabla 2. Diferencias entre OSC y OLAT
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	 Construyendo nuestro conocimiento

	 a). Mirando con lentes críticos

Considerando la información que se presenta en la tabla anterior, reflexionen en 
grupo si ustedes se consideran o no como una OLAT. Escriban abajo sus reflexiones.
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Corrientes de pensamiento que nutren 
la Escuela

Las corrientes de pensamiento más im-
portantes de las cuales abreva el plan-
teamiento de nuestra escuela son las 
siguientes:

I). Epistemología Maya

“… jbankil, wix, kitsinab
 jbabhtik jun nax ko’tantik jpisiltik.”8 

Canción tseltal

La comprendemos con base en el con-
cepto de Lekil Kuxlejal (Buen Vivir) que 
concibe la vida como una construcción 
colectiva, que busca crear y recrearse 
como seres humanos en armonía y equi-
librio en sí mismos, con los demás seres, 
con los ciclos de la Madre Tierra, el cos-
mos, la vida y la historia. En este punto 

retomamos también elementos de la co-
munalidad de los pueblos mayas, como 
la concepción de la Tierra como madre 
y territorio, la concepción de respeto a 
la dignidad de los sujetos humanos y no 
humanos, la comprensión de la existen-
cia y el tiempo desde una perspectiva cí-
clica y el aprendizaje como un proceso 
de perfeccionamiento espiritual.

II). Desarrollo Humano Comunitario

“… en toda investigación biológica, psico-
lógica u sociológica, debemos partir de la 
interacción entre el organismo y su medio 
ambiente… el contacto es un ajuste. Se 
trata de una situación dinámica donde el 
organismo actúa sobre el ambiente y vi-
ceversa. El organismo busca alcanzar un 
equilibrio con su ambiente y de esta ma-
nera se crea una nueva configuración de 
campo organismo/ambiente…”

Paul Goodman

Con esta corriente de pensamiento, 
concebimos los procesos de formación 
humana enmarcados en el contexto co-
munitario, cultural y social en el que se 
reproducen. Está orientada a la gene-
ración de procesos mediante los cuales 
se diseñen estrategias de acción para 
que una comunidad desarrolle opcio-
nes y alternativas que mejoren la situa-

8 “Hermanos y hermanas mayores, hermanitos, intersubjetivamente somos todos un solo corazón”.

Im
ag

en
 8

.
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ción psico-emocional, educativa, laboral, 
material, recreativa y cultural de todos 
sus individuos en particular y de la co-
lectividad en general. Se fundamenta en 
incrementar el bienestar integral de las 
personas, no solo de manera material, 
sino en todas sus dimensiones. En rela-
ción con el Medio, genera condiciones 
pacíficas para la interacción dialogal y 
sinérgica entre todas las personas par-
ticipantes.

III). Constructivismo Social 

“…el desarrollo individual no se puede 
entender sin referencia al medio social”

Lev Vygotsky

Mediante esta corriente psicológica y 
pedagógica, planteamos que todos los 
fenómenos y procesos de aprendizaje 

construidos por los sujetos tienen base 
en el contexto histórico y socio-cultural 
en donde se desenvuelven. Así, el apren-
dizaje de los sujetos individuales y co-
lectivos, más que ser un proceso lineal, 
implica una auténtica dinámica orgánica 
que se va extendiendo a distintas prác-
ticas y campos de aprendizaje cada vez 
más complejos, siempre como procesos 
de interacción entre los individuos que 
comparten el entorno social en general 
y los procesos educativos en particular. 
Este proceso lo desarrollamos retoman-
do la teoría de la Zona de desarrollo 
próximo del pedagogo soviético Lev Vi-
gotsky9. 

IV). Perspectiva Biocultural

“¿se puede separar la cultura local del 
entorno natural donde se ha creado?”

Víctor M. Toledo
La perspectiva biocultural se origina a 

9 Las Zona de desarrollo próximo puede definirse como la distancia entre el nivel actual de desarrollo, determinado por la capaci-
dad de resolver independientemente un problema de un individuo, y el nivel de desarrollo potencial, determinado a través de la 
resolución de un problema bajo la guía del adulto o en colaboración con otro compañero más capaz.

Imagen 9.

Imagen 10.
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principios del siglo XXI como un enfo-
que tras-disciplinario entre las ciencias 
sociales y las ciencias naturales. Busca 
dar cuenta de la profunda interdepen-
dencia entre los sistemas ecológicos y 
los sistemas culturales humanos, que 
se encuentran profundamente inter-
conectados. Desde esta perspectiva, se 
pueden observar las correlaciones entre 
los cambios culturales y las transforma-
ciones en los ecosistemas, lo cual, ofrece 
un importante punto de vista para com-
prender la crisis ecológica actual deri-
vada de la cultura moderna-capitalista. 
Pero también, esta perspectiva nos per-
mite observar, en su complejidad, la ma-
nera en que muchas culturas de pueblos 
originarios han establecido relaciones 
de equilibrio y simbiosis entre sus siste-
mas de reproducción cultural y los siste-
mas ecológicos donde habitan, lo que es 
una clave fundamental para pensar en 
formas sustentables de reproducción de 
la vida humana.

V). Pedagogía Crítica y Educación Po-
pular
“Lucho por una educación que nos ense-
ñe a pensar y no por una educación que 
nos enseñe a obedecer.”

Paulo Freire

Esta corriente pedagógica tiene sus orí-
genes en el marxismo latinoamericano, 
el referente principal, es el brasileño 
Paulo Freire. Nace de la crítica a la edu-
cación oficial dirigida en la transmisión 
unidireccional de los contenidos que ne-
cesita inculcar el sistema dominante a 
las y los alumnos. El resultado son suje-
tos pasivos, a los que se les deposita la 
información que el Estado y el sistema 
capitalista requieren, para mantener a 

Im
ag

en
 1

1.

Imagen 12.
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las sociedades dominadas y funcionales 
para los intereses del sistema. Ante esto, 
la perspectiva pedagógica de la edu-
cación popular se centra en una visión 
crítica de la realidad social, histórica y 
cultural, de manera que la educación se 
convierta en un ejercicio de práctica de 
la libertad dirigido a la liberación de los 
sujetos individuales y colectivos. De esta 
manera, el aula se convierte en un espa-
cio crítico de libre aprendizaje donde se 
van gestando procesos de análisis de la 
realidad y planeación de la acción para 
materializar el mundo que soñamos y en 
cual queremos vivir.

VI). Institucionalismo Sociológico

“Participación activa y organizada de la 
población… gran poder transformador” 

Douglas C. North
Esta corriente se enfoca en la importan-

cia e influencia del fortalecimiento de 
la Agencia Social-comunitaria, crítica, 
activa y organizada, como instrumento 
para la transformación de la individua-
lidad y de la comunidad y, por ende, de 
la cultura y el territorio. La perspectiva 
del institucionalismo sociológico explica 
que para que sean posibles los procesos 
mencionados es necesario que las or-
ganizaciones de los pueblos incorporen 
al funcionamiento de sus instituciones, 
diversos elementos de las instituciones 
sociales preexistentes en sus marcos 
históricos y culturales. Por lo anterior, 
esta perspectiva nos es útil para pensar 
procesos de organización nacidos desde 
los pueblos del Sur que partan desde los 
marcos socio-culturales propios, lo cual 
es una base para el desarrollo de pro-
cesos organizativos descolonizadores y 
tendientes a la construcción de caminos 
de libertad para los pueblos.

Im
ag

en
 1

3.
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				    Construyendo nuestro conocimiento

				    a). Mirando con lentes críticos

1. Relean el posicionamiento de la Escuela, dialóguenlo entre ustedes y escriban 
abajo cinco puntos que les hayan parecido más significativos e importantes.

1)_____________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
2)_____________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
3)_____________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
4)_____________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
5)_____________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________

2. ¿Cuál es su opinión sobre las diferencias que se plantean entre las OLAT y las 
OSC?
Reflexionen primero de manera individual y después compartan su palabra y 
redacten una opinión colectiva.

_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
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b). Aclaremos…

1.Tomando en cuenta las corrientes de pensamiento en que se 
basa la Escuela, ubica las corrientes en la sopa de letras y coloca 
en la línea de debajo, las afirmaciones de la corriente de pensa-
miento que le corresponde.

 Epistemología Maya ---- Desarrollo humano comunitario ---- Constructivismo social 
---- 

Perspectiva biocultural ---- Pedagogía Crítica y educación popular ----  
 Institucionalismo sociológico.

ACLAREMOS
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1. Se propone incentivar el fortalecimiento de la agencia social y comunitaria, pro-
mueve que las organizaciones actuales incorporen formas de organización preexis-
tentes, presentes en sus marcos históricos y culturales.
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________

2. Comprende al entorno ecológico y al cultural, como entrelazados en una relación 
indisoluble.
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________

3. Postula que todos los procesos de aprendizaje ocurren mediante y a partir de un 
entorno social y cultural específico.
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________

4. Piensa en la educación como un instrumento de análisis crítico de la realidad y 
como un instrumento de liberación de los pueblos oprimidos.
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________

5. Se construye a partir de conceptos como el buen vivir, la concepción cíclica del 
tiempo y el equilibrio armónico entre el ser humano y la naturaleza.
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________

6. Concibe la educación como un trabajo psicosocial que debe enfocarse de manera 
integral en todos los aspectos que constituyen lo humano.
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
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gunos aspectos básicos necesarios para 
poder ser un agente de transformación 
efectiva de su territorio. 
Cada uno de los tres ciclos de formación 
se enfoca en el desarrollo de cierto tipo 
de capacidades y el abordaje de campos 
temáticos que permitan un proceso que 
vaya de los conocimientos generales a 
los específicos, y de cuestiones organi-
zativas al aprendizaje teórico-práctico, 
es decir, poner en práctica la teoría en 
la realidad y dentro de sus entornos so-
cio-históricos. Los ciclos de Formación 
(8 meses cada uno), forman parte de un 
proceso de enseñanza-aprendizaje, don-
de los contenidos llevan un ritmo gra-
dual de adquisición/apropiación.

El proceso de formación en la Escuela

La Escuela de Formación de OLAT se ha 
diseñado para facilitar un camino de 
aprendizaje, que permita a personas y 
colectivos que comienzan el sendero del 
trabajo organizado, desarrollar un pro-
ceso propio y consolidar una forma de 
trabajo que haga uso de herramientas 
pertenecientes a muy variados campos 
del conocimiento, para que puedan des-
envolverse de una manera libre y firme 
en los contextos socio-históricos don-
de han nacido sus pueblos y organiza-
ciones. De esta forma, proponemos un 
proceso formativo de tres años de du-
ración, tiempo en el cual una organiza-
ción tiene la oportunidad de madurar al-

A continuación, 
presentamos de 
manera esquemá-
tica las caracterís-
ticas correspon-
dientes al proceso 
de los tres ciclos 
de formación, así 
como detallamos 
cada uno de los ci-
clos en particular.

Diagrama 3. Categorías de Formación del Modelo Psicosocial
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nocimiento-acción que requieren las OLAT 
para realizar sus sueños, tanto si ya se está 
trabajando organizadamente, así como las 
que están en el proceso de formación de 
una nueva organización. 
En este ciclo se alternan módulos de es-
pecialización por temáticas, acorde con 
las áreas de trabajo de las OLAT, con otros 
módulos que tratan temáticas de interés 
común para todas las organizaciones que 
participan en la Escuela.
Una vez finalizado el segundo ciclo, el pro-
ceso formativo pasa a una nueva fase que 
implica la realización práctica de los planes 
estratégicos realizados por las OLAT.

iii). TERCER CICLO “Accionar: Ejecución, 
seguimiento y autoevaluación de los 
proyectos pilotos de las OLAT”

“Accionar” es el título que hemos elegi-
do para este último Ciclo del Proceso de 
Formación de OLAT. En él se pretende 
que las OLAT puedan poner en práctica 
sus planes estratégicos.
En este ciclo formativo, las OLAT ya cuen-
tan con las herramientas y conocimien-
tos necesarios para poner en práctica un 
primer proyecto piloto, es decir, que ya 
serán capaces de ejecutar casi de mane-
ra autónoma. 
El cuerpo docente-tutor, la coordinación 
y el Equipo Técnico, serán los encarga-
dos de dar seguimiento a esta ejecución, 
y la formación será directa sobre la pues-

i). PRIMER CICLO. Generar: Desarrollo de 
herramientas y conocimientos básicos

“Generar” es el título que hemos puesto a 
este Ciclo I del proceso formativo, dado que 
es el tiempo de generar espacios, capacida-
des, acuerdos, planes, sinergias, alianzas, 
redes, etc., entre todas y todos los actores 
para el logro del objetivo de la Escuela. 
Es un proceso de indagación/investigación 
en la acción, como dice el título de la Escue-
la “Aprender/Recordar Haciendo”, para la 
generación del conocimiento-acción que 
pretenden o sueñan las OLAT junto con sus 
pueblos. 
Corresponde con el tratamiento de temáti-
cas generales y comunes a los procesos de 
organización de las OLAT, como la constitu-
ción legal, la planeación estratégica, la crea-
ción de redes y alianzas, la administración 
organizativa o la sistematización y evalua-
ción de experiencias.

II). SEGUNDO CICLO. “Especializar”: Espe-
cialización de las herramientas y conoci-
mientos”

“Especializar” es el título que hemos pues-
to a este Ciclo, dado que es el tiempo de 
desarrollar las capacidades y adquirir cono-
cimientos específicos relacionados con los 
planes y los temas que la OLAT ha decidido 
tratar mediante su trabajo organizativo. 
Es un proceso de profundización/investi-
gación en la acción, para especializar el co-
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ta en práctica de las herramientas y con-
tenidos aprendidos durante el primer y 
segundo Ciclo formativo. Por tanto, el di-
seño de seguimiento será exclusivo con 
cada OLAT y directo en los Territorios, 
los módulos no serán como los años an-
teriores, sino que constituirán espacios 
de intercambio de experiencias y forta-
lecimiento de redes entre las organiza-
ciones. 

Con lo que hemos visto podemos dar-
nos una idea general de lo que se trata la 
Escuela, ahora tratemos un poco acerca 
de algunas cuestiones básicas sobre el 
trabajo de nuestras organizaciones.

La identidad de nuestra organización

La identidad de una organización es lo 
que las y los integrantes, así como su en-
torno de relaciones conciben, sienten y 
piensan acerca de lo que son sus organi-
zaciones. Es una opinión colectiva y com-
partida, comúnmente plasmada en sím-
bolos, documentos constitutivos, planes 
organizacionales, acuerdos y en general 
en las características y los valores distin-
tivos de la organización.
Al igual que en el caso de un individuo o 
un pueblo, la identidad de las organiza-
ciones está constantemente en un proce-
so de creación, recreación y cambio, que 
responden a las situaciones concretas en 
que las organizaciones se encuentran.

Para varias de las organizaciones que 
comienzan el camino formativo en la Es-
cuela de OLAT, este proceso es también 
un proceso de creación de su identidad, 
para otras este proceso les servirá para 
retroalimentarse, cuestionarse y fortale-
cer su identidad organizativa.
Iremos definiendo o reforzando varias 
cuestiones estratégicas de nuestra iden-
tidad, en este primer módulo tendremos 
un primer acercamiento a la razón por 
la cual nos queremos organizar, nuestro 
nombre, los temas de interés que nos 
motivan y el territorio en el que se sus-
cribirán nuestras actividades. Estas cues-
tiones nos servirán para iniciar, pero se 
irán puliendo durante nuestra aventura 
de aprendizaje y complementando con 
otras cuestiones abordadas en los mó-
dulos siguientes. 
Lo primero que hay que hacer para ir 
definiendo una identidad es tener muy 
claro para qué nos queremos organizar, 
es decir, cuáles son la razones que nos 
mueven, nos inspiran y nos motivan a 
iniciar un proceso organizativo. Las razo-
nes pueden ser muy diversas, todo de-
pende de los temas que les interesen y 
los alcances que pretendan abarcar para 
involucrarse en el problema. 
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Así que, para comenzar definamos nuestros motivos para organizarnos en el siguien-
te ejercicio. Dialoguen entre ustedes acerca de sus motivaciones y expóngalo median-
te una redacción en las siguientes líneas de una manera libre, puede ser un párrafo, 
una serie de oraciones o hasta un poema, háganlo como a ustedes les parezca mejor.

Para nuestro Plan Estratégico 

a). Nuestros motivos para organizarnos
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________

_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________

Bien, ahora ya tenemos un primer acuerdo en común: tenemos claro de manera 
colectiva para qué queremos organizarnos; ahora podemos dar un siguiente paso: 
¡vamos a pensar en el nombre de nuestra organización!
Para definir la palabra o frase en que se centrará nuestra identidad como organiza-
ción, podemos pensar en un nombre que reúna las siguientes características:

• Práctico: Que sea fácil de aprender y decir, de manera que pueda ser mencio-
nado en las comunidades, por otras organizaciones y en los medios, sin reser-
vas o restricciones.

• Significativo: Que refleje y haga referencia a las razones de ser de nuestra 
organización, así que tiene que estar relacionado con lo que redactamos en el 
ejercicio anterior.

• Profesional: Muchas organizaciones reciben fondos o apoyos de instituciones 
gubernamentales y privadas. Si el nombre genera incomodidad, su organiza-
ción podrá no ser tomada en cuenta. Piensen en un nombre que al escucharlo 
nos mueva a tomarlo en serio. 
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Tomando en cuenta lo que hemos visto hasta ahora, dialoguen entre ustedes y pón-
ganse de acuerdo en el nombre de su organización. Para hacerlo pueden pensar pri-
mero cada un@ en un nombre y luego compártanlos y decidan, entre todas y todos, 
cual es el que más les gusta y cumple mejor las características que requiere un buen 
nombre. Escríbanlo en el espacio de abajo.

EL NOMBRE DE NUESTRA 
ORGANIZACIÓN ES

Un aspecto importante para desarrollar un buen trabajo organizativo es la definición 
clara de las temáticas y áreas de trabajo que más nos interesan y en las cuales vamos 
a concentrar nuestros esfuerzos; esto nos ayudará mucho a enfocarnos en activida-
des que nos permitan cumplir los objetivos a realizar.
Las áreas de interés en que se desarrollará nuestra actividad guardarán una relación 
muy cercana con nuestros motivos para organizarnos, así que demos un vistazo a lo 
que escribimos en “Nuestros motivos para organizarnos” y en función de eso defi-
namos las temáticas o áreas de interés en que vamos a enfocar nuestro trabajo. No 
hay restricciones, los límites los pondrá su capacidad de imaginar. 
Para tener claridad a la hora de planear, acomodemos los temas en orden de im-
portancia, podemos poner hasta cuatro temáticas y pondremos en el número uno 
la que nos parezca más importante y así sucesivamente. Algunos ejemplos de temá-
ticas que guíen el trabajo de organizaciones pueden ser los siguientes: Ej. Economía 
solidaria, derechos de la juventud, equidad entre hombres y mujeres, agroecología, 
desarrollo del deporte, juegos tradicionales, combate a la violencia, etc., etc.

LOS TEMAS QUE INTERESAN A NUESTRA ORGANIZACIÓN

1._____________________________________________________________________________________

2._____________________________________________________________________________________

3._____________________________________________________________________________________

4._____________________________________________________________________________________

*Nota: Si quieren 
agregar más temas 

pueden hacerlo, pero 
recuerden lo que dice 
la sabiduría popular: 
“El que mucho abar-

ca, poco aprieta”.
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Como parte de este trabajo, es importante que definamos cual será el territorio al 
cual se suscribirá su actividad, esto nos servirá para tener claro dónde y con quienes 
vamos a desarrollar nuestro trabajo, pueden acotarse a una comunidad, a un grupo 
de comunidades, un municipio o a una región. Es importante entender que el territo-
rio es algo que define a todo ser, debido a que es en donde todos nos desarrollamos 
y con el cual interactuamos durante nuestra existencia, y su organización no es la 
excepción.
Es importante que midan sus capacidades, pero que también piensen si desean irse 
extendiendo territorialmente conforme se desarrollen con los años. Así que reflexió-
nelo, dialóguenlo y escriban en el espacio de abajo el territorio al cual dirigirán los es-
fuerzos de su trabajo organizativo. Para complementar, pueden conseguir un mapa 
y pegarlo o dibujar uno donde señalen gráficamente el espacio geográfico donde 
realizarán su actividad.

EL TERRITORIO DONDE REALIZAREMOS NUESTRO TRABAJO SERÁ:

En el recuadro de abajo peguen una foto que represente su territorio y la 
temática que quieren trabajar en él.

TERRITORIO Y 
TEMÁTICA
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Hagan un dibujo donde señalen los lugares importantes, así como los espacios estra-
tégicos para su trabajo como organización

DIBUJO DEL TERRITORIO 
DONDE TRABAJAREMOS
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Construyendo nuestro conocimiento

a). Mirando con lentes críticos 

1.¿Cuál es su opinión sobre el proceso de formación de tres ciclos propuesto en la 
Escuela de OLAT? 
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________

2. Las organizaciones de nuestro territorio

Reflexionen, investiguen y respondan las siguientes preguntas:

• ¿Cuántas organizaciones conocen que trabajen en su territorio?
• ¿Son OLAT o son OSC?
• ¿A qué se dedican? 
• ¿Creen que realizan un trabajo significativo?
• ¿Qué podemos aprender de ellas? 

Acomoden las respuestas que lograron reunir en la siguiente tabla, 
si les hacen falta espacios elaboren la tabla en un papelógrafo.
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Nombre                          OLAT u OSC        ¿A qué se 
dedica?

¿Hace un 
trabajo

significativo?

¿Qué le 
podemos 
aprender?
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b). El saber a la práctica: pongámonos creativ@s

UNA CANCIÓN DE NUESTRA OLAT

Desarrollo: Reflexionen sobre una canción que les guste y reescri-
ban como grupo unos versos de rap donde definan que es para 

ustedes ser una Organización Local para la Acción Territorial (OLAT). Recuerden que 
es muy importante la participación de todas y todos, y también que los versos del rap 
deben rimar. Una vez que lo tengan, grábenlo en un celular y compártanlo con las 
otras OLAT de la Escuela.

LETRA DE LA CANCIÓN ORIGINAL
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________

CANCIÓN DE NUESTRA OLAT
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________



65

Literatura citada

	 COROMINAS, J., & Pascual, J. A. (1980). Diccionario crítico etimológico castellano e his-
pánico. 1. A-Ca. Gredos.

	 DE SOUSA S., B. (2009). Una epistemología del sur: la reinvención del conocimiento y la 
emancipación social. Siglo XXI.

	 FOUCAULT, M. (1990). Verdad, individuo y poder. FOUCAULT, Michel. Tecnologias del yo 
y otros textos afines. Barcelona: Paidós Ibérica, 141-150.

	 FREIRE, Paulo, (1995). Pedagogía del oprimido, Siglo XXI, México.

	 GUANIPA, M. (2008). Guia de Estudio, universidad Rafael Belloso Chacìn. 

	 HAESBAERT, R. (2013). Del mito de la desterritorialización a la multiterritorialidad. Cul-
tura y representaciones sociales, 8(15), 9-42.

	 MERCADO, J. E. R. (2008). Conceptos básicos en pedagogía. REDHECS: Revista electróni-
ca de Humanidades, Educación y Comunicación Social, 3(4), 36-47.

	 MIGNOLO, W. D. (2008). La opción descolonial. Revista letral, (1), 4-22.

	 PAOLI, Antonio, (2003). Educación, autonomía y lekil kuxlejal: aproximaciones sociolin-
guísticas a la sabiduría de los tseltales. Universidad Autónoma Metropolitana, Unidad Xochi-
milco.Recomendaciones bibliográficas

	 PÉREZ, Rosario Cubero, (2005). Elementos básicos para un constructivismo social. 
Avances en psicología latinoamericana, vol. 23, no 1, p. 43-61.

	 TOLEDO, Víctor M.; BARRERA-BASSOLS, Narciso, (2008) La memoria biocultural: la im-
portancia ecológica de las sabidurías tradicionales. Icaria editorial.

	 VERGARA, Rodolfo (1994). Decisiones, organizaciones y nuevo institucionalismo. Perfi-
les Latinoamericanos, no 3.



66



67

MÓDULO II: Adscrip-
ción Social, No Lu-
crativa, Incluyente e 
Intercultural
Síntesis del módulo

	 Los contenidos de este módulo 
están encaminados a lograr que las or-
ganizaciones generen mayor claridad en 
relación a la dirección, compromiso, pro-
pósito, posicionamiento y características 
de su proceso organizativo; es por ello 
que desarrollaremos los conceptos de 
misión, visión, principios y objetivos. Por 
esta razón, este módulo se enlaza con el 
anterior en tanto continúa el proceso de 
construcción de la identidad organiza-
cional.

a). Objetivos 

• Desarrollar una formulación de misión 
y visión de la organización.

• Plantear los principios más importan-
tes de cada organización. 

• Definir el objetivo u objetivos estratégi-
cos más importantes para el trabajo de 
la organización.

• Identificar la diferencia entre organiza-
ciones no lucrativas y con fines de lucro, 

para definir el carácter de sus organiza-
ciones.

• Reflexionar acerca del posicionamien-
to de la organización ante la diversidad 
cultural, los partidos políticos y las reli-
giones.

b). Definición básica de los conceptos 
clave: 

	 Misión organizacional: “Es el mo-
tivo, propósito, fin o razón de ser de una 
organización porque define: 1) lo que 
pretende cumplir en su entorno o siste-
ma social en el que actúa” (Thompson, 
2006). 

	 Visión organizacional: “Se define 
como el camino al cual se dirige la orga-
nización a largo plazo y sirve de rumbo y 
aliciente para orientar las decisiones es-
tratégicas de crecimiento y desarrollo de 
proceso de trabajo organizacional” (Fleit-
man, 2000:283).

	 Principios y Valores: Son los fun-
damentos éticos que han de orientar el 
desarrollo estratégico operativo de la 
organización. Se basan en creencias que 
articulan la cultura y el ordenamiento de 
las prioridades de la organización.

	 Adscripción social: Asumir una 
postura en la realidad social e histórica 
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que se guía por la búsqueda del bienes-
tar de la sociedad en la que se está in-
serto. Estar del lado del pueblo. Tener 
base social/compromiso social.

	 Incluyente: Es aquello que se en-
carga de dar un lugar a todos los inte-
grantes de un determinado entorno so-
cial, sin discriminación étnica, religiosa, 
de género o intergeneracional. 

	 No lucrativo: Se refiere a organi-
zaciones que mantienen un copromiso 
con causas sociales, son autónomas y 
no gubernamentales, persiguen un fin o 
beneficio social, sin que ello represente 
un negocio del cual obtener ganancias 
(Jiménez, 2010). 

	 Interculturalidad: “Es un pro-
ceso permanente de relación, comuni-
cación y aprendizaje entre personas, 
grupos, conocimientos, valores y tra-
diciones distintas, orientada a generar, 
construir y propiciar un respeto mutuo, 
y a un desarrollo pleno de las capacida-
des de los individuos, por encima de sus 
diferencias culturales y sociales. En sí, la 
interculturalidad intenta romper con la 
historia hegemónica de una cultura do-
minante y otras subordinadas y, de esa 
manera, reforzar las identidades tradi-
cionalmente excluidas para construir, 
en la vida cotidiana, una convivencia de 
respeto y de legitimidad entre todos los 

grupos de la sociedad” (Walsh, 2005:4).

	 Apartidista: Se refiere a que no 
se identifica con algún partido político, 
pero sí tiene una postura política defi-
nida (Acuña, Fernigrini y Brussino, 2003: 
3).

	 Laico: Se refiere a la no pertenen-
cia o adscripción a alguna religión y la 
realización de actividades con un carác-
ter estrictamente civil.

¿Cuál es nuestra Misión?

Toda organización se crea para ofrecer 
un servicio a la sociedad. La misión re-
presenta ese propósito, ahí se define 
la razón de ser y existir de nuestra or-
ganización. Proporciona un marco de 
referencia para todas las decisiones de 
planeación importantes, y “constituye 
el objetivo principal bajo el cual se de-
sarrolla una entidad sin fines de lucro; 
es el objetivo central de la organización” 
(GUIA OSC, 2019). Se construye median-
te una enunciación que debe ser vigente 
a largo plazo y que debe distinguir y di-
ferenciar a la organización de las demás, 
así como identificar los valores que guían 
su accionar. “Responde a la pregunta bá-
sica de <para qué> en una organización” 
(GUIA OSC, 2019). 
Una misión, de acuerdo con Thompson (2006), 
define tres aspectos fundamentales:
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Tabla 3. Conceptos clave módulo II.

1. Lo que pretende la organización cum-
plir en su entorno o en el sistema social 
en el que actúa.

2. Lo que pretende la organización 
hacer.

3. Para quién la organización lo va a 
hacer.

Definiendo el horizonte: La visión de 
una organización

La visión sirve para mirar el futuro que 

se desea alcanzar. Siempre es hacia la 
mejora de las condiciones actuales, es 
la imagen que la organización define 
respecto a su futuro, es decir, de lo que 
pretende ser. “Por ello, debe inspirar, 
motivar, retar, pero a la vez ser realista”; 
debe capturar el corazón y el espíritu de 
todas las personas de la organización, 
porque vale la pena seguirla (Torres, 
2006:29). Muchas organizaciones expo-
nen la visión como el proyecto que les 
gustaría ser dentro de cierto periodo; 
por ejemplo, cinco o diez años. 
De esta manera, la visión de la organi-
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zación indica cuáles son los objetivos 
que deben alcanzarse en los pasos si-
guientes. La visión de una organización 
social es un conjunto de ideas generales, 
algunas de ellas abstractas, que proveen 
un marco de referencia de lo que una 
organización quiere conseguir. Permite 
además el trabajo conjunto de todo el 
equipo de colaboradores y le da el rum-
bo a la organización. 
“Es fundamental definir la visión de una 
organización para saber cómo va a al-
canzar la misión o el objetivo central; 
cuáles son los valores que van a guiar 
este camino y cuál es la conducta que se 
va a adoptar para llegar a esa meta. La 
visión requiere ser breve y fácil de captar 
y recordar, además de inspiradora. Debe 
transmitir una idea triunfal, algo positiva 
que resuma la meta a la que se quiere 
llegar en el mediano y largo plazo” (GUIA 
OSC, 2019).

a). Una visión define tres aspectos 
fundamentales:

1. El cambio que queremos lograr en el 
área temática en que se enfoca nuestra 
organización.
2. ¿Para quién quiero lograr ese cambio?
3. El alcance (territorio y relaciones) que 
planeo lograr en el mediano o largo pla-
zo.
A continuación, presentamos como 

ejemplo la misión y la visión de dos or-
ganizaciones sin fines de lucro.

IDESMAC

VISIÓN

Colaborar como sociedad civil en la 
construcción de territorios con gober-

nanza, equidad y sustentabilidad.

MISIÓN

Acompañar desde los diversos sures el 
empoderamiento, social, económico, 
ambiental, cultural y político de las 
organizaciones de base, los pueblos 

originarios y los movimientos sociales 
anti sistémicos. 

CLAN SUR

MISIÓN/VISIÓN

Es una comunidad civil de aprendizaje 
con un enfoque de innovación, inclu-
sión y democracia, que construye y 

comparte modelos metodológicos para 
el fortalecimiento y cumplimiento de 

los objetivos institucionales de las OSC, 
ONG y OBC desde las perspectivas de 

género, equidad y sustentabilidad.
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NUESTRA MISÍON

NUESTRA VISIÓN

Para nuestro Plan Estratégico

Un ejercicio fundamental para las OLAT es la conformación de la misión 
y la visión como cimientos básicos para la identidad y organización del 
grupo. Así que es hora de que realicen este ejercicio en su organización. 

Tomen en cuenta las recomendaciones hechas antes y las reflexiones que realizaron 
en el módulo anterior, después de hacerlo redacten una primera formulación de su 
misión y visión. Recomendamos que primero cada una y uno de ustedes realice una 
propuesta de manera individual y luego compártanlas. Con la riqueza del diálogo y 
las aportaciones individuales redacten.



72

Tenemos Principios

Los principios son los fun-
damentos éticos sobre los 
que se asienta la cultura de 
nuestra organización y nos 
guían al servirnos como 
pautas de comportamien-
to; nos definen y son la 
personalidad de nuestra 
OLAT.  No pueden conver-
tirse en una expresión de 
deseos de los dirigentes, 
sino que tienen que plas-
mar los más altos valores 
que logramos concebir 
como guía y meta de nues-
tro actuar colectivo.

Respondan las preguntas: 
1. ¿Quiénes somos?
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________

2. ¿En qué se basa nuestra conducta?
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________

3. ¿Cómo queremos trabajar? Nos ayudará, a definir nuestros valores organizaciona-
les.
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________

Foto. Archivo CLAN SUR
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La evolución de nuestra organización puede provocar que nuestros principios se am-
plíen y se enriquezcan, así que los que planteemos ahora seguramente serán apun-
talados por otros en el futuro. 
Hagamos un primer ejercicio de formulación, podemos hacer una lluvia de ideas 
donde todas y todos compartan cuales deberían de ser los principios que les guíen 
en su camino como organización. 

Escriban las ideas en un papelógrafo y luego elijan los que les parezcan más impor-
tantes y escríbanlos en las siguientes líneas.

NUESTROS PRINCIPIOS
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________

Foto. Archivo CLAN SUR
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Afinando la mirada y diseñando 
objetivos

Los objetivos son los resultados genera-
les o específicos que una organización 
social espera alcanzar durante el desa-
rrollo en la práctica de su misión. Los 
objetivos requieren ser realistas, me-
dibles, concretos, alcanzables y pro-
gramados en el tiempo. Éstos deben 
definirse a partir de una reflexión y aná-
lisis serio de la realidad en que pretende 
intervenir, considerando capacidades, 
talentos y recursos disponibles.
“Un objetivo definido sin rigor o de for-
ma incompleta puede generar análisis 
poco sistemáticos o desviaciones del 
proceso a senderos que nada aportan; 
es por ello, que una definición del obje-
tivo con el rigor y la claridad adecuada 
es un excelente referente de todo el pro-
ceso, facilita la sistematización y genera 
eficacia en las ideas. Así, los objetivos 
deben describir en términos precisos lo 
que se espera que el proceso produz-
ca y serán el punto de referencia para 
la evaluación de su eficacia” (González, 
1999:32). 
Para que logremos una planeación clara, 
necesitamos construir una estructura de 
objetivos que nos guíe con claridad en 
la definición de nuestras actividades. En 
primer lugar, se deben definir los ob-
jetivos generales o estratégicos, que 
son aquellos que establecen la dirección 

general para conseguir un resultado 
orientado al cumplimiento de la misión 
organizacional. El cumplimiento de un 
objetivo estratégico requiere regular-
mente enfrentar problemáticas comple-
jas que articulan varios orígenes o di-
mensiones que es preciso atender, por 
lo cual, requerimos la definición de ob-
jetivos específicos, los cuales estable-
cen las líneas de acción necesarias para 
lograr alcanzar la realización del objetivo 
estratégico.
Para realizar una buena planeación de 
objetivos, podemos apoyarnos en la 
metodología del árbol de problemas y 
el árbol de soluciones para realizar un 
diagnóstico de las problemáticas relacio-
nadas con el área de actividad en que se 
enfocarán nuestros esfuerzos. Esta diná-
mica nos brindará la claridad necesaria 
para diseñar objetivos adecuados y bien 
definidos que nos permitan caminar ha-
cia la realización de nuestra misión.

El Árbol de problemas y soluciones

Comenzaremos con la identificación del 
problema más importante en relación 
con la misión que hemos construido, o 
bien con alguna de las áreas temáticas 
que orientan nuestra actividad y que 
identificamos en el módulo anterior; es 
muy importante que hagamos un es-
fuerzo por definir un sólo problema, el 
que consideremos el más grave, el más 
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fundamental. Podemos orientarnos con 
la ayuda de la siguiente pregunta:

¿CUÁL ES EL PROBLEMA MÁS IMPOR-
TANTE QUE QUEREMOS ENFRENTAR 
COMO ORGANIZACIÓN?

Una vez identificado el problema, utiliza-
remos la figura de un árbol para ayudar-
nos a estructurar nuestra reflexión. 

1.- El problema identificado lo colocare-
mos en el tronco.

2.- A manera de lluvia de ideas iremos 
identificando las causas que dan origen 
al problema y las iremos colocando en 
las raíces. Distinguiremos las causas más 
importantes que colocaremos en las raí-
ces más profundas y las causas más su-
perficiales, que colocaremos en las raí-
ces más cercanas a la base del tronco. 

3.- Definir las consecuencias del proble-
ma. Mediante una lluvia de ideas iremos 
colocando las consecuencias más im-
portantes en las ramas más gruesas del 
árbol y las consecuencias que considere-
mos secundarias las colocaremos en las 
ramificaciones de las ramas principales. 

4.- Hacer un análisis más serio que nos 
permita comprender el problema y so-
bre todo visualizar las relaciones lógicas 
que enlazan las causas con las conse-

cuencias; esto nos permitirá iniciar el 
proceso de formular una propuesta de 
solución del problema, con base en la 
cual crearemos nuestros objetivos. (Ima-
gen 14).
Con el problema ya analizado pasaremos 
a la realización del árbol de soluciones, 
mediante el cual generaremos nuestros 
objetivos estratégicos y específicos. 
El primer paso será transformar el pro-
blema que hemos puesto en el centro 
del árbol de problemas en un proceso 
deseable que indique la solución del 
problema. Por ejemplo, si nuestro pro-
blema central es “la marginación de las 
mujeres en la comunidad”, lo reformu-
laremos así: “provocar la inclusión plena 
de las mujeres en la comunidad”.
Siguiendo la misma lógica reformula-
remos las causas del problema trans-
formándolas en procesos dirigidos a 
neutralizarlas y abonar a la solución, de 
manera que identificaremos los “medios” 
para la solución de las causas, siguiendo 
el ejemplo y suponiendo que hayamos 
acordado que una de las causas del pro-
blema de la marginación de las muje-
res es “el arraigo del machismo”, en el 
árbol de soluciones diremos: “combatir 
el arraigo de machismo”, y haremos lo 
mismo con todas las demás causas del 
problema. 
Finalmente, realizaremos el mismo pro-
ceso con las consecuencias del proble-
ma, donde identificaremos los “fines” 
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El arraigo del 
machismo

Acceso limitado a educa-
ción

Desvalorización del rol 
femenino en la sociedad

La marginación de las
mujeres en la comunidad

Las mujeres no participan 
en la decisiones comuni-

tarias

Pocas o nulas alternativas 
productivas dirigidas al 

sector femenino
Invisibilización de las nece-

sidades de las mujeres

Libertad limitada y condi-
cionada

Dependencia 
económica

Imagen 14. Estructura básica del Árbol de problemas
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que representan la transformación de 
las consecuencias en situaciones desea-
bles. Ejemplificando, supongamos que 
una de las consecuencias que mencio-
namos fue “las mujeres no participan en 
las decisiones de la comunidad”, enton-
ces, en el árbol de soluciones la sustitui-
remos diciendo “lograr la participación 
plena de las mujeres en la toma de deci-
siones comunitarias”. 
Mediante este proceso nuestro análisis 
del problema se transformará en una 
propuesta de solución, desde la cual nos 
será mucho más fácil la generación de 
los objetivos para articular nuestro Plan 
estratégico. 

En la imagen 15 presentamos un ejem-
plo de la estructura básica de un árbol 
de soluciones.

Para generar nuestros objetivos utiliza-
remos el análisis que ya hemos realizado 
con los árboles. El objetivo estratégico lo 
definiremos a partir de la reformulación 
del problema en el árbol de soluciones, 
siguiendo el ejemplo, nuestro objetivo 
estratégico sería “Provocar la inclusión 
plena de las mujeres en la comunidad”.
Después de esto, haremos una reflexión 
pensando de manera estratégica y prio-
rizaremos cuales son las causas que nos 
parece más importante enfrentar y las 
consecuencias que nos parece priorita-
rio mitigar, en función de esto definire-

mos nuestros objetivos específicos. 
Es muy importante ser muy conscientes 
de nuestras capacidades para no asu-
mir más objetivos que los que nos sea 
posible lograr, recomendamos elegir no 
más de cuatro objetivos específicos. De 
esta forma determinaremos objetivos 
que atacan lo más importante de la pro-
blemática y son alcanzables mediante el 
esfuerzo y las capacidades de nuestra 
organización.

¡¡Ahora inténtenlo ustedes!!

Recomendamos que dibujen su árbol en 
un pliego de papel y una vez terminado 
transcriban sus reflexiones en los for-
matos de árbol que les ponemos a con-
tinuación.
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Lograr la participacion 
plena delas mujeres en 

las decisiones

Independencia eco-
nómica

Ejercicio pleno de 
derechos y 
libertades

Necesidades de las 
mujeres visibilizadas, 
sentidas y atendidas

Alternativas productivas 
para las mujeres y ade-

cuadas al contexto

Combatir el arraigo del 
machismo

Rol de la mujer
 visibilizado y valorado 

por la sociedad

Acceso pleno de las 
mujeres a 
Educación

Provocar la inclusión plena de las muje-
res enla comunidad

Imagen 15. Estructura básica de un árbol de soluciones.

MEDIOS 
PARA ATENDER

LAS CAUSAS

IMPACTOS
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Imagen 16. Árbol de problemas.
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Imagen 17. Árbol de soluciones

MEDIOS 
PARA ATENDER

LAS CAUSAS

IMPACTOS
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¿ y qué con 
la lana?

Objetivo estratégico
_____________________________________________________________________________________

Objetivos específicos

1._____________________________________________________________________________________

2._____________________________________________________________________________________

3._____________________________________________________________________________________

4._____________________________________________________________________________________

¡Muy bien compañer@s hemos avanzado en la clarificación de nuestros objetivos! 
Esto nos será muy útil para nuestros próximos pasos como organización.

¿Una organización lucrativa o no lu-
crativa?
	

“Las organizaciones no lucrativas se co-
nocen también como organizaciones sin 
fines de lucro o sin ánimo de lucro, su 
fin no es la persecución de una ganan-
cia económica para quienes la integran, 
sino que principalmente persiguen una 
finalidad social, altruista, humanitaria, 
artística y/o comunitaria. Este tipo de 
instituciones se financian por lo general 
gracias a ayudas y donaciones derivadas 
de individuos altruistas, empresas pri-

vadas e instituciones y organizaciones 
nacionales e internacionales” (Maidana y 
Cassano, 2008).
Las organizaciones no lucrativas pueden 
constituirse como asociaciones civiles 
(A.C), como fundaciones o instituciones 
de asistencia privada (I.A.P.). Por lo ge-
neral, el excedente económico de la ac-
tividad de este tipo de instituciones, si 
lo hay, se reinvierte en su totalidad en 
obra social y/o en el desarrollo de la pro-
pia institución, o eventualmente queda 
como reserva para las siguientes activi-
dades, pero no es repartido entre los so-
cios de la organización.
Por el contrario, las organizaciones lu-
crativas obtienen ganancias mediante la 
realización de algún tipo de intercambio 
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mercantil, que implica la venta de algún 
producto o servicio. Estas ganancias 
pueden generar beneficios individuales 
para el dueño de la organización, o pue-
den generar ganancias colectivas que se 
distribuyen entre sus miembros, como 
es el caso de las cooperativas o las socie-
dades de solidaridad social (S.S.S). 
Determinar si queremos ser una orga-
nización lucrativa o no lucrativa es muy 
importante, ya que eso va a definir los 
objetivos hacia los cuales encaminare-
mos la actividad de la organización, la 
estructura y forma de trabajo, así como 
la figura jurídica que elegiremos para 
constituirnos legalmente.
A continuación, definan si ustedes quie-
ren constituir una organización lucrativa 
o una no lucrativa y expongan las razo-
nes en que se han basado para tomar 
esa decisión.

Seremos una organización ______________
_________________________________________

Nuestras razones: _____________________
_________________________________________
_________________________________________
________________________________________
_________________________________________
_________________________________________
_________________________________________
_________________________________________
___________________________________________
___________________________________________

¿Una organización laica o religiosa?, 
¿Partidista o apartidista ?

Otra cuestión que es importante definir 
es el posicionamiento en relación con 
las religiones y los partidos políticos, 
debido a que nos permitirá clarificar el 
sentido de nuestras acciones. No es que 
ser una organización religiosa o partidis-
ta sea algo negativo, sino que, al asumir-
se como una organización de este tipo, 
nuestra actividad adquiere un sentido 
particular que trasciende a sus integran-
tes y obedece a los principios y valores 
de la religión o el partido político al que 
se adscribe, lo cual provoca que pierda 
libertad de acción y neutralidad en el 
momento de relacionarse con los diver-
sos actores sociales que se encuentran 
en el territorio. 
Este tipo de posicionamientos tendrán 
una influencia determinante a lo largo de 
la vida de la organización, por lo cual son 
de una profunda importancia. También 

Im
ag

en
 1

7.
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tienen la opción de identificarse como 
una institución apartidista, que significa 
que no nos afiliamos a la perspectiva de 
ningún partido político, o una institución 
laica, lo que significa que no nos suscri-
bimos a ninguna religión y apoyamos la 
libertad de culto de nuestros integrantes 
y de la sociedad en general. Este tipo de 
posicionamiento nos permite actuar con 
más libertad sin asumir compromisos ni 
con religiones, ni con partidos políticos.
Una opción que se abre al asumirnos 
como una organización laica y apartidis-
ta es la oportunidad de identificarnos 
como una organización que no tiene 
compromisos con grandes instituciones 
y puede más fácilmente ser aceptada 
como una organización con adscripción 
social, es decir, que asume su práctica 
a partir de la voluntad, necesidades, ca-
pacidades y aspiraciones de la sociedad 
a la que pertenece. Esto es muy impor-
tante, si queremos construir procesos 
desde nuestros pueblos y para nuestros 
pueblos. 

Ahora definamos que tipo de organiza-
ción queremos ser y demos nuestras ra-
zones.
En relación con el ámbito religioso nos 
asumimos como una organización ___
_______________________________________, 
nuestras razones son___________________
_________________________________________
_________________________________________

_________________________________________
_________________________________________
_________________________________________
________________________________________
_________________________________________
En relación con los partidos políticos  
nos asumimos como una organización 
_________________________________________
___nuestras razones son________________
_________________________________________
_________________________________________
_________________________________________
_________________________________________
_________________________________________
_________________________________________
_________________________________________
_______________________________________



84

ACLAREMOS

Construyendo nuestro conocimiento
a). Aclaremos…

1. Para reforzar los conceptos del módulo
 realicen el siguiente ejercicio.
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MÓDULO III: Redes y 
Alianzas para la 
Colaboración 
Regional
Síntesis del módulo

	 En el Módulo III se desarrollan 
elementos nodales acerca de las Redes y 
Alianzas necesarias para el trabajo de las 
OLAT, y que tienen como finalidad cons-
truir una sinergia de trabajo colectivo, 
útil, significativo y sustentable. Se revi-
sarán y desarrollarán conceptos y térmi-
nos tales como: redes, alianzas, trabajo 
en común, entre otros.
Con los ejercicios presentados, se desea 
que las OLAT u otros grupos interesa-
dos tengan la posibilidad de desarrollar 
la capacidad de encontrar un lenguaje 
común para establecer redes y alianzas, 
fomentando la seguridad para exponer 
las ideas, objetivos, metas, etc., con ar-
gumentos precisos, claros y concretos.

a). Objetivos

• Identificar la importancia de la participación 
/ construcción de una Alianza o una Red con 
diferentes actores sociales.

• Aprender a construir colaborativamente la 
misión y visión de una Alianza, partiendo del 
análisis de la propia visión, misión y objetivos 

estratégicos de la organización.

• Aprender a ubicar a otros actores de interés 
para su integración a la Alianza o Red de la que 
se es parte, o establecer relaciones de colabo-
ración con los mismos, a partir de las interac-
ciones potenciales que éstos presentan con la 
propia organización (territorial, temática, de 
acción).

• Aprender a identificar las dificultades/ retos 
que la dinámica de funcionamiento de una 
Alianza presenta para sus integrantes, y qué 
prácticas generales y aplicación de conceptos 
clave permiten superar los mismos.

b). Definición básica de los conceptos 
claves: 

	 Organización: Grupo de personas 
relacionadas mediante acuerdos comu-
nes que están dirigidos a un fin determi-
nado.

	 Liderazgo: Es la cualidad de una 
persona o grupo de identificarse con un 
objetivo o ideal colectivo y la capacidad 
de aportar, dirigir, señalar o indicar direc-
ciones o acciones que acercan al colec-
tivo hacia el ideal u objetivo que se está 
buscando. Existen distintos tipos de lide-
razgo desde el unipersonal, que se centra 
y basa en la voluntad de una sola perso-
na, hasta el liderazgo comunitario, el cual 
varía en función de las actividades que se 
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realizan y la capacidad para aportar que 
tiene cada una de las personas que parti-
cipan en el proceso. 

	 Colaboración: Refiere al trabajo 
en conjunto entre personas, para realizar 
una actividad que beneficien a todos los 
implicados.

	 Alianza: Convenio o acuerdo de 
colaboración entre dos o más partes.

	 Alianza Estratégica: Pacto que es-
tablecen personas, organizaciones, em-
presas u otras entidades para trabajar en 
conjunto y así lograr que cada una pueda 

alcanzar sus objetivos.

	 Red/Redes: Conjunto de grupos 
sociales o personas que interactúan en-
tre sí y que están articulados para el de-
sarrollo de cierto tipo de actividades.

	 Integralidad: Que comprende to-
dos los aspectos o cualidades necesarias 
que constituyen el total de una cosa, un 
cuerpo, una sociedad, etc.
 
	 Affidamento: Concepto que se 
origina en el feminismo y se usa para re-
ferirse al apoyo mutuo entre mujeres (Sa-
les 2006: 24).

Tabla 4. Conceptos clave módulo III.
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¿Qué son las redes y qué implica for-
mar parte de una?

La búsqueda por el mejoramiento de 
condiciones sociopolíticas y económi-
cas en las Comunidades es una razón 
convergente, suficientemente impor-
tante para que la unión sea una nece-
sidad. Las OLAT necesitan conocer una 
amplia gama de formas de integración 
entre organizaciones, que van desde la 
formación legal hasta procesos de con-
vergencia natural, que responden a las 
dinámicas de encuentro propias de las 
actividades de cada institución (redes o 
alianzas).
La vida como un entretejido de hilos, la-
zos múltiples y flexibles, se constituye 
en una experiencia vital de pertenencia 
a una Red, que se hace realidad en la 
vida personal y también en las relacio-
nes sociales. Entender el trabajo en red, 
permite el intercambio de saberes y po-
sibilita el apoyo, la solidaridad, el forta-
lecimiento personal y organizacional de 
los grupos líderes. 
Con frecuencia, cuesta cambiar los mé-
todos conocidos de relación que siem-
pre se han practicado, dado que las per-
sonas suelen generar resistencias a las 
trasformaciones y a lo desconocido. En 
el caso de las OLAT, más bien, se trata-
ría de recordar las buenas prácticas de 
relación comunitaria, reforzándolas con 
las nuevas ideas de organización social. 

Es importante aproximarse a las posibi-
lidades de las nuevas redes, para darse 
cuenta que es posible fortalecer los sis-
temas tradicionales para generar mejo-
res relaciones y ganar en fuerza y poten-
cial participativo. 
Las OLAT, de esta forma fortalecen su li-
derazgo, de tal manera que sean las que 
evidencien la importancia y utilidad del 
trabajo en red, y creen la propia en la 
forma y dimensión que les resulte más 
conveniente.

Características con las que pueden 
contar las redes: 

• Pluralidad: estar abierta, con libre acce-
so y retiro.

• Claridad y unidad en los principios. 

• Tolerancia y aceptación de las diferencias.

• Flexibilidad: romper paradigmas, aper-
tura a lo nuevo, coordinación democrá-
tica. 

• Concertación y diálogo.

• Apertura u oxigenación permanente.

• Horizontalidad (liderazgo compartido): 
todas/os son líderes en su especialidad 
o cargo.
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• Comunicación: Canales definidos, len-
guaje común en constante creación. 

• Confianza como una resultante del res-
peto mutuo, honestidad y transparencia, 
sentido del nosotras/os. 

• Unidad de acción mediante proyectos 
comunes, donde cada participante tiene 
claras sus funciones y trabaja en equipo.

• Aprendizaje permanente: Formación. 

• Evaluación: compromiso con la calidad 
y el mejoramiento continuo en todas/os.

Mapeando la red que ya somos…

Aunque no nos hayamos dado cuenta ya 
formamos parte de varias redes, es más, 
el mundo, la naturaleza y las sociedades 
no están conformadas por individuos 
aislados, sino que siempre son sistemas 
de vínculos y redes que se articulan unas 
con otras. 
Mediante el siguiente ejercicio ahora cla-
rificaremos las redes sociales a las que 
pertenecemos y con las cuales ya conta-
mos como organización.
	 Paso 1: Escojan un punto en el 
área central del diagrama y al lado escri-
ban su nombre. Ese punto lo represen-
tará a ustedes en medio de sus círculos 
de relaciones. 

	 Paso 2: Al lado de cada uno de los 
puntos que les rodean, escriban el nom-
bre de comunidades, organizaciones, 
personas o instituciones que conocen y 
con las cuales tienen una relación direc-
ta.

	 Paso 3: Conecten con líneas cada 
uno de esos puntos con el punto que los 
representa a ustedes. Eso quiere decir 
que usted mantiene una relación con 
cada una de esas entidades. 

	 Paso 4: Piensen en organizacio-
nes, comunidades, personas o institu-
ciones que conozcan mediante aquellas 
que identificaron que tienen una rela-
ción directa con ustedes y señálenlas 
indicando su nombre y uniéndolas con 
líneas de otro color con aquellas con las 
cuales ustedes saben que están relacio-
nadas. 

Con este simple ejercicio ustedes po-
drán observar el alcance de la red social 
con que cuentan en la actualidad.
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¿Qué es una red de Organizaciones 
Sociales?

Una red de organizaciones sociales está 
caracterizada por un conjunto de insti-
tuciones interdependientes que se com-
prometen a buscar un propósito común, 
siendo que ninguna de ellas puede al-
canzar sus propios objetivos, si no con-
tribuye para el éxito de las otras. Esa in-
terdependencia implica la instalación de 
una dinámica de relaciones y flujos que 
son vitales para la red (Toro, 2005).
Es un sistema abierto, multicéntrico, 
que, a través de un intercambio dinámi-
co entre los integrantes de organizacio-

nes pertenecientes a una sociedad, posi-
bilita la potencialización de los recursos 
que poseen y la creación de alternativas 
novedosas para la resolución de proble-
mas o la satisfacción de necesidades. 
Cada miembro del colectivo se enrique-
ce a través de las múltiples relaciones 
que cada uno desarrolla, optimizando 
los aprendizajes al ser éstos socialmente 
compartidos (Dabas, 1998).
Ustedes pueden reflexionar y crear una 
definición propia de red de organizacio-
nes sociales. Hagan el ejercicio y escriban 
abajo la definición que han construido.
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Nuestra definición de red de organiza-
ciones sociales es:
_________________________________________
_________________________________________
_________________________________________
_________________________________________
_________________________________________
_________________________________________

¿Cómo crear una Red entre organiza-
ciones?

a). El primer paso es ¿Para qué quere-
mos hacer una red?: La misión

La misión es la razón de ser de la red y 
el propósito común concertado entre los 
miembros. Es importante que la misión 
sea construida mediante la participación 
activa de todas las organizaciones que 
integrarán la red.

A continuación, les compartimos un 
ejercicio que podrán utilizar para definir 
la misión de una red de organizaciones.

¿Cómo definir la misión de la red?

Paso 1. Formular las preguntas centrales
Cada uno de los miembros toma como 

referencia la red y se pregunta: 
¿Qué somos?, ¿qué hacemos?, ¿cómo lo 
hacemos?, ¿para qué lo hacemos? (Si el 

grupo es muy numeroso, este paso puede 
realizarse en subgrupos).

¿Cómo definir la misión de la red?

Paso 2. Socializar
Cada uno de los socios presenta visualmen-

te su respuesta a las preguntas. 

Paso 3. Analizar
El grupo analiza las diferencias entre las 

respuestas de las diversas organizaciones y 
procura llegar a un consenso, identificando 

los elementos comunes entre todas.

Paso 4. Redactar 
El grupo delega en una o dos personas la 

responsabilidad de formular en un párrafo 
la respuesta a estas preguntas, a partir de 

los principales acuerdos. 

Paso 5. Validar
Se presenta en plenario el resultado pro-
puesto por los delegados y se revisa su 

redacción hasta llegar a la versión final de 
la misión que mejor recoge los acuerdos 

del grupo.
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El saber a la práctica: Pongámonos creativ@s

a). Expresando la identidad de la Red

Es muy importante definir aquellas características que hacen única 
la red a la que ustedes pertenecen y que les da una identidad. Este 

es un trabajo que se debe hacer en consenso con los representantes de las organi-
zaciones participantes. A continuación, veremos algunos aspectos que forman parte 
del proceso de brindar identidad a nuestra red.

El nombre
El nombre debe ser claro y conciso, en caso que el nombre tenga muchas palabras se 
sugiere crear unas siglas que faciliten la difusión del nombre de la red. No es indis-
pensable usar la palabra red para nombrar un proceso de trabajo colaborativo. Otras 
palabras son usadas en cambio de la palabra red, entre ellas están: liga, federación, 
confederación, unión, entre otras. 
Piensen en un nombre que podrían proponer en el momento que se articule una red 
entre las OLAT de la Escuela, 
¿Cómo le pondrían?__________________________________________________________________      

El Logo 
Es la imagen que representa la red. Es im-
portante definir un manual de uso del logo 
para evitar distorsiones al momento de 
usarlo en impresos, cartas, invitaciones o 
medios para internet. Se sugiere hacer un 
logo simple y con poco texto, esto permi-
tirá nitidez al momento de escalar el logo 
o de reducirlo en caso que sea necesario. 
También es importante que el logo logre 
transmitir simbólicamente alguna idea 
que esté relacionada con los aspectos más 
importantes de la red.
Ahora imaginen como sería un logo para una Red de OLAT´s y dibujen su propuesta 
o propuestas en el recuadro de la derecha.
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Tipología de redes

Las redes pueden ser de distintos tipos 
según las razones y formas de traba-
jo que van a sustentarla. Es importante 
aclarar que una red puede tener una o 
más tipologías simultáneamente; trata-
remos en esta guía cuatro redes según: 
su concepción operativa, su temática de 
acción, su área geográfica de acción, el 
sector poblacional de intervención y los 
sectores participantes de la red (Somos 
más, 2007).

a) Sentido operativo: Existen dos tipos 
de red según su sentido operativo: la 
red proyecto y la red proceso. 
	 Redes Proyecto: Estructura creada 
formalmente, ligada a una organización 
de trabajo adaptada a las exigencias or-
ganizacionales de la red y a sus objeti-
vos. 
Se caracteriza por ser: 
Planeada: Con objetivos definidos a me-
diano o largo plazo, con plan de finan-
ciamiento, estrategia de acción, infraes-
tructura y recursos humanos necesarios, 
puede terminar cuando se finaliza el 
proyecto por el cual se creó. 
Estructurada: Con un organigrama defi-
nido de acuerdo a sus actividades, una 
organización de trabajo adaptada a las 
necesidades de los proyectos, respetan-
do los intereses y capacidades de cada 
participante. 

	 Redes Proceso: Implica una movi-
lización espontánea de un conjunto de 
personas y organizaciones en torno a un 
tema común. Es más cercana a la cultura 
de la red, implica y está fundamentada 
en valores y objetivos compartidos entre 
los miembros. La confianza y el compro-
miso son la base de este tipo de red. 
Dado este carácter, una red proceso es: 
Viva: Con momentos de gran dinamismo 
y otros de baja energía. Tiene un carác-
ter propio, puede ser imprevisible, fluc-
tuante en sus posiciones públicas.
Activa: Una red proceso surge de su con-
texto de actuación. Este lado espontáneo 
constituye una fuerza de movilización de 
la red y de poder de acción, puede nacer 
de un movimiento colectivo de lucha por 
alguna causa. 

b) Temática: Cuando las organizaciones 
se articulan por temática de acción, dan 
lugar a una red temática. Así, una red te-
mática es aquella que destina todos sus 
esfuerzos y trabajos sobre un único eje 
temático y las organizaciones que la in-
tegran coordinan sus actividades y capa-
cidades en función de este. Por ejemplo, 
una red temática puede enfocar sus tra-
bajos a favor de la rehabilitación, medio 
ambiente, desarrollo rural, salud, par-
ticipación ciudadana, educación, entre 
otros.

c) Área geográfica: Las redes geográ-
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ficas son aquellas redes que actúan de 
acuerdo a una localidad, municipio, esta-
do, país o región, por lo cual se articulan 
según la escala que sea adecuada según 
el tipo de trabajo o problemática que se 
quiera tratar. Estas redes concentran su 
potencial de trabajo en determinados si-
tios o conglomerados geográficos y ar-
ticulan a organizaciones u otros actores 
sociales que tienen presencia en la deli-
mitación y escala geográfica que corres-
ponde a la red. 

d) Sector poblacional: Se distinguen 
dos tipos:

	 Redes Poblacionales 
Son aquellas redes que se enfocan en 
un tipo de población. Un ejemplo pue-
de ser: infancia, jóvenes, tercera edad, 
pueblos originarios, madres de familia, 
entre otros. 
	 Redes Sectoriales 
Las redes sectoriales son aquellas que 
están compuestas por organizaciones 
de uno o más sectores de la sociedad, 
entre ellos, el sector social o tercer sec-
tor, el sector privado, el sector público, 
los trabajadores, el magisterio, los cam-
pesinos, etc. 
 

Mirando con lentes críticos

a). Analizando redes…

Con base en lo que hemos aprendido realicemos un ejer-
cicio. Investiguen en internet a qué se dedican las siguientes redes que tienen pre-
sencia en nuestro país y analicen el tipo de redes que son según la tipología que les 
acabamos de presentar. Para hacerlo utilicen el cuadro que les presentamos a conti-
nuación y escriban en cada recuadro el tipo de red que corresponde.
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Bien, ya que han analizado otras redes piensen que tipo de red le gustaría que fuera 
la Red de OLAT, llenen el cuadro y luego expliquen porque han seleccionado ese tipo.
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________.

Finalmente… Algunos consejos para te-
ner en cuenta si queremos trabajar en 
red
 
1. Tener claro que cada organización 
que integra la red es un universo dife-
rente perteneciente a un contexto cultu-
ral, social y territorial específico; es por 
ello que sin atentar contra esta diversi-
dad se deben definir requisitos mínimos 

que permitan construir el trabajo de red.

2. El intercambio voluntario de infor-
mación y el desarrollo de actividades 
en conjunto debe hacerse bajo el con-
sentimiento común, de tal forma que la 
autonomía de cada organización no sea 
vulnerada.

3. Tener clara la identidad institucional, 
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la misión, visión y los objetivos para te-
ner claridad sobre la manera en que se 
articulan con la misión, visión y objetivos 
de la Red.

4. Reconocer las debilidades y fortalezas 
de cada organización, el desconocimien-
to de las mismas podría ocasionar per-
der la confianza de otras organizaciones 
con las que se trabaje.

5. Entender la dinámica de la organiza-
ción y dimensionar la capacidad de ges-
tión y de operación. También es impor-
tante contar con una clara estructura 
institucional y distinción de funciones 
internas.

6. Las finanzas son muy importantes; es 
vital conocer como es el flujo de caja de 
su organización, el presupuesto anual, la 
capacidad de endeudamiento, el respal-
do financiero y tener todos los requisitos 
legales en orden y al día.

7. Una buena identificación de la proble-
mática que quiere atender su organiza-
ción, y un buen análisis de la especialidad 
del equipo humano con el que se cuenta, 
permitirá desarrollar las actividades pro-
puestas de una manera adecuada.

8. Tener un consenso sobre la participa-
ción en la red, frente a lo que se puede 
aportar y de lo que se espera recibir de 

esta interacción.

9. Es importante saber “quién es la red”, 
es decir, darle una identidad, una misión, 
una visión, unos objetivos, unas normas 
básicas.

10. Tener muy claro cuáles son esos pun-
tos comunes que unen la red y no los que 
los dividen. La red debe tener una razón 
de ser que le permitirá definir para qué 
existe, es decir, cuál es su función o qué 
tipo de actividades, procesos o proyectos 
realiza.

11. Crear mecanismos de comunicación 
para todos los integrantes.

12. Visualizar los resultados del trabajo 
en red es de gran utilidad.

13. Promover la reunión de personas con 
agendas claras. Las nuevas tecnologías 
permiten que las personas interactúen 
sin verse físicamente, pero somos seres 
humanos y nos gusta sentirnos, por lo 
que los encuentros presenciales deben 
tener especial prioridad sin caer en la “re-
unidera”.

14. Definir las pautas para que una per-
sona natural u otra organización se vin-
cule al trabajo en red o se desvincule de 
la misma.



101

15. Es importante tener claro cómo la 
red puede ser auto-sustentable, no solo 
en términos de gestión y operación, sino 
también en términos financieros. 

16. Es importante construir relaciones de 
confianza. Para esto, es útil dar visibilidad 
al trabajo de la red, cumplir con los com-
promisos establecidos y evaluar el traba-
jo desarrollado. 

17. Hay que tener en cuenta que no solo 
en la formalidad se construyen relacio-
nes de confianza. Por ello, puede ser útil 
promover encuentros en espacios infor-
males como teatros, estadios, comunida-
des, cafés o centros deportivos y recrea-
tivos que fomenten la interacción entre 
las personas en contextos diferentes al 
laboral.

Construyendo nuestro conocimiento
a). Aclaremos

Para ver si hemos comprendido los conceptos fundamentales del mó-
dulo relaciona las afirmaciones de la columna derecha con los concep-
tos de la columna de la izquierda.

ACLAREMOS
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¿Dónde estamos?, ¿A dónde vamos? y ¿Por dónde le seguimos?

En este módulo analizaremos la situación actual en que nos encontramos con res-
pecto a la conformación de una Red de OLAT. Para ello desarrollemos nuestras re-
flexiones colectivas sobre cada una de estas preguntas.

¿Por dónde le seguimos?
(el siguiente paso)

¿ A dónde vamos? / ¿A dónde 
queremos llegar?

¿Dónde estamos?



103

Literatura citada

	 CORPORACIÓN SOMOS MÁS. Fundación Saldarriaga Concha. (2007), Guía para el 
fortalecimiento y articulación de redes de organizaciones sociales. Disponible en: http://
redes.somosmas.org/images/1/11/GuiaFortalecimientoRedes-v1.0.pdf.

	 DABAS, E. (1998). Redes sociales, familias y escuela, Paidós, Buenos Aires.

	 DELGADO BARRIOS, Juan Carlos (2003). Metodología para la construcción de redes 
comunitarias en la dimensión cultura del desarrollo local sustentable Cayapa. Revista Ve-
nezolana de Economía Social, vol. 15, núm. 29, enero-junio, 2015, pp. 89-105, Universidad 
de los Andes, Trujillo, Venezuela.

	 SALES S., D. (2006). Traducción, género y poscolonialismo. Compromiso traductoló-
gico como mediación y affidamento femenino. Quaderns: Revista de traducció, (13), 0021-
30.

	 TORO, J. B. (2007). Educación para la democracia. OEI. Recuperado de http://www. 
plandecenal. edu. co/html/1726/articles-312638_recurso_1. pdf.



104



105

MÓDULO IV: Organi-
zación, Legalidad y 
Administración
Síntesis del módulo

	 Este módulo está enfocado a lo-
grar que sus organizaciones adquieran 
la información básica necesaria sobre 
la constitución y gestión legal. También 
se reflexiona sobre la importancia de la 
estructura de las organizaciones y los 
procedimientos, normas y leyes que se 
requiere atender para desarrollar una 
buena administración de los recursos 
financieros. Finalmente, se revisarán los 
puntos más importantes para tener una 
buena y ordenada gestión fiscal en el 
trabajo organizativo. 

a). Objetivos

• Reflexionar acerca de aspectos básicos 
sobre la conformación de Organizacio-
nes civiles.

• Conocer las Obligaciones Fiscales de 
las Asociaciones y Sociedades Civiles.

• Brindar a las OLAT herramientas para 
una administración ordenada y transpa-
rente.

b). Definición de los conceptos clave:

Lo legal… ahora sí esta 
fácil…

	 Organización: Son sistemas com-
puestos por individuos y grupos de indi-
viduos que, mediante el seguimiento de 
acuerdos, desarrollan actividades coordi-
nadas para el logro de un objetivo común.

	 Legalidad: Es la condición o situa-
ción de lo que constituyen actos legales. 
Actuar con legalidad implica mantenerse 
dentro de un marco legal, es decir, cum-
plir con las normas o leyes referidas en la 
materia. Estar dentro de la legalidad no 
solamente nos ofrece la posibilidad de 
conseguir fondos, también es una forma 
de resguardar los derechos de la organi-
zación y los individuos.

	 Administración: Acción de admi-
nistrar (gobernar, organizar una econo-
mía), tanto a nivel interno, como a nivel 
externo (hacienda, financiadoras, etc.).

	 Obligaciones Fiscales: Sin duda, 
el constituir o formar una Asociación 
Civil (AC) lleva consigo obligaciones y/o 
responsabilidades que las autoridades 
requieren. Las obligaciones fiscales de 
una asociación civil se pueden especi-
ficar una vez que ya sepas el objetivo 
de tu asociación y deberás tomarlas en 
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cuenta para el registro ante el SAT.

	 Trasparencia: Es la cualidad de rendir cuentas con claridad y realizar procesos 
de manera tal, que siempre sean evidentes los mecanismos utilizados para la toma 
de decisiones, la designación de cargos, y todas las funciones de administración y 
gobierno de la institución.

Tipos de Organizaciones

Para comenzar este módulo veremos al-
gunas cualidades que definen distintos 
tipos de organizaciones por la manera 
en que organizan su estructura, sus di-
rectivas y su forma de trabajo.

a). Estructura lineal 

Constituye la forma estructural más sim-
ple y antigua, tiene sus orígenes en las 
formas de organización militares; se ca-
racteriza porque existen líneas directas 
y únicas de autoridad y responsabilidad 
entre el mando superior y los subordina-
dos. Es de tipo piramidal. 

• Las líneas de comunicación están es-
trictamente establecidas.
• Es una forma de organización típica de 
pequeñas empresas o algunas organiza-
ciones políticas. 

Tabla 5. Conceptos clave módulo IV.

Imagen 18. 
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b). Estructura funcional

Este tipo de estructura supone la exis-
tencia de diversas supervisiones, cada 
cual especializada en determinadas 
áreas. Esto significa que la organización 
no cumple con el principio de unidad de 
mando como lo hacen las estructuras de 
tipo lineal. Divide el trabajo y establece 
la especialización de manera que, desde 
la coordinación hasta el técnico, ejecu-
tan un número limitado y bien definido 
de funciones.

Algunas de sus características principa-
les son:
• Autoridad funcional o dividida. Es una 
autoridad que se sustenta en el conoci-
miento.
• Ningún superior tiene autoridad total 

sobre los subordinados, sino autoridad 
parcial y relativa.
• Línea directa de comunicación. Directa 
y sin intermediarios, que busca la mayor 
rapidez posible en las comunicaciones 
entre los diferentes niveles y áreas de 
trabajo.
• Descentralización de las decisiones. 
Las decisiones se delegan a los órganos 
o cargos especializados.
• Énfasis en la especialización.
• Se obtiene la más alta eficiencia de 
cada persona
• La división del trabajo es planeada y no 
incidental.
• El trabajo operativo se separa del tra-
bajo intelectual.

c). Estructura línea - staff
 
Esta estructura se caracteriza por conjun-
tar algunas características del tipo lineal 
y funcional, reunidas para proporcionar 
un tipo organizacional más complejo y 
completo, mantiene la línea de mando, 
pero la apoya mediante la incorporación 
de un staff o asesores que influyen en 

Asesores
 informáticos Director general Asesores 

legales

Director
 producción

Director 
marketing

Director Director 
RRHH

Director 
ejecutivo

Gerente 
funcional 

Gerente 
funcional 

Gerente 
funcional 

Personal

Personal

Personal

Personal

Personal

Personal

Personal

Personal

Personal

Imagen 19. 
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blea del colectivo.
• Cuenta con órganos de autorregula-
ción que coordinan la actividad de los 
miembros y que representan, ante todo, 
los intereses colectivos y su núcleo diri-
gente.

¿Por qué es importante la definición 
de una estructura organizativa?

La estructura organizativa es una cues-
tión fundamental porque a partir de ella 
se definirán las características de cómo 
va a funcionar nuestra organización. Con 
ella se establecen los parámetros desde 
los cuales se puede establecer la autori-
dad, la jerarquía, las áreas de trabajo y la 
manera en que nos vamos a organizar.
Se debe contar con una estructura or-
ganizacional donde estén contempladas 
todas las actividades o tareas que se pre-
tenden realizar, con la finalidad de desa-
rrollarlas, mediante un orden y un ade-
cuado control para alcanzar sus metas y 

los procesos de toma de decisiones sin 
que tengan una autoridad directa sobre 
las líneas de mando. 

Algunas de sus cualidades más impor-
tantes son:
• Cuenta con órganos definidos de línea 
(ejecución) y de asesoría (de apoyo y de 
consultoría), manteniendo relaciones 
entre sí. 
• Hay claros órganos de control y super-
visión (comité técnico y financiero).
• El staff tiene una función de asesoría.

d) Estructura horizontal

Este tipo de estructura se caracteriza 
por tener una forma horizontal donde 
la asamblea de asociad@s es la máxima 
autoridad de la organización. Es asumi-
da mayoritariamente por agrupaciones 
donde sus integrantes comparten pun-
tos de vista, ideologías y trabajan para 
el cumplimiento de un objetivo común. 
La toma de decisiones se basa en el con-
senso, la asamblea de socios y el diálogo 
colectivo. 

Algunas de sus características más im-
portantes son:
• Los objetivos deben tener un valor so-
cial.
• La toma de decisiones es compartida.
• La elección de los puestos de dirección 
ejecutiva se realiza mediante la asam-

Imagen 21. 
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objetivos. 
Algunos aspectos importantes por los 
cuales se debe tener clara nuestra estruc-
tura organizativa son los siguientes:
• Brinda directrices claras sobre cómo 
proceder.
• Brinda al grupo un medio para reducir 
la incertidumbre, resolver los desacuer-
dos y mantener la organización.
• Proporciona significado e identidad a 
los integrantes de la organización.
• Contar con funciones claras facilita el 
cumplimiento de los objetivos para cada 
uno de los socios y colaboradores.

¿Qué le toca hacer a cada quien?

i) Definiendo las responsabilidades

Tener claridad sobre las funciones que 
le corresponden a cada parte de la es-
tructura organizativa es algo fundamen-
tal para que podamos desplegar los 
trabajos; no debemos confundir las res-
ponsabilidades que recaen sobre cada 
persona dentro de nuestra estructura 
organizativa.
En esta sección, les presentamos el 
ejemplo de funciones que comúnmente 
asumen los cargos que integran las aso-

ciaciones civiles. 
En este caso, corresponde a la Asocia-
ción Civil IDESMAC. Es muy importante 
aclarar que la definición de cargos y las 
funciones que cumplirán en sus organi-
zaciones serán definidas por ustedes, en 
función de sus necesidades, perspecti-
vas y formas de trabajar, de manera que 
lo que se presenta a continuación es 
sólo para que tengan una idea, pero no 
son algo que requieran asumir tal cual.

Presidente

a) Presidir las Asambleas Ordinarias y 
Extraordinarias.

b) Coordinar, revisar y validar las accio-
nes propuestas realizadas a la asamblea 
de asociados.

c) Vigilar el cumplimiento de las metas y 
objetivos de cada uno de los programas 
operados a través de la Organización.

d) Convocar a Asambleas Ordinarias y 
Extraordinarias de la Asociación, con la 
finalidad de analizar avances v determi-
nar el seguimiento de la Asociación.

e) Vigilar la administración general de los 
recursos de la Asociación con participa-
ción de las coordinaciones de área.

f) Tener voz y voto de calidad en las 

¿Y yo? 
¿Dónde me coloco?



110

Asambleas Ordinarias y Extraordinarias 
que realice la Asociación.

g) Presentar iniciativas y propuestas de 
actividades que fomenten un óptimo 
funcionamiento de la asociación, así 
como propuestas de proyectos y/o pro-
gramas con el enfoque de la misma.

h) Tener acceso a toda la información 
que se maneja dentro de la asociación, 
sea esta de cualquier tipo, concerniente 
a su desempeño.

i) Proponer modificaciones al presente 
estatuto.

j) Representar a la Asociación en el exte-
rior y poder para firmar en los convenios 
y contratos que ésta celebre.

Director(a) Ejecutivo(a)

a) Coordinar las acciones operativas de 
cada una de las áreas de trabajo de la 
Asociación, con la finalidad de que se 
ajusten a los lineamientos que estable-
cen los Estatutos.

b) Informar a la Asamblea los avances y 
necesidades que requieren las coordina-
ciones de Área. 

c) Establecer programas de trabajo en 
común acuerdo con los Directores de 

Área, para una óptima operación de la 
Asociación.

d) Difundir las acciones concernientes a la 
Asociación, así como establecer las rela-
ciones para la promoción y gestión nece-
saria para la consecución de fondos.

e) Vigilar el cumplimiento de las metas y 
resultados de cada una de las áreas que 
componen la Asociación.

f) Tener acceso a la información que se 
maneja dentro de la Asociación, sea ésta 
de cualquier tipo, concerniente a su des-
empeño.

g) Acudir y citar a reuniones con el conse-
jo técnico para definir y afinar acuerdos 
de operación del instituto.

h) Representar a la Asociación en el exte-
rior y poder para firmar en los convenios 
y contratos que la asociación celebre.

i) Ser parte del Consejo Técnico y compar-
tir las funciones de éste.

Secretario(a):

a) Redactar y llevar la minuta de los acuer-
dos de las Asambleas.

b) Ser parte del Consejo Técnico y com-
partir las funciones de este.
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c) Dirigir y coordinar las acciones técnicas 
que el Director(a) Ejecutivo(a) de la Aso-
ciación señale.

d)Redactar y distribuir las invitaciones de 
las Asambleas Ordinarias y Extraordina-
rias.

e) Informar de los avances que realice la 
Asociación en la consecución de sus ob-
jetivos.

f) Apoyar los procesos operativos del Di-
rector(a) Ejecutivo(a) y de los Directores 
de Área cuando así se requiera.

g) Agilizar los trámites burocráticos en benefi-
cio de la operación de los proyectos y progra-
mas.

h) Coordinar el avance en general de la Aso-
ciación.

i) Representar a la Asociación en el exterior y 
poder para firmar en los convenios y contra-
tos que la Asociación celebre.

Tesorero(a):

a) Llevar una contabilidad concreta y coheren-
te de los activos y/o pasivos con los que cuente 
la Asociación.

b) Mantener actualizada la contabilidad inhe-
rente a la Asociación.

c) Proporcionar los fondos necesarios para 
el buen desempeño de los programas y pro-
yectos de la Asociación, previo acuerdo en el 
Consejo Técnico y comunicación a quienes lo 
conforman.

d) Informar los avances administrativos que 
realice la Asociación.

e) Realizar informes mensuales de los ingre-
sos y egresos que la Asociación realice e infor-
marlos al Consejo Técnico.

f) Proporcionar las facilidades necesarias para 
el óptimo funcionamiento de los programas y 
proyectos.

g) Ser parte del Consejo Técnico y compartir 
las funciones de éste.

Coordinaciones de Área:

a) Proponer, revisar y validar las acciones com-
petentes a su área de trabajo en plena coor-
dinación con el Director(a) Ejecutivo(a) de la 
Asociación.

b) Supervisar las acciones de los proyectos o 
programas implementados con la finalidad 
de observar y sugerir modificaciones al desa-
rrollo del mismo.

c) Coordinarse con las áreas definidas por la 
Asociación, con la finalidad de optimizar el tra-
bajo y la capacidad de la Asociación.
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d) Presentar propuestas e iniciativas que fo-
menten un óptimo funcionamiento del área 
que coordina, así como propuestas de pro-
yectos viables dentro del área que le compete.

e) Convocar a reuniones de trabajo cuan-
do la actividad de su área así lo requiera.

f) Tener acceso a toda la información de 
cualquier tipo que compete a su área.

g) Informar al Director(a) Ejecutivo(a) y al 
Consejo Técnico de las actividades que 
realice su área en torno a las actividades 
que competan a la Asociación.

h) Coordinarse con el Director(a) Ejecu-
tivo(a) para un desempeño óptimo de la 
operación de proyectos y programas. 

Técnicos(as):

a) Realizar en campo las actividades plani-
ficadas en conjunto con los Coordinado-
res(as).

b) Realizar los reportes de comisión y la 
comprobación de gastos correspondien-
te.

c) Proporcionar la información necesaria 
a la Presidencia, Dirección Ejecutiva y la 
Coordinación de Área.

d) Llevar un control documental en digital 
e impreso de las actividades realizadas.

Organigrama

Un organigrama permite observar de 
forma esquemática la estructura de una 
organización, jerarquías, áreas y res-
ponsables, así como las relaciones entre 
unos y otros (Ferrel, Hirt y Ferrel, 2010: 
241). Nuestro organigrama tomará di-
ferente forma en función del tipo de es-
tructura que tenga nuestra OLAT.

En la siguiente página, les presentamos 
el ejemplo del Organigrama de IDESMAC

Las Asambleas

Las Asambleas son una parte fundamental 
para llevar a cabo un buen funcionamiento, 
son reuniones oficiales donde se establece 
la forma de organizarnos, se evalúa el tra-
bajo, se da seguimiento a los procesos, se 
eligen los cargos y en general se toman las 
decisiones más importantes.  

Imagen 22. 
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La asistencia, las formas de participación y 
el peso del voto de cada integrante en las 
asambleas depende de la estructura que 
tenga nuestra organización; si tenemos un 
organigrama vertical, el voto de la presiden-
cia y la dirección pesará más que el de las y 
los demás, pero si tenemos una estructura 
horizontal, todas, las y los socios contarán 
con un voto de igual valor y las decisiones se 
tomarán más democráticamente.
La manera en que se toman las decisio-
nes también puede adquirir distintas 
formas, dependiendo de cómo la orga-
nización establezca sus mecanismos. 
Algunas maneras en que se pueden es-
tablecer los mecanismos de toma de de-

cisiones es mediante formas de mayoría, 
como la mitad más uno, u otras formas 
más fuertes de mayoría que impliquen 
los votos de dos terceras partes o tres 
cuartas partes de la asamblea; otra for-
ma también es la toma de decisiones 
por consenso, la cual implica que toda 
la asamblea respalda y está de acuerdo 
con las decisiones que se toman, esta úl-
tima, aunque más complicada de lograr, 
permite una unidad más fuerte para la 
realización de los trabajos y es tradición 
antigua entre los pueblos originarios.
En relación con la temporalidad de las 
asambleas, podemos identificar dos tipos 
principales: Ordinarias y Extraordinarias. 

Imagen 23. 
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Las Ordinarias son aquellas que estable-
cemos periódicamente para atender los 
asuntos más importantes, pueden ser 
mensuales, bimestrales, trimestrales o 
cada seis meses, todo depende de la de-
cisión que tome su organización. 
Las Extraordinarias son asambleas no 
previstas que se convocan para aten-
der cuestiones imprevistas y urgentes, 
cuando no hay una asamblea ordinaria 
próxima. 
El libro de actas. Es un cuaderno donde 
se registran todas las decisiones impor-

tantes de las organizaciones, en él deben 
constar las minutas y los acuerdos toma-
dos en las Asambleas Generales Ordina-
rias y Extraordinarias. Para cumplir con 
el registro de una Asociación Civil, debe-
rá hacerse constar de por lo menos una 
Asamblea General Ordinaria cada año 
y las Asambleas Generales Extraordina-
rias que se requieran, según la organi-
zación. Las actas de Asamblea deberán 
ir debidamente firmadas por los socios 
que intervienen.

Para nuestro Plan Estratégico

a). Diseñando el organigrama

Ahora vamos a aplicar lo aprendido, ya hemos visto varios ejemplos, 
así que diseñemos el organigrama de nuestra OLAT.  En el siguiente cuadro, dibú-
jenlo, tomen en cuenta el tipo de estructura que quieren darle a su organización, así 
como la importancia y dependencia de los distintos cargos operativos. 

EL ORGANIGRAMA DE 
NUESTRA OLAT
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EL ORGANIGRAMA DE 
NUESTRA OLAT
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b). Las responsabilidades en nuestra OLAT

Ahora que tenemos una primera versión de nuestro organigrama, pensemos en cuá-
les serán las responsabilidades que le corresponderán a cada uno de los cargos que 
existen en nuestra organización, pueden usar la siguiente tabla para pensar cuales 
serían. En la columna de la izquierda coloquen el nombre del cargo y en la de la 
derecha enlisten las responsabilidades que le corresponde. Recuerden que las res-
ponsabilidades definitivas serán las que ustedes señalen en el acta constitutiva de su 
organización.

Cargo Responsabilidades
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Cargo Responsabilidades
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c). Y ¿Cómo serán nuestras asambleas?

Determinar cómo será la participación de nuestras asambleas y los mecanismos de 
toma de decisiones es una cuestión fundamental, por lo tanto, les proponemos 
comenzar a pensar en ello. Cuando hagan su acta constitutiva tendrán que definir 
puntualmente y con profundidad todos estos puntos y varios más, pero ahora 
iniciemos reflexionando sobre tres cuestiones fundamentales:

1) Quién tendrá sólo voz, y quién voz y voto en las Asambleas.

2) Cuáles serán los mecanismos de toma de decisiones.

3) Cada cuando realizaremos nuestras Asambleas ordinarias y 
como serán convocadas.

Usen el cuadro de abajo para colocar sus reflexiones sobre cada uno de los tres 
puntos.

Voz y voto
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¿Cada cuando se realizarán las Asambleas Ordinarias de su organización?

Forma de toma de decisiones de Asamblea
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Estructura operativa de una organización

La estructura operativa de una organización, a 
diferencia del organigrama, es una represen-
tación de las responsabilidades que tiene cada 
uno de los cargos en relación con las actividades 
y la manera en cómo se ejecutan los proyectos 
y se caminan los procesos. Tener claridad en 
los mecanismos básicos para la aprobación, 
ejecución, seguimiento y evaluación de los pro-
cesos organizativos nos permitirá desarrollar 
con mayor certidumbre nuestro proceso como 
organización. 
Para tener claridad sobre la forma en 
que operan las organizaciones, es fun-
damental contar con un manual de pro-
cedimientos, el cual es un instrumento 
administrativo que apoya el quehacer 
cotidiano de las diferentes áreas, ayuda 
a tener un seguimiento adecuado y se-
cuencial de las actividades programadas 

en orden lógico y en un tiempo definido; 
allí se establecen todos los procedimien-
tos mediante los cuales operarán las 
cuestiones administrativas. 

Obligaciones fiscales de las socieda-
des y asociaciones civiles

Como sus organizaciones se van a cons-
tituir legalmente, es muy importante 
conocer las obligaciones y/o responsa-
bilidades que las autoridades requieren 
para no tener problemas fiscales que Diagrama 4. Estructura operativa de 

IDESMAC

Imagen 24. 
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entorpezcan nuestras actividades como 
organización y faciliten una buena ope-
ración financiera de los recursos con los 
que contamos.
Las obligaciones fiscales de una asocia-
ción civil se pueden especificar una vez 
que ya sepas el objetivo de tu asociación 
(Angulo, 2019).
Angulo (2019) menciona las obligaciones 
fiscales de una asociación civil que son 
más relevantes, y que se deberán tomar 
en cuenta antes de registrarte ante el 
SAT:

1. Inscribirse o darse de alta en el Regis-
tro Federal de Contribuyentes (RFC).

2. Mantener actualizados los datos en el 
RFC.

3. Llevar registros contables al día como 
lo solicita el Código Fiscal de la Federa-
ción.

4. Expedir comprobantes fiscales.

5. Presentar declaración anual de suel-
dos y retenciones.

6. Expedir constancias de retenciones.

7. Presentar declaraciones informativas 
de:

• Las personas a las que les hayan otorga-

do donativos dedu-
cibles del Impuesto 
Sobre la Renta (ISR).

• Inversiones que ha-
yan realizado o que 
mantengan durante 

el año, en territorios con regímenes fis-
cales preferentes.

• Del subsidio para el empleo entregado 
a sus trabajadores durante el año.

• De pagos efectuados por sueldos y sa-
larios durante el año.

	 A. Retener y enterar los impuestos 
a cargo de terceros.

	 B. Presentar en el mes de febrero 
de cada año la declaración anual de in-
gresos-egresos.

	 C. Presentar en enero de cada año 
el aviso de que sigue cumpliendo con los 
requisitos y obligaciones de Ley.

	 D. En caso de tener trabajadores, 
debe solicitar su registro patronal ante el 
IMSS y pagar las cuotas obrero-patrona-
les, así como efectuar las aportaciones al 
INFONAVIT y al Sistema de Ahorro para 
el Retiro. En caso de efectuar pagos por 
servicios profesionales, se deberán reali-
zar las retenciones de ISR y del IVA.

Imagen 25. 
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Construyendo nuestro conocimiento

a). Aclaremos

1. Las estructuras organizativas
Observen las siguientes imágenes de estructuras organizati-
vas y coloque en la línea de abajo el tipo de estructura orga-

nizativa que le corresponde.

ACLAREMOS

Asesores
 informáticos Director general Asesores 

legales

Director
 producción

Director 
marketing

Director Director 
RRHH

Director general

Director
 producción

Director 
marketing

Director Director 
RRHH

Director general

Director
 producción

Director 
marketing

Director Director 
RRHH
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b).  Nuestra relación con el fisco

Les Invitamos a que hagan el siguiente juego “Sopa de Letras de Asuntos Fiscales” y 
encuentren las siguientes palabras que están ocultas. Una vez que las hayan localiza-
do escriban su significado en la parte de abajo.
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SAT___________________________________________________________________________________
IMPUESTOS___________________________________________________________________________
DECLARACIÓN ANUAL________________________________________________________________
COMPROBANTES FICALES____________________________________________________________
IVA____________________________________________________________________________________
ISR____________________________________________________________________________________
DECLARACIÓN MENSUAL_____________________________________________________________
RETENCIONES ________________________________________________________________________
REMANENTES_________________________________________________________________________

c). ¿Dónde estamos?, ¿A dónde vamos? y ¿Por dónde le seguimos?

En este módulo analizaremos la situación actual en que nos encontramos con res-
pecto a la conformación de nuestra estructura organizativa y nuestra forma de ope-
rar. Para ello desarrollemos nuestras reflexiones colectivas sobre cada una de estas 
preguntas.

¿Dónde estamos? ¿Por dónde le 
seguimos?

(el siguiente paso)

¿A dónde vamos? / ¿A 
dónde queremos llegar?
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MÓDULO V: Vincula-
ción comunitaria y 
territorial
Síntesis del módulo

	 El presente módulo se dirige a 
que las OLAT incidan, a través de Accio-
nes Territoriales, en distintas escalas en 
municipios de Los Altos de Chiapas. Pri-
mero se analizan las instancias de auto-
ridad y toma de decisiones que existen, 
tanto tradicionales como gubernamen-
tales, para identificar cuáles son estraté-
gicas para su trabajo como organización; 
en un segundo momento se expone el 
proceso de definición y los contenidos 
de los Acuerdos de Colaboración para la 
Gestión Territorial (ACGT). Por último, se 
revisa la estructura organizativa que ar-
ticula a los organismos civiles denomina-
dos Consejos Municipales, conformados 
para la gestión de dichos Acuerdos.

a). Objetivos

• Identificar la ruta crítica de construcción 
de los Acuerdos de Colaboración para la 
Gestión Territorial en Los Altos (ACGT), y 
el marco conceptual que les acompaña.

• Definir nociones dialógicas con base 
a las interacciones contenidas en los 
ACGT.

• Conocer y reflexionar los procesos de 
definición de los Consejos Municipales y 
su estructura organizativa.

• Identificar los mecanismos para la ar-
ticulación de las OLAT con las diversas 
instancias de territorio y los Consejos 
Municipales.

• Recoger en el grupo los aprendizajes y 
los planes futuros de su articulación con 
las diversas instancias que existen en 
sus territorios.

b). Definición de los conceptos clave:

	 Consejos Municipales de Desa-
rrollo Rural Sustentable (CMDRS): Se 
plantea como una plataforma colabo-
rativa, partiendo del diálogo y el reco-
nocimiento de las diferencias. Es decir, 
es un mecanismo de innovación para la 
generación de acuerdos, a partir del in-
tercambio público de ideas y la creación 
de conocimiento colectivo. En ellos, las y 
los actores locales y externos materiali-
zan su participación en acciones concre-
tas, en principio, con la elaboración de 
los Acuerdos de Colaboración y, poste-
riormente, con su gestión, seguimiento 
y evaluación de las trasformaciones que 
se detonen en el territorio.

	 Acuerdos de Colaboración para 
la Gestión Territorial (ACGT): Son un 
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conjunto de acuerdos construidos con la 
participación ciudadana que buscan for-
mular, instrumentar y evaluar acciones 
destinadas a la transformación de las 
condiciones actuales de varios munici-
pios de Los Altos de Chiapas.

	 Marco Conceptual: Se utiliza en el 
ámbito de la investigación con carácter 
científico. Por marco conceptual se en-
tiende la representación general de toda 
la información que se maneja en el pro-
ceso de investigación.

	 Campo Potencial: Es un espacio 
hipotético que abarca las capacidades 
de desarrollo de aprendizaje de un su-
jeto específico. Dentro del campo poten-
cial se encuentran los distintos niveles 
de campo próximo.

	 Campo Próximo: Representa un 
espacio de construcción para la tras-
formación de la realidad. Refiere a los 
acuerdos sociales y culturales que el 
grupo realiza con base al reconocimien-
to de sus fortalezas, cuyo propósito es 
modificar el estado actual de las cosas. 
Significa un cambio dirigido por los acto-
res sociales de manera colaborativa.

	 Planeación Estratégica: Es la ela-
boración, desarrollo y puesta en marcha 
de distintos planes operativos por parte 
de las empresas u organizaciones, con la 

intención de alcanzar objetivos y metas 
planteadas. Estos planes pueden ser a 
corto, mediano o largo plazo.

	 Nociones Dialógicas: Es la conse-
cuencia de un diálogo en el que diferen-
tes personas, dan argumentos basados 
en pretensiones de validez y no de po-
der.

Los Acuerdos de Colaboración para 
la Gestión Territorial de Los Altos de 
Chiapas

Los Acuerdos de Colaboración para la 
Gestión Territorial (ACGT) son una serie 
de documentos producidos participa-
tivamente en varios municipios de Los 
Altos de Chiapas; tienen como finalidad 
la coordinación y orientación del pro-
ceso de gestión territorial en estos te-
rritorios.
“Representan la enunciación de un con-
junto de actividades que permiten for-
mular, instrumentar y evaluar acciones 
destinadas a la transformación de las 
condiciones actuales de nueve munici-
pios que pertenecen a la región. Una de 
las características más relevantes de es-
tos acuerdos es que son producto de la 
discusión, reflexión, aprobación y control 
de las autoridades municipales, así como 
de la ciudadanía a quienes representan. 
Ambos actores se constituyen en asam-
bleas comunitarias representadas en los 
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Tabla 6. Conceptos clave módulo V.

Consejos Municipales de Desarrollo Ru-
ral Sustentable (CMDRS). Dicho espacio 
se plantea como una plataforma partici-
pativa enmarcada en el diálogo de sabe-
res, incidiendo en el intercambio público 
de ideas y la creación de conocimiento 
colectivo basado en el reconocimiento 
de la diferencia con equidad. Al mismo 

tiempo, es un mecanismo social e insti-
tucional innovador, en tanto amalgama 
formas tradicionales de organización del 
territorio con las propias constituciona-
les, por lo que se favorece el intercambio 
entre diferentes sectores, actores, es-
tructuras y territorios”(CAE, 2015).
“La paulatina construcción de los Acuer-
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dos de Colabora-
ción para la Gestión 
Territorial se plan-
teó desde el Ja vu xi 
xanojkuti’k (el cami-
no que seguimos), 
considerando los 
siguientes espacios 
de análisis: I) lo que 
queremos cambiar 
(Ja kusi tajkanti’k ti 
jeltik); II) campo po-
tencial (Li Buto xu xi Jk’otukutik); III) Cam-
po Próximo de Construcción (Taj nopti’k 
vayu’k); IV) Consenso Intercultural (Taj 
chaptik loil); V) Lo que acordamos hacer 
(Ja komun laj champik loil). Del trabajo 
en estas áreas, nacieron los Acuerdos de 
Colaboración que orientan las iniciativas, 
acciones y procesos dirigidos a la Planea-
ción Estratégica Municipal” (CAE, 2015).
En este sentido, las áreas que enuncian 
dichos acuerdos de acuerdo con el CAE 
(2015) son las siguientes:

• Slekila’ almetik balamilal (Cuidemos a 
nuestra madre tierra como ella nos cui-
da), mismo que refiere al ordenamiento 
ecológico del territorio y al manejo patri-
monial de los servicios ambientales.

• Comon yaj nopti’k (Todas y todos nos 
apoyamos) alude al fortalecimiento de 
instancias de participación ciudadana, 
tales como el Consejo Municipal de De-

sarrollo Rural Sustentable, fomento a la 
equidad de género y el empoderamien-
to de las mujeres, entre otras áreas.

• Jve’eltic chu’uc k’amtetil tad kotoltik, vi-
nik Antsetik (Tortillas, trabajo y dinero 
para todos y todas) orientado a garanti-
zar la seguridad y soberanía alimentaria 
y la erradicación de la pobreza.

• Slekilal sku’xinel (Todas las comuni-
dades han mejorado sus medios para 
vivir), que garantiza el derecho a la edu-
cación, salud, agua potable, servicios 
públicos municipales, comunicación, vi-
vienda digna, recreación y deporte.

• Aj’waliletik x’icha wanikta m’uk (Un go-
bierno que sirva) dirigida a la goberna-
bilidad municipal en cuanto a la trans-
parencia, la rendición de cuentas y una 
democracia real que respete la diversi-
dad política.

Imagen 26. 
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• Yax’ch’i kuxlejaltik (Nuestra cultura 
crece) se orienta al fortalecimiento de 
la integridad y la identidad cultural, con-
servando y difundiendo el patrimonio 
cultural tangible e intangible, así como 
la revalorizando el derecho y la cultura 
indígena.

• Ya’j Kil spisil (Conozco lo que pasa en 
el mundo y soy respetado por lo que 
pasa en mi municipio) impulsa la socie-
dad del conocimiento estableciendo un 
círculo de aliados integrado por institu-
ciones civiles y públicas que se sumen a 
los acuerdos.

Bases teóricas para la creación de los 
ACGT: Zona de Desarrollo Próximo 
(ZDP)

Para la creación de los ACGT fue muy 
importante contar con un marco con-
ceptual, que favoreciera los procesos de 
enriquecimiento común para la creación 
comunitaria de los acuerdos.
La metodología que se toma como refe-
rente es la conocida como “Zona de De-
sarrollo Próximo”, aportada por Vigotsky 
(Véase apartado de Herramientas Psi-
copedagógicas de esta misma guía). Di-
cha metodología, también se utiliza para 
guiar varios de los procesos de aprendi-
zaje que ocurren en nuestra Escuela.
Según Vigotsky, la enseñanza debe partir 
del nivel de desarrollo real, lo que permi-

te al sujeto avanzar en el conocimiento y 
desarrollarse progresivamente. Por este 
motivo, enseñar supone crear Zonas de 
Desarrollo Próximo (ZDP), donde se con-
templen los siguientes pasos a seguir o 
las siguientes temáticas a abordar en el 
proceso de aprendizaje. Estas ZDP siem-
pre se comprenden en relación con un 
Campo Actual, es decir, el estado actual 
del conocimiento de quien está apren-
diendo y con un Campo Potencial, el cual 
representa la totalidad de conocimien-
tos que se buscan aprender en relación 
con las necesidades y capacidades de 
aprendizaje.
Con esta lógica, se parte de que los es-
pacios para la toma de los ACGT, no son 
en sí espacios de enseñanza tradiciona-
les, sino espacios donde se comparten 
saberes (enseñanzas) individuales, con-
virtiéndose así en un proceso social. 
En el diagrama Campos de Desarrollo 
(Diagrama 5) representamos la aplica-
ción de la metodología de las ZDP en re-
lación con la creación de los ACGT.
Uno de los resultados más importantes 
de los ACGT son los Consejos Municipa-
les para el Desarrollo Rural Sustentable 
(CMDRS), como órgano de análisis, dis-
cusión y participación incluyente, plural 
y democrática y están integrados por 
representantes territoriales y sectoriales 
elegidos por sus asambleas correspon-
dientes. Cada comunidad o paraje tiene 
derecho a una o un delegado, cuando 
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una comunidad tiene más de 500 habi-
tantes, tiene derecho a elegir otro dele-
gado del género diferente al primero. 
Cuando el territorio municipal presenta 
microrregiones, cada una de éstas inte-
gra su respectivo Consejo Microrregional 
conformado por delegados comunita-
rios. En consecuencia, cada Microrre-
gión, cuenta con un Colectivo Coor-
dinador integrado por 12 personas 
elegidas en asamblea. El conjunto de 
los Colectivos Coordinadores microrre-

gionales forman a su vez la Asamblea 
Municipal, la cual es coordinada por un 
Colectivo integrado por 12 representan-
tes, distribuidos de la siguiente manera: 
6 representantes Territoriales elegidos 
por asamblea, 3 representantes del Con-
sejo de Mujeres y 3 representantes de 
Comité de Jóvenes elegidos a través de 
sus respectivas asambleas.
La instrumentación del Consejo Muni-
cipal de Desarrollo Rural Sustentable 
(CMDRS) se plantea como una platafor-

Diagrama 5. Campos de Desarrollo
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ma colaborativa, partiendo de los funda-
mentos epistemológicos del diálogo y el 
reconocimiento de las diferencias. Es de-
cir, es un mecanismo de innovación para 
la generación de acuerdos a partir del in-
tercambio público de ideas y la creación 
de conocimiento colectivo, en el que las 
y los actores locales y externos materiali-
zan su participación en acciones concre-
tas; en principio, con la elaboración de 
los Acuerdos de Colaboración y poste-
riormente con su gestión, seguimiento 
y evaluación de las trasformaciones que 
se detonen en el territorio.
“El CMDRS es una colectividad surgida de 
la innovación institucional y del respeto 
inclusivo de las formas tradicionales de 
organización existentes en el territo-
rio; esta nueva colectividad reinventa la 
identidad cultural mediante la definición 
de un futuro común, la construcción de 
un lekil kuxlejal (buen vivir), dando nue-
vos significados a conceptos como orga-
nización, comunidad, diálogo, acuerdo, 
entre otros. Es, además, un mecanismo 

que cohesiona el tejido local, por medio 
del intercambio de saberes entre los di-
ferentes, sectores, actores, estructuras y 
territorios; los nodos de conexión esta-
blecidos por el CMDRS activan el diálogo 
intercultural y apuntan hacia la trasfor-
mación del quehacer político municipal, 
es en resumen una plataforma para la 
acción ciudadana local” (IDESMAC, 2019).
“En el caso de que las microrregiones 
cuenten con Consejos o Comités de 
Mujeres y Jóvenes, los Colectivos Coor-
dinadores tendrán la misma estructura. 
Mientras no haya Consejo de Mujeres y 
Comité de Jóvenes, la asamblea nombra-
rá a otros delegados para ser parte del 
colectivo coordinador. Cuando ya existe 
un Consejo de Mujeres, son reconoci-
das como Consejeras Municipales y for-
man parte de la estructura del Colectivo 
Coordinador de 12 integrantes” (IDES-
MAC, 2019).
“El Consejo de Mujeres, así como el Co-
mité de jóvenes, son organismos autó-
nomos. El Consejo Municipal no deter-

Diagrama 6. 
Instrumenta-
ción del CMDRS
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minará, en ningún momento, su forma de organizarse, en tanto, dichos comités de 
jóvenes y consejo de mujeres nombrarán de forma independiente a sus 3 represen-
tantes y cada uno será parte del Colectivo Coordinador. Cuando ya existe un Comité 
de Jóvenes, son reconocidos como Consejeros Municipales y forman parte de la es-
tructura del Colectivo Coordinador de 12 integrantes” (IDESMAC, 2019).

Diagrama 7. CMDRS
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Construyendo nuestro conocimiento

a). Mirando con lentes críticos

i). Los ACGT en nuestra Comunidad

Es importante como OLAT conocer las estructuras/documentos organizativos de su 
Comunidad, para poder desarrollar acciones favorables tanto de la propia Organiza-
ción como del Territorio. Una de estas estructuras son los ACGT. 
Partimos que es muy complejo saber la opinión de todas las personas de la Comuni-
dad, pero les proponemos una investigación sencilla en su entorno, para saber algo 
más sobre la estructura de los ACGT y tener un panorama más amplio. 

Pasos:
1. Realiza un cuestionario sobre los ACGT en su entorno cercano. Para que sea sig-
nificativo y útil, necesitarás preguntar al menos a 20 adultos, 20 adultas, 20 jóvenes 
mujeres y 20 jóvenes hombres. Sugerencia de cuestionario: 
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2. Describan que conclusión sacan después de hacer este sencillo estudio sobre los 
ACGT
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________

ii). Los CMDRS en nuestra comunidad

Es importante como OLAT conocer las estructuras organizativas existentes en su Co-
munidad para poder afianzar Redes y Alianzas favorables al desarrollo de la propia 
Organización y del Territorio. Una de estas estructuras son los CMDRS. 
Les proponemos una investigación sencilla, en su entorno, para saber algo más so-
bre la estructura de los CMDRS y tener un panorama más amplio.
 
Pasos: 
1. Realiza un cuestionario sobre los CMDRS en su entorno cercano. Para que sea sig-
nificativo y útil, necesitarás preguntar al menos a 20 adultos, 20 adultas, 20 jóvenes 
mujeres y 20 jóvenes hombres. Sugerencia de cuestionario: 
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2. Describan que conclusión sacan después de hacer este sencillo estudio sobre los 
CMDRS.
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________

iii) Nuestra visión de los ACGT y de los CMDRS

Contesten lo más claro y concreto posible las siguientes preguntas.

1. ¿Para qué creen importante la existencia de los ACGT en su Municipio?
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________

2. ¿Para qué creen importante la existencia de los CMDRS en su Municipio?
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
3. Escriban ¿Qué beneficios habría si se generara una relación entre su OLAT, CMDRS 
y su Municipio?
_______________________________________________________________________________________
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_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________

4. Escriban ¿si creen importante una posible Colaboración/Red y/o Alianza con los 
CMDRS?
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________

El saber a la práctica

i) ¿Cómo nos podemos acercar a los                        
CMDRS?... Un plan

Reflexionen colectivamente y median-
te una lluvia de ideas enlisten acciones 
que podrían realizar en sus territorios 
y que pudieran confluir con las acti-
vidades que desarrollan los CMDRS. 
Una vez que tengan la lista, organicen 
las acciones necesarias para el diseño 
del acercamiento hacia los CMDRS con 
la ayuda del siguiente formato:



139

ACCIÓN RECURSOS 
NECESARIOS

Plan de colaboración con los CMDRS
RESULTADOS 
ESPERADOS

RESPONSABLE FECHA
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¿Dónde estamos?, ¿A dónde vamos? y ¿Por dónde le seguimos?

En este módulo analizaremos la situación actual en que nos encontramos con res-
pecto a los ACGT y los CMDRS. Para ello desarrollemos nuestras reflexiones colecti-
vas sobre cada una de estas preguntas.

¿Dónde estamos? ¿Pór dónde le 
seguimos? 

(el siguiente paso)

¿A dónde vamos? / 
¿A dónde queremos 

llegar?

Instancias 
comunitarias

CMDRS

ACGT

Instancias 
municipales
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MÓDULO VI: Plan 
Institucional para la 
Acción Territorial 
Municipal

Síntesis del módulo

	 En el módulo se reflexionará 
acerca de la importancia de generar un 
plan estratégico organizacional y se defi-
nirán las partes que constituyen un mar-
co lógico, como herramienta útil para la 
planeación estratégica. Posteriormente, 
se harán ejercicios prácticos para que 
cada organización participante en la 
Escuela OLAT construya su planeación 
institucional. Este plan se reforzará con 
una identificación de áreas y temas de 
formación permanente, como requisito 
para fortalecer su actuación y favorecer 
su permanencia en el tiempo.

a). Objetivos

• Reflexionar sobre la importancia de 
contar con un plan estratégico organiza-
cional.

• Conocer y utilizar la herramienta del 
Marco Lógico, para desarrollar el Plan 
Estratégico de una organización.

El enfoque de marco lógico

El enfoque de marco lógico (EML) es una 
herramienta de planeación estratégica, 
desarrollada en 1969 por la Agencia de 
Ayuda al Desarrollo de los Estados Uni-
dos de América (USAID), para la planifi-
cación de proyectos orientada mediante 
objetivos. Es utilizado con frecuencia por 
organismos de cooperación 
internacional.
“En el EML se considera que la ejecución 
de un proyecto es consecuencia de un 
conjunto de acontecimientos con una re-
lación causal interna. Estos se describen 
en: recursos, actividades, resultados, 
objetivo específico y objetivo general o 
estratégico. Las incertidumbres del pro-
ceso se explican con los factores exter-
nos (o supuestos) en cada nivel” (Arenas, 
2013:51).
De modo general, se hace un resumen 
del proceso de desarrollo en una matriz 
que consiste en los elementos básicos 
arriba mencionados, dicha matriz es co-

Im
ag

en
 2
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nocida como la Matriz de Marco Lógico 
(MML).
De acuerdo con Arenas (2013),  una MML 
de unproceso organizativo, de un pro-
grama o proyecto de desarrollo social, 
es un documento que sintetiza:

• El objetivo estratégico.

• Los objetivos específicos.

• Los resultados esperados.

•Las actividades necesarias para alcan-
zar dichos resultados.

• Los recursos necesarios para desarro-
llar las actividades.

• Las limitantes externas del programa 
o proyecto.

• Los indicadores medibles y objetivos 
para evaluar el programa o proyecto.

Tabla 7. Conceptos clave módulo VI.
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• El procedimiento para determinar los 
indicadores.
A continuación explicamos cada una de 
estas partes para que podamos aplicar 
esta metodología en nuestros proyectos.

Objetivo estratégico

Sintetiza la intención o misión más im-
portante del proyecto. El objetivo gene-
ral debe ser uno solo. En caso de que no 
sea posible el proyecto o programa en 
realidad, debería considerarse como en 
dos o más sub-proyectos o sub-progra-
mas, procediendo a definir un marco ló-
gico para cada uno de ellos.
Paralelamente, con la definición del ob-
jetivo general, se definen los indicado-
res objetivamente verificables, los pro-
cedimientos para su determinación, así 
como las hipótesis externas que deben 
cumplirse para que se pueda alcanzar el 
objetivo general, como el riesgo que se 
atribuye a su cumplimiento.

Objetivo específico

Da la dirección a lo que se quiere lo-
grar en el objetivo general, por lo que 
puede existir mas de un objetivo espe-
cifico. Cada uno de ellos permite medir 
los alcances a los que aspira la organi-
zaciòn, deben ser congruentes, claros y 
delimitados, es decir, debe llevar implici-
to a que actor clave se dirige, el cambio 

que se pretende realizar, el problema a 
resolver, responde a la pregunta: “¿Por 
qué es necesario?” (Crespo, 2011:33). 
Es absolutamente verificable, medible y 
hacer frente a supuestos o riesgos que 
puedan afectarlo.  

Resultados esperados

En la matriz del marco lógico cada re-
sultado corresponde a un componente, 
es decir, son aquellos productos, obras, 
capacitaciones o servicios terminados.  
Pueden existir uno o más por cada obje-
tivo específico y responden a la consecu-
siòn del objetivo estratégico. Para estos 
se definen riesgos, medios de verifica-
ción y supuestos (Ortegon, 2015:24).

Actividades

Pueden definirse tambien como las la-
bores a lleva a cabo para hacer real el 
resultado, deben ser ordenadas, bien 
diseñadas de acuerdo a: 1) los objetivos 
planteados, 2) disponibilidad de recur-
sos humanos y financieros, 3) tiempos 
de ejecución, 4) aspectos del contexto. 
Son medibles, comprobables y alcanza-
bles (Ortegon, 2015:24)..
A continuación presentamos un diagra-
ma general de cómo se estructura una 
Matríz de Marco Lógico.
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Construyendo nuestro conocimiento

a). El saber a la práctica

i). Planenado un proceso

Paso 1. Escriban en tarjetas u hojas de papel, cuales son 
todos los pasos necesarios para tener una tortilla calien-
te en sus manos (10 minutos) y colocar por orden en el 

piso (distancia de un paso).

Paso 2. Caminen de uno en uno por el camino (por encima de las tarjetas).

Paso 3. Luego quiten algunas tarjetas estratégicas del camino, creando espacios va-
cíos y caminen nuevamente el camino sin dejar de pisar en las tarjetas. 

Paso 4. Reúnanse en grupo y reflexionen acerca de las siguientes preguntas: ¿Qué 
analogía encuentras con la Planeación Estratégica? ¿Qué sucede cuando nos salta-
mos pasos en una planeación? ¿Qué relación tiene este ejercicio con nuestra organi-
zación? 

Diagrama 8. Matríz 
de Marco Lógico
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ii). ¿Nos ayuda el contar con un Plan Estratégico?

Tras las reflexiones compartidas en el ejercicio anterior reflexionen en conjunto y 
contesten las siguientes preguntas:

1.- ¿Para qué nos ayudaría tener un Plan Estratégico?
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________

2.- ¿Cuáles son los elementos que no pueden faltar en un Plan Estratégico?
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________

3.- A partir de la metodología de Marco Lógico definan lo más importante del concep-
to PLAN ESTRATÉGICO:
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
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iii). Ensayando el Marco Lógico

Como una primera aproximación al Enfoque de Marco lógico, realicen un ejemplo de 
planeación estratégica construyendo una matriz de marco lógico dirigida a la realiza-
ción de un mole con arroz.
Usen un papelógrafo o pliego de papel para que puedan tener todo el espacio 
necesario.

Tras realizar el ejercicio reflexionen colectivamente y respondan las siguientes pre-
guntas:

1.- ¿Qué aprendimos? 
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________

Indicadores Riesgos/supuestosMedios de verificación

Objetivo estratégico:

Preparar un mole 
con arroz

Objetivos específicos

1. Preparar mole
2...

Resultados

Actividades
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2.- ¿Qué dudas surgieron? 
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________

3.- ¿Tenemos más claridad que antes para usar esta herramienta?
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________ 
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________

4.- ¿Que nos falta reforzar? 
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________ 
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
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¿Dónde estamos?, ¿A dónde vamos? y ¿Pór dónde le seguimos?

En este módulo analizaremos la situación actual en que nos encontramos con res-
pecto al enfoque de Marco lógico y la planeación estratégica de nuestros procesos 
organizativos. Para ello desarrollemos nuestras reflexiones colectivas sobre cada 
una de estas preguntas.

¿Dónde estamos? ¿Pór dónde le 
seguimos? 

(el siguiente paso)

¿A dónde vamos? / 
¿A dónde queremos 

llegar?
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MÓDULO VII: Segui-
miento, Sistematiza-
ción y Evaluación
Síntesis del módulo

	 En este módulo se brinda una 
breve introducción a diversas formas y 
estrategias de seguimiento, sistematiza-
ción y evaluación de proyectos organiza-
cionales.

a). Objetivo

• Desarrollar habilidades para formular 
sistemas propios de seguimiento, siste-
matización y evaluación, que sean claros, 
concretos y sencillos, con la finalidad de 
que operen de manera funcional y esta-
ble dentro de las características propias 
de la cultura y el territorio, y en cumpli-
miento de los requisitos externos. 

b). Definición de conceptos clave

	 Seguimiento: Observación minu-
ciosa de la evolución y desarrollo de un 
proceso.

	 Sistematización: La sistematiza-
ción no es otra cosa que la conforma-
ción de un sistema, de una organización 
específica de ciertos elementos o partes 
de algo. Se puede aplicar en los ámbitos 

Escribamos 
lo aprendido 
para no olvi-

dar…

científicos y académicos, pero también 
hay muchas situaciones de la vida coti-
diana que implican cierta sistematiza-
ción a modo de lograr un objetivo espe-
cífico.

	 Evaluación: Proceso dinámico a 
través del cual, e indistintamente, una 
empresa, organización o institución aca-
démica puede conocer sus propios ren-
dimientos, especialmente sus logros y 
flaquezas y así reorientar propuestas o 
bien focalizarse en aquellos resultados 
positivos para hacerlos aún más rendi-
dores.

¿Qué es la Sistematización?

De acuerdo con Mellina, Agirregomezkor-
ta y Cuadrado (2011:101): “Es un ejerci-
cio que se desarrolla sobre experiencias 
prácticas con objeto de documentar su 
evolución de forma que puedan servir 
como referente. En este caso, trabajare-
mos sobre las experiencias de los gru-
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pos para introducir tanto la perspectiva 
de género como a la juventud en todos 
los procesos de desarrollo. Las experien-
cias de estos grupos son procesos socia-
les muy dinámicos que pueden ayudar 
a poner en marcha otras experiencias, 
que demuestren que si se trabaja con 
objetivos claros en grupo se puede cam-
biar la realidad en que vivimos.
Por ello, si las recogemos en documen-
tos, videos, o cualquier otro medio, con-
seguiremos que el efecto de nuestro 
trabajo sea mayor. Al sistematizar una 
experiencia estaremos interrelacionan-
do, tanto factores objetivos como subje-
tivos, tales como: 

1) Condiciones del ambiente a que están 
sujetos. 

2) Las situaciones de las personas que 
integran los grupos.

Tabla 8. Conceptos clave módulo VII.

3) Las acciones que se llevan a cabo para 
lograr unos fines. 

4) Las percepciones, interpretaciones e 
intenciones de las personas de los dife-
rentes grupos. 

5) Los resultados que se esperan obte-
ner, o que no estaban previstos. 

6) Las relaciones y reacciones de las per-
sonas que forman parte de estos proce-
sos.

Los puntos mencionados son una mues-
tra evidente de que las experiencias es-
tán vivas y cargadas de riqueza, lo que 
ayuda a comprenderlas, a extraer sus 
enseñanzas y a comunicarlas para que 
otras personas puedan apropiarse de la 
experiencia vivida, además de dar cuen-
ta de ellas y compartir lo aprendido”.
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En el siguiente diagrama se presenta un modelo de las partes básicas de una siste-
matización.

Diagrama 9. Partes de la sistematización

Mellina, Agirregomezkorta y Cuadrado 
(2011:101) señalan que las sistematiza-
ciones se caracterizan por:

• Producir nuevos conocimientos.

• Clarificar lo vivido.

• Poner en orden conocimientos desor-
denados y percepciones dispersas. Esto 
facilita que las personas recuperen or-
denadamente “lo que ya saben” de su 
experiencia, descubran lo que “aún no 

saben” y se les revele lo que “aún no sa-
ben que ya saben”.

• Prestar atención a las interpretaciones, 
a través de la creación de un espacio 
para compartirlas, discutirlas y confron-
tarlas. 
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El Seguimiento y la Evaluación

Un sistema de seguimiento y evaluación 
funcional es un componente crucial de 
un buen mecanismo de gestión y rendi-
ción de cuentas de proyectos. Un proce-
so de seguimiento y evaluación oportu-
no y confiable brinda información que 
permite:

1. Fundamentar la ejecución del proyec-
to o programa con informes exactos y 

basados en pruebas que proporcionan 
datos a los responsables de la gestión y 
de la adopción de decisiones, de modo 
que dirijan la intervención y mejoren sus 
resultados.

2. Contribuir al aprendizaje institucional 
y a la difusión de conocimientos al com-
partir y reflexionar sobre las experien-
cias y enseñanzas, de modo que poda-
mos extraer óptimo provecho de lo que 
hacemos y cómo lo hacemos.

Diagrama 10. Ejecución, Seguimiento y Evaluación



157

3. Velar por la rendición de cuentas y el 
cumplimiento al demostrar si hemos lle-
vado a cabo nuestra tarea conforme a lo 
acordado y en consonancia con las nor-
mas establecidas por la organización.

4. Brindar oportunidades para que las 
partes interesadas, en particular los 
participantes de los procesos, expresen 
sus opiniones y percepciones acerca 
de nuestra labor, mostrándonos como 
ejemplos de apertura a las críticas y ex-
teriorizando nuestro deseo de aprender 
de las experiencias y de adaptarnos a las 
necesidades cambiantes.

5. Fomentar nuestra labor poniendo én-
fasis en nuestros logros y resultados, 
reforzando la ética y contribuyendo a la 
movilización de recursos.

En el diagrama Ejecución, Seguimiento 
y Evaluación (Diagrama 10) se puede 
apreciar un ciclo que va desde la eva-
luación inicial que podríamos calificar 
como una etapa de diagnóstico, hacia 
el desarrollo y ejecución del proyecto, al 
cual se acompaña con un proceso de se-
guimiento y evaluación que constituyen 
las bases para un nuevo ciclo de ejecu-
ción. De esta manera podemos concebir 
a los proyectos como parte de procesos 
de más largo aliento, para los cuales las 
fases de sistematización, seguimiento y 
evaluación son fundamentales.

Construyendo nuestro conocimiento

a). El saber a la práctica

Hasta ahora hemos vis-
to la importancia de con-
tar con mecanismos de 
segumiento, evaluación 
y sistematización de 
nuestros procesos orga-

nizativos. Ahora realicemos un ejercicio 
para que vayamos generando nuestras 
propias herramientas. Para ello, aprove-
charemos nuestra experiencia de este 
primer ciclo de formación de la Escuela 
de OLAT y la evaluaremos y sistematiza-
remos.

Para la sistematización les proponemos 
la siguente matriz, recuerden que pue-
den ustedes modificar la matriz y agre-
gar o quitar elementos.

Reflexionen de manera individual y co-
lectiva acerca de lo que han experimen-
tado en este primer ciclo como OLAT y 
compartan su palabra en los cuadros co-
rrespondientes. Para que no se limiten 
por el espacio, pueden dibujar esta tabla 
en un pliego de papel.
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