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 Prólogo   

Presentamos con inmenso placer la evaluación externa para la DGD del 

programa temático Trabajo Decente 2017-2021, que se ejecutó para 

Cuba en los meses de marzo a abril de 2022. Más que un informe, es un 

manual de supervivencia ante las dificultades que se afrontan, con el 

bloqueo más largo de la historia humana de un país a otro, donde el 

oponente son los Estados Unidos de América, el país más poderoso del 

mundo en estos momentos. Esta situación singular lo diferenció de los 

países de cualquier región. Al mismo tiempo, las conexiones con los 

problemas hacia lo interno resultan evidentes, en medio de un ambiente 

mediático que pinta a la nación como un fracaso, a pesar de haber 

logrado controlar la pandemia de covid 19 en tiempo record, con vacunas 

de factura nacional obtenidas con recursos de país pobre. Es por ello que 

se decidió, de manera muy acertada, separarlo y verlo como una región 

en sí mismo, dadas sus complejidades. 

De hecho, solo FOS ha podido continuar trabajando en Cuba, dados los 

continuos obstáculos impuestos por el mentado bloqueo. Sus socios han 

valorado su valentía en muchos momentos, al permitirles llevar a cabo 

sus funciones de guía y educación a los trabajadores en el caso de los 

sindicatos, y en temas de salud y defensa de los derechos de las mujeres 

en las demás instituciones. Se pudo apreciar la labor conjunta de todos 

los involucrados en lograr que los recursos llegaran, conjuntamente con 

la asesoría para que los grupos meta los aprovecharan al máximo.  

Seida Barrera Rodríguez (por ACE Europe) La Habana, Cuba. 2022 
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Resumen 

El programa trabajo decente fue una iniciativa conjunta entre FOS, IFSI/IVSI y Solsoc dentro del 

Marco Estratégico Común Trabajo Decente. Implementado entre 2017 y 2021, tuvo como 

objetivo mejorar la vida de las personas a partir de generar cambios en tres ejes temáticos: 

derechos laborales, acceso y prestación de servicios de salud, e iniciativas de economía social y 

solidaria, mediante el fortalecimiento de las capacidades organizativas e institucionales de las 

contrapartes nacionales. En Cuba el porgrama fé ejecutado por FOS y IFSI/ISVI en 2 ejes, 

derechos laborales y salud. La evaluación en Cuba forma parte de una evaluación más amplia 

que incluyó otras tres regiones (la region Andina, la region América central y la region de Africa 

del sur). Por sus características peculiares (país bloqueado por Estados Unidos, organizaciones 

sindicales y ONG masivas con apoyo estatal), el programa de FOS para Cuba fue diferente al 

del resto de los países en este programa trabajo decente.  

La evaluación examina en qué medida el programa ha contribuido a la realización de los 

objetivos específicos formulados para cada país, con especial atención a los criterios del CAD 

de la OCDE: efectividad, eficiencia, sostenibilidad, relevancia e impacto, junto con el impacto de 

la crisis Covid-19. La evaluación también formula recomendaciones y lecciones aprendidas que 

servirán para acompañar la ejecución del nuevo programa de la DGD 2022-2026. 

La evaluación adoptó un enfoque teórico que presta atención a la relación entre las 

intervenciones, los productos y resultados obtenidos y los mecanismos causales. Partiendo de la 

Teoría del Cambio del Programa, se ha reunido evidencia para validarla a través de una serie de 

métodos como la recolección de resultados (mapeo de alcances) y el análisis de contribuciones. 

Los consultores han combinado el uso de los datos de seguimiento y evaluación disponibles con 

un proceso de recolección de datos primarios basado en entrevistas semiestructuradas, talleres 

participativos y grupos focales. 

El programa Trabajo Decente ha sido exitoso. Los resultados logrados son considerados 

sustanciales a nivel de las organizaciones y los cambios mostrados. Se considera un programa 

relevante, en tanto que atiende las demandas y prioridades planteadas por los grupos meta. 

Ademas, FOS y IFSI/ISVI utilizan un ‘enfoque localizado’ que vuelve muy pertinente el programa 

adaptándose a los procesos y políticas de los socios, colocándoles en el asiento del conductor.  

Para la mayoria de los socios el programa resultó vital, FOS es el donante más importante, tambien 

ya que el programa visibilizó y apoyó un área de la sociedad que estaba rezagada (ej. Red de 

Mujeres Lesbianas y Bisexuales). 

Es importante señalar que todos los programas analizados en el presente informe, cuentan con 

el apoyo del gobierno, y eso hace que la ejecución de los proyectos sea más eficiente. En las 

siguientes secciones nos centramos en una serie de conclusiones y recomendaciones 

principales. 
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Desarrollo organizacional e institutional 

El programa contribuyó a los procesos de desarrollo de capacidad de los socios en su lucha por 

el perfeccionamiento, reconocimiento y/o reforzamiento de los derechos laborales y derecho en 

salud, así como mejores condiciones de trabajo para sus miembros. Al mismo tiempo, se 

apreció ajuste al proceso de actualización del modelo económico cubano, así como a las 

necesidades y problemáticas asociadas con el mismo. Se lograron  construir/fortalecer 

sindicatos por rama, existiendo equilibrio entre el acompañamiento al fortalecimiento 

organizacional e institucional. Igualmente, se observó mayor colaboración con instituciones 

nacionales. 

Se observó una consolidación de las estrategias de incicencia política y las alianzas logradas 

por las organizaciones involucradas. Igualmente, resultó significativo el perfeccionamiento de la 

estrategia de intervención de FOS, en cuanto a la elección y orientación de socios, definición de 

objetivos e indicadores, cooperación con otros actores, intercambio regional entre socios, así 

como su seguimiento, evaluación y ajuste.  

En general, en cuanto a los sindicatos se apreció una mayor capacidad de negociación entre las 

direcciones empresariales y los líderes sindicales. Se mejoró la atención a los trabajadores, y se 

les apoyó en situaciones difíciles, dentro del contexto de la pandemia de COVID-19. Además, se 

observó una mayor integración de las estructuras sindicales dentro de las empresas con las 

estructuras sindicales territoriales y nacionales, implementando estrategias de comunicación, 

haciendo mayor uso de las TIC.   

En el area de la salud se ha trabajado mucho el tema de la salud y los derechos sexuales y 

reproductivas y se le ha dado mayor atención a los grupos gays y transgénero, por lo que no 

había programas de colaboración internacional para la red de mujeres lesbianas y bisexuales. 

FOS contribuyó a revertir dicha situación con materiales educativos, capacitación con expertos 

nacionales y extranjeros entre otras acciones. En esta línea, se apreció una mejoría de la 

educación sexual y de los porcentajes de pruebas citológicas a partir de los materiales 

educativos elaborados, y el accionar de las activistas. 

Por otra parte, las promotoras de salud formadas por el programa con FOS realizaron pesquisas 

a la población buscando enfermos de COVID-19, otras se convirtieron en mensajeras para hacer 

llegar medicamentos, alimentos o cuidar de personas vulnerables y ancianos solos para que se 

mantengan en sus viviendas. Algunas se mantuvieron en los consultorios orientando ya que el 

médico o la enfermera tuvieron que estar en otras posiciones del sector. 

 

Recomendaciones 

− Realizar cursos de capacitación virtuales más interactivos, con mayores espacios de 

participación para los estudiantes. 

− Financiar elaboración de plataforma virtual de aprendizaje para los sindicatos de todo el país 
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− Contratar expertos en Educación a Distancia por los sindicatos, para el montaje de la 

Plataforma interactiva virtual. Crear una plaza fija para darle mantenimiento a dicha 

Plataforma, y de esta manera garantizar la sostenibilidad de la misma. De manera general, 

se recomienda buscar preferentemente expertos nacionales, cuando sea posible. 

− Que se diseñen materiales educativos específicos para mujeres lesbianas y bisexuales, 

conciliando las necesidades básicas con las coordinadoras de cada provincia. 

− Presentar proyectos que se enfrenten al acoso sexual (ej. elaborar políticas contra el acoso 

sexual en el lugar de trabajo, sensibilizaciones, mecanismos de denuncias)  

− Acompañar el diseño de procedimientos que guíen el accionar de redes y alianzas. 

 

Género 

Se prestó mucha atención al género, tanto interna como externamente. Junto con varios socios 

sindicales, se trabajó para aumentar la participación de las mujeres en todo tipo de estructuras 

sindicales, y se modificaron los estatutos con este fin. FOS también apoyó la formación de 

mujeres y el tema de género ha sido incorporado en las capacitaciones, a partir del intercambio 

derivado del Taller de Género (Congreso de la FGTB).   El programa de salud prestó atención 

explícita a los derechos de las mujeres, centrándose en la igualdad en el ejercicio pleno de sus 

derechos a la salud sexual y reproductiva. Tambien se realizó una colaboración entre actores 

involcrados en el eje laboral y el eje salud, como por ejemplo la colaboración del CENESEX con 

los sindicatos, al asesorar la incorporación del tema de acoso laboral a las capacitaciones. 

 

El programa es sensible a las cuestiones de género en un grado significativo, pero no es lo 

suficientemente estratégico como para contribuir a cambios transformadores en los roles de 

género, sobre todo en el mundo sindical. Se hace poco para abordar los valores y normas 

sociales y culturales, los hábitos y las actitudes a nivel individual o social. Se plantea la cuestión 

de hasta qué punto la participación de las mujeres en los órganos consultivos, conduce 

realmente a una participación más significativa y poder de decisión. Otro riesgo se refiere al 

aumento de la carga de trabajo de las mujeres que ya tienen una doble tarea (productiva y 

reproductiva). Apoyar acciones para las mujeres es una estrategia buena y pertinente, y más 

fácil que las acciones que tocan las relaciones de poder implícitas y explícitas. El cambio 

transformador requiere procesos de cambio a largo plazo y un enfoque holístico para el que, en 

la mayoría de los casos, no se dispone de recursos y suele faltar interés de la parte de los 

socios 

Recomendaciones 

− Transversalizar el enfoque de género en todos los instrumentos y mecanismos internos de 

las organizaciones (ej. estudios, capacitaciones de mujeres, liderazgo femenino…). 

 

Cambios en políticas públicas 

El programa ha contribuido a promover cambios a nivel de marcos normativos y de política 

pública que buscan ampliar derechos de los trabajadores y las trabajadoras, de las mujeres, de 

jóvenes y adolescentes, y en menor medida cambios a nivel de las empresas. El apoyo del 
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programa a la generación de dichos cambios muchas veces se alineó con esfuerzos que las 

contrapartes y otros aliados impulsaban desde hace más tiempo.  

Los socios involucrados dedicada a la salud de las mujeres, han resultado vitales en procesos 

clave del país, como han sido los procesos de consulta de la Constitución de 2019 y el Código 

de las Familias. Además, han contribuido a educar y preparar a la sociedad con vistas a la 

aceptación y respeto de los nuevos derechos que ambos protegen, que busca elevar los niveles 

de igualdad de la población.  

En todos los casos, se destaca la combinación de estrategias confrontativas (abogacía, 

activismo) y cooperativas (asesoramiento, lobby). Es la combinación de ambos enfoques lo que 

ha ayudado a generar los impactos deseados. Las contrapartes han aplicado una incidencia 

política basada en evidencia y a traves aportes técnicos han informado los debates y las 

decisiones. Hay un mayor articulación con actores de gobierno, generación de plataformas y 

coaliciones multiactorales para impulsar cambios o defender conquistas. El trabajo de incidencía 

política ha sido acompañado con la sensibilización de diversos públicos, la conducción de 

campañas de concientización e incidencia en medios tradicionales y redes sociales.  

Los casos ilustran que la formación impartida en el marco del programa ha sido un eslabón 

clave para sensibilizar a los grupos y destinatarios de los cambios y proveer herramientas para 

involucrarse en acciones de incidencia. Los casos también ilustran que el fortalecimiento del 

diálogo social no solo es un fin en sí mismo, sino una herramienta para lograr cambios más 

estructurales a nivel de política pública y empresarial. 

Por último, las conquistas logradas deben ser monitoreadas y vigiladas, a la vez que 

consolidadas con nuevos aportes técnicos de las contrapartes, para lograr su efectiva 

implementación o para evitar procesos regresivos debido a la influencia creciente de grupos 

conservadores. 

Recomendaciones: 

− Enfrentar con mayor ayuda de la academia los fundamentalismos religiosos y sectores de la 

población que se oponen al aborto y el matrimonio igualitario, y que discriminan a la 

comunidad LGBTIQ+.  

 

Sostenibilidad 

 

El nivel de sostenibilidad es mixto y varía entre los socios. En general, la sostenibilidad 

institucional y social está más garantizada que la financiera. Esto se explica por el hecho de que 

los programas se alinean con la actividad principal de los socios y refuerzan los procesos de 

desarrollo de capacidades endógenas en curso. El hecho de que el éxito del programa dependa 

en gran medida de (la mejora de las capacidades) de los individuos (formación) y de que los 

socios sean organizaciones basadas en la afiliación y con un liderazgo rotativo, explica que 

haya diferentes niveles de sostenibilidad entre los distintos socios. La sostenibilidad de los 

resultados se ve debilitada por el cambio y la rotación de los miembros y el liderazgo, así como 
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por la falta de sistemas sólidos de gestión del conocimiento o de estrategias que garanticen la 

transferencia de conocimientos. 

 

La sostenibilidad financiera es débil a nivel de los sindicatos, en cuanto a la adquisición de 

equipos en moneda extranjera. El programa ha apoyado la movilización de recursos en dicha 

moneda de forma limitada (reforzando las actividades generadoras de ingresos propios, hasta 

donde es posible), pero no ha podido contribuir mucho a desarrollar estrategias para aumentar 

las contribuciones de los miembros o a elaborar propuestas de recaudación de fondos, porque 

las cuotas sindicales se pagan en la moneda nacional del país, que es el peso cubano. 

 

En Cuba la sostenibilidad institucional se garantiza, en el sentido de que los socios son 

financiados (totalmente o en cierta medida) por el Estado desde hace décadas. El 

financiamiento es escaso, por lo que se trabaja con personal mínimo que atiende a todas las 

provincias. Los socios cuentan además con equipos pequeños de asesores jurídicos, 

informáticos, contadores, y varios de ellos son a su vez profesores a tiempo parcial en las 

universidades, por lo que existen contactos para reforzar en un momento determinado las 

necesidades de consultoría de ser necesaria, e incluso se acude a estudiantes que realizan sus 

prácticas laborales en dichos lugares. 

 

Recomendaciones 

− Evitar en la medida de lo posible, la fluctuación de cuadros, para aprovechar la capacitación 

impartida y que se logre consolidar la labor realizada por los mismos. Para lograrlo, podría 

analizarse la posibilidad de incrementar los salarios, quizás a partir de una reestructuración 

de los cargos administrativos, reduciéndolos al mínimo. Se pudieran brindar opciones de 

superación, mediante la incorporación a cursos/posgrados en temas de liderazgo y/o 

gestión.  

− Facilitar movilización de fondos de donantes, con fondos propios y de otras fuentes. Se 

podría recurrir a los gobiernos locales, que cuentan con fondos provenientes del 1% de 

contribución al desarrollo territorial. 

− Identificar espacios como universidades, centros de investigación y otros que pueden 

acompañar estudios e investigaciones (a bajo costo o gratuitas). 

− Elaborar estrategia para aprovechar las capacidades de líderes que salen de sus cargos, 

que puedan servir de apoyo para asesorar y capacitar dirigentes. Las vías para ello podrían 

ser mediante recontratación laboral, invitaciones a actividades de intercambio de 

experiencias con las jóvenes generaciones, conferencias magistrales en eventos o 

discursos de apertura/cierre. 

 

 

Buena gestion del programa 

La eficiencia del programa es relativamente alta, con algunas oportunidades de aumento. Los 

factores que contribuyen al alto nivel de eficiencia son: (1) un sistema de seguimiento y 
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evaluación sólido y riguroso que permite adaptarse a la evolución del contexto, (2) una 

transferencia de fondos oportuna y eficaz, a pesar de las dificultades, (3) elección adecuada de 

estrategias y actividades, (4) contribución del programa a la consolidación o mejora de los 

servicios básicos prestados por los socios, (5) financiación básica de los sindicatos que permita 

la continuación de la prestación de servicios, (6) gran experiencia y conocimientos del 

representante local de la FOS, (7) sistema de seguimiento y evaluación comprehensivo y 

basado en los resultados. 

Los ámbitos en los que se puede aumentar la eficiencia son (1) mayor colaboración entre los 

socios de FOS a nivel nacional y regional, (2) colaboración conjunta de intercambio de 

información para el desarrollo de material de formación, (3) desarrollo de estrategias para 

apoyar la transferencia de conocimientos y competencias adquiridas entre la base de los 

sindicatos, incl. atención a formación de formadores. 

Recomendaciones: 

− Reaccionar con mayor rapidez ante las adversidades, identificando estas últimas como 

riesgos, con una planificación que se active de manera expedita cuando ocurra.    

− Lidiar de manera más efectiva con el bloqueo de EEUU y sus consecuencias 

extraterritoriales, que afectan directamente a los programas, sobre todo en el ámbito 

financiero. Una vía que debe reforzarse es la educación, buscar la manera de divulgar de 

manera didáctica los impactos del bloqueo, “acercándolos” a la población. Otra alternativa 

que ya está implementando el país es usando las criptomonedas, pero ello debe realizarse 

con una buena asesoría, eligiendo cripto estables con respaldo real. Otra podría ser divulgar 

a través de los grupos de solidaridad la realidad del bloqueo, para ejercer presión sobre 

EEUU, y apoyar al lobby estadounidense interesado en los negocios con Cuba, que es el 

único hasta la fecha que ha logrado flexibilizaciones de algún tipo. 

− La metodología de la Teoría de cambio puede utilizarse de forma mucho más estratégica; 

puede desarrollarse a nivel sectorial, temático o organizacional. Esto permitirá conocer 

mejor a los actores, las relaciones entre ellos y los mecanismos que propician el cambio. Así 

mismo,  explicitar los supuestos relevantes puede inspirar la identificación de las trayectorias 

de aprendizaje. De este modo el aprendizaje puede utilizarse de forma más sistemática. 

− FOS ya ha empezado a trabajar en la adaptación del sistema de seguimiento y evaluación 

para hacerlo más ligero. Hay que mantener los puntos fuertes: el enfoque orientado a los 

resultados y la metodología de cosecha de resultados. Sin embargo, se podría buscar una 

forma diferente de elaborar informes. Se plantea la cuestión de si son necesarios informes 

exhaustivos. La información más importante parece recogerse durante las visitas periódicas 

de seguimiento. 
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Samenvatting 

Deze evaluatie betreft het gemeenschappelijk programma Waardig Werk, uitgevoerd door FOS, 

IFSI/IVSI en Solsoc binnen het gemeenschappelijk strategisch kader Waardig Werk in de 

periode 2017 en 2021. Doel van het programma was het leven van mensen te verbeteren door 

veranderingen teweeg te brengen op drie thematische gebieden: arbeidsrechten, toegang tot en 

verstrekking van gezondheidsdiensten, en initiatieven op het gebied van sociale en solidaire 

economie, met als belangrijkste strategie de organisatorische en institutionele capaciteiten van 

nationale partners te versterken. In Cuba wordt het programma door FOS en IFSI/ISVI 

uitgevoerd op twee gebieden: arbeidsrechten en gezondheid. De evaluatie in Cuba maakt deel 

uit van een bredere evaluatie die drie andere regio's omvatte (de Andes-regio, de 

Middenamerikaanse regio en de Zuidafrikaanse regio). Vanwege de bijzondere kenmerken van 

Cuba (een door de Verenigde Staten geblokkeerd land, vakbondsorganisaties en massale 

NGO's met steun van de staat) verschilt het FOS-programma voor Cuba van de rest van de 

landen betrokken in het gemeenschappelijke programma Waardig Werk.  

In de evaluatie wordt nagegaan in hoeverre het programma heeft bijgedragen tot de 

verwezenlijking van de specifieke doelstellingen die voor elk land zijn geformuleerd, met 

bijzondere aandacht voor de OESO-DAC criteria: doeltreffendheid, doelmatigheid, 

duurzaamheid, relevantie en impact, samen met een analyse van de impact van de Covid-19-

crisis. De evaluatie moet ook aanbevelingen en lessen formuleren die zullen dienen om de 

uitvoering van het nieuwe DGD-programma 2022-2026 te ondersteunen. 

In de evaluatie is gekozen voor een theoretische benadering waarin aandacht wordt besteed aan 

de relatie tussen interventies, outputs, outcomes en causale mechanismen. Vertrekkende van de 

veranderingstheorie (ToC) van het programma werden data verzameld om de ToC te valideren, 

gebaseerd op methoden zoals outcome mapping en contribution analysis. De consultants 

hebben beschikbare monitoring- en evaluatie data gecombineerd met een proces van primaire 

gegevensverzameling op basis van semi-gestructureerde interviews, participatieve workshops en 

focusgroepen.   

Het programma Waardig Werk is succesvol geweest. De bereikte resultaten worden als 

substantieel beschouwd op het niveau van de organisaties en de aangetoonde veranderingen. Het 

programma is relevant in die zin dat het ingaat op de door de doelgroepen naar voren gebrachte 

eisen en prioriteiten. Bovendien maken FOS en IFSI/ISVI gebruik van een "gelokaliseerde aanpak" 

waardoor het programma aansluit op processen en het beleid van de partners en deze het 

programma zelf aansturen, wat bijdraagt aan de relevantie van het programma.  

Voor de meeste partners bleek het programma van vitaal belang. FOS is de belangrijkste donor, ook 

omdat het programma een achtergebleven groep van de samenleving zichtbaar maakte en steunde 

(b.v. het netwerk van lesbische en biseksuele vrouwen). 



pag. 12/74   ACE Europe / Evaluación final programa trabajo decente /informe Cuba 

Het is belangrijk op te merken dat de geanalyseerde programma's in dit rapport door de regering 

worden gesteund, hetgeen de uitvoering van de projecten efficiënter maakt. In de volgende punten 

worden een aantal belangrijke conclusies en aanbevelingen voorgesteld. 

Organisatorische en institutionele ontwikkeling 

Het programma heeft bijgedragen aan de capaciteitsversterking van de partners in hun strijd 

voor de verbetering, erkenning en/of versterking van de arbeidsrechten en de rechten op het 

gebied van de gezondheid, alsmede betere arbeidsomstandigheden voor hun leden. Tevens 

werd waardering uitgesproken voor de mate van aanpassing aan het Cubaanse economische 

model, en de daarmee samenhangende behoeften en problemen. De vakbonden werden per 

sector verder opgebouwd/versterkt, met een evenwicht tussen steun voor organisatorische en 

institutionele versterking. Er werd ook meer samengewerkt met nationale instellingen. 

Strategieën voor belangenbehartiging en alliantievorming werden geconsolideerd. De 

interventiestrategie van FOS is sterk wat betreft de keuze en oriëntatie van partners, de 

identificatie van doelstellingen en indicatoren, de samenwerking met andere actoren, de 

regionale uitwisseling tussen partners, alsook de opvolging, de evaluatie en de aanpassingen.  

Wat de vakbonden betreft, heeft het programma bijgedragen tot betere dialoog en 

onderhandelingen tussen de directies en de vakbondsleiders. De aandacht voor de werknemers 

werd verbeterd en zij kregen steun in moeilijke situaties, zoals in het kader van de COVID-19-

pandemie. Daarnaast hefet het programma bijgedragen tot een grotere integratie van vakbonden 

op bedrijfsniveau binnen regionale en nationale vakbondsstructuren, ondersteund door het 

versterken van communicatiestrategieën en van ICT.  

In het luik gezondheid is er veel werk verricht op het gebied van seksuele en reproductieve 

gezondheid en rechten en is er meer aandacht besteed aan homo- en transseksuele groepen. 

FOS heeft hiertoe bijgedragen via educatief materiaal, opleiding in samenwerking met nationale 

en buitenlandse deskundigen en andere acties. In dit verband werd een verbetering van de 

seksuele voorlichting en van het aantal cytologische tests geconstateerd als gevolg van het 

ontwikkelde voorlichtingsmateriaal en de acties van de activisten.  

De gezondheidspromotoren die door het programma met FOS waren opgeleid, voerden 

bevolkingsonderzoeken uit voor COVID-19-patiënten, anderen bezorgden geneesmiddelen of 

voedsel of verzorgden kwetsbare mensen en bejaarden zodat zij thuis konden blijven. Sommige 

promotoren zijn naar klinieken gegaan om advies te geven, omdat de arts of verpleegkundige 

een andere functie moest vervullen. 

Aanbevelingen 

− Meer interactieve virtuele opleidingscursussen geven, met meer mogelijkheden voor de 

deelname van studenten. 

− Financiering van de ontwikkeling van een e-learningplatform voor vakbonden in het hele 

land. 
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− Deskundigen op het gebied van afstandsonderwijs van de vakbonden aanwerven om het 

virtuele interactieve platform op te zetten. Een permanente positie creëren voor het 

onderhoud van het platform om de duurzaamheid ervan te garanderen. In het algemeen 

wordt aanbevolen om, waar mogelijk, bij voorkeur nationale deskundigen in te schakelen. 

− Ontwikkelen van specifiek voorlichtingsmateriaal voor lesbische en biseksuele vrouwen, 

afgestemd op de behoeften, ism de coördinatoren in elke provincie. 

− Projecten invoeren die seksuele intimidatie aanpakken (b.v. ontwikkelen van beleid tegen 

seksuele intimidatie op de werkplek, bewustmaking, klachtenmechanismen).  

− Begeleiden van het ontwerpen van procedures die de acties van netwerken en allianties 

kunnen ondersteunen. 

 

Gender 

Er werd veel aandacht besteed aan gender, zowel intern als extern. Samen met verschillende 

vakbondspartners is gewerkt aan een grotere participatie van vrouwen in allerlei 

vakbondsstructuren, en de statuten zijn daartoe gewijzigd. FOS heeft ook de opleiding van 

vrouwen gesteund, en het genderthema werd in de opleidingen opgenomen, voortbouwend op 

de uitwisseling tijdens de genderworkshop (ABVV-congres).   In het gezondheidsprogramma 

werd expliciet aandacht besteed aan de rechten van vrouwen, waarbij de nadruk lag op seksuele 

en reproductieve gezondheid en rechten. Er was ook samenwerking tussen actoren die 

betrokken zijn bij het arbeidsluik en het gezondheidsluik, zoals de samenwerking van CENESEX 

met de vakbonden bij het verlenen van advies over de integratie van het thema seksuele 

intimidatie op de werkvloer in de opleidingen. 

 

Het programma is in hoge mate genderbewust, maar het is niet strategisch genoeg om bij te 

dragen tot transformatieve veranderingen in de rolverdeling tussen mannen en vrouwen, met 

name in de vakbondswereld. Er wordt weinig gedaan om sociale en culturele waarden en 

normen, gewoonten en attitudes op individueel of maatschappelijk niveau aan te pakken. De 

vraag stelt zich in hoeverre de deelname van vrouwen aan adviesorganen daadwerkelijk leidt tot 

een meer betekenisvolle inspraak en beslissingsbevoegdheid. Een ander risico houdt verband 

met de toegenomen werklast van vrouwen die reeds een dubbele taak hebben (productief en 

reproductief). Het ondersteunen van acties voor vrouwen is een goede en relevante strategie, en 

gemakkelijker dan acties die raken aan impliciete en expliciete machtsverhoudingen. 

Transformatieve verandering vereist veranderingsprocessen op lange termijn en een holistische 

aanpak waarvoor in de meeste gevallen geen middelen beschikbaar zijn en de belangstelling 

van de partners vaak ontbreekt. 

Aanbevelingen 

− Mainstreaming van de genderbenadering in alle interne instrumenten en mechanismen van 

de organisaties (b.v. studies, vrouwenopleidingen, vrouwelijk leiderschap, enz.) 
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Wijzigingen in het overheidsbeleid 

Het programma heeft bijgedragen tot het realiseren van veranderingen op het niveau van 

regelgevings- en overheidsbeleidskaders die de rechten van werknemers, vrouwen, jongeren en 

adolescenten beogen uit te breiden, en in mindere mate tot veranderingen op bedrijfsniveau. De 

steun van het programma om dergelijke veranderingen tot stand te brengen werd vaak 

afgestemd op reeds langer lopende inspanningen van partners en andere bondgenoten.  

De partners, die zich inzetten voor de gezondheid van vrouwen, zijn van vitaal belang geweest 

bij belangrijke processen in het land, zoals de consultatieprocessen voor de grondwet van 2019 

en de gezinswet. Bovendien hebben zij bijgedragen tot de sensibilisering en de voorbereiding 

van de samenleving op de aanvaarding en het respecteren van de nieuwe rechten die door 

beide wetgevende initiatieven worden beschermd, wat moet bijdragen tot meer gender gelijkheid 

in het algemeen.  

In alle gevallen valt de combinatie van confronterende (advocacy, activisme) en coöperatieve 

(advies, lobbyen) strategieën op. Het is de combinatie van beide benaderingen die tot de 

gewenste effecten heeft bijgedragen. De partners hebben geïnvesteerd in evidence-based L&A 

en door middel van technische input debatten en besluitvormingsprocessen ondersteund. Er 

wordt meer samengewerkt met overheidsactoren, er worden platformen en 

multistakeholdercoalities gevormd om veranderingen door te drukken of verworvenheden te 

verdedigen. Het lobbywerk is gepaard gegaan met sensibilisering van diverse doelgroepen, 

bewustmakingscampagnes en pleitbezorging in de traditionele media en sociale netwerken.  

De cases illustreren dat de opleidingen die in het kader van het programma zijn verstrekt 

belangrijk zijn geweest voor de bewustmaking van doelgroepen en voor het aanreiken van 

instrumenten om zich in te zetten voor belangenbehartiging. De cases illustreren ook dat de 

versterking van de sociale dialoog niet alleen een doel op zich is, maar een middel om meer 

structurele veranderingen op het niveau van het overheidsbeleid en het bedrijfsleven tot stand te 

brengen. 

Tenslotte moeten de bereikte resultaten worden opgevolgd en geconsolideerd, wat eventueel 

nieuwe technische input van de partners vereist, om de daadwerkelijke uitvoering ervan te 

waarborgen of regressieve processen als gevolg van de groeiende invloed van conservatieve 

groeperingen te voorkomen. 

Aanbevelingen: 

− Religieuze fundamentalismen en bevolkingsgroepen, die tegen abortus en het huwelijk voor 

iedereen zijn en de LGBTIQ+-gemeenschap discrimineren, aanpakken in samenwerking met 

de academische wereld.  
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Duurzaamheid 

 

De mate van duurzaamheid is gemengd en varieert van partner tot partner. In het algemeen zijn 

institutionele en sociale duurzaamheid meer gegarandeerd dan financiële duurzaamheid. Dit is 

te verklaren door het feit dat de programma's zijn afgestemd op de kernactiviteiten van de 

partners en lopende endogene processen van capaciteitsontwikkeling versterken. Het feit dat het 

succes van het programma in hoge mate afhankelijk is van (capaciteitsopbouw) van individuen 

(opleiding) en dat de partners lidorganisaties zijn met een roulerend leiderschap, verklaart 

waarom er verschillende niveaus van duurzaamheid tussen de partners zijn. De duurzaamheid 

van de resultaten wordt verzwakt door veranderingen en verloop van leden en leiderschap, 

alsmede door het ontbreken van sterke kennisbeheersystemen of strategieën om 

kennisoverdracht te waarborgen. 

 

De financiële duurzaamheid is zwak op het niveau van de vakbonden, wat de aanschaf van 

uitrusting in vreemde valuta betreft. Het programma heeft in beperkte mate steun verleend voor 

het mobiliseren van middelen in vreemde valuta (versterking van de eigen 

inkomstengenererende activiteiten, voor zover mogelijk), maar heeft niet veel kunnen bijdragen 

aan de ontwikkeling van strategieën om de lidmaatschapsbijdragen te verhogen of voorstellen 

voor fondsenwerving te ontwikkelen, omdat de vakbondscontributies worden betaald in de 

nationale valuta van het land (Cubaanse peso). 

 

Institutionele duurzaamheid is in Cuba gegarandeerd, in die zin dat de partners al tientallen jaren 

(volledig of tot op zekere hoogte) door de staat worden gefinancierd. Financiering is schaars, dus 

werken ze met een minimale staf die alle provincies bedient. De partners hebben ook kleine 

teams van juridische adviseurs, IT-specialisten, accountants, en verscheidene van hen zijn ook 

deeltijdhoogleraar aan de universiteiten, zodat er contacten zijn om de behoeften aan advies op 

een bepaald moment mogelijk te maken, indien nodig, en zelfs met studenten die hun stage op 

deze plaatsen doen. 

 

Aanbevelingen 

− Het zo veel mogelijk voorkomen van fluctuaties in het personeelsbestand, teneinde te 

profiteren van de geboden opleiding en het door hen verrichte werk te consolideren. Daartoe 

zou kunnen worden nagegaan of de salarissen kunnen worden verhoogd, wellicht door de 

administratieve posten te herstructureren en tot een minimum te beperken. Verdere 

opleidingsmogelijkheden zouden kunnen worden geboden door leiderschaps- en/of 

managementcursussen/postuniversitaire studies te integreren.  

− Vergemakkelijken van het mobiliseren van donorfondsen, met eigen en andere bronnen van 

middelen. De plaatselijke overheden, die beschikken over middelen uit de 1% bijdrage voor 

territoriale ontwikkeling, zouden kunnen worden benaderd. 

− Identificeer actoren zoals universiteiten, onderzoekscentra en andere instanties die studies 

en onderzoek kunnen begeleiden (tegen lage kosten of gratis). 

− Ontwikkeling van een strategie om de vaardigheden van vertrekkende leiders te benutten, 

die kunnen worden ingezet voor mentorschap en opleiding van leiders. Dit zou kunnen 

gebeuren door middel van herintreding, uitnodigingen voor activiteiten waarbij ervaringen 



pag. 16/74   ACE Europe / Evaluación final programa trabajo decente /informe Cuba 

worden gedeeld met de jongere generatie, toespraken op evenementen of openings- en 

slottoespraken. 

 

Goed programmabeheer 

De efficiëntie van het programma is relatief hoog, met enkele mogelijkheden voor verbetering. 

Factoren die bijdragen tot het hoge niveau van efficiëntie zijn: (1) een degelijk en rigoureus 

monitoring- en evaluatiesysteem dat aanpassing aan de veranderende context mogelijk maakt, 

(2) tijdige en doeltreffende overdracht van middelen ondanks moeilijke context, (3) relevante 

keuze van strategieën en activiteiten, (4) bijdrage van het programma aan de consolidatie of 

verbetering van kerndiensten die door partners worden verleend, (5) basisfinanciering van 

vakbonden die de voortzetting van de dienstverlening mogelijk maakt, (6) uitgebreide ervaring en 

deskundigheid van de plaatselijke FOS-vertegenwoordiger, (7) op resultaten gebaseerd 

monitoring- en evaluatiesysteem. 

Gebieden waarop de efficiëntie kan worden verhoogd zijn (1) meer samenwerking tussen de 

FOS-partners op nationaal en regionaal niveau, (2) gezamenlijke samenwerking bij de 

uitwisseling van informatie voor de ontwikkeling van opleidingsmateriaal, (3) ontwikkeling van 

strategieën ter ondersteuning van de overdracht van kennis en verworven vaardigheden onder 

de leden van de vakbonden, met inbegrip van aandacht voor de opleiding van opleiders. 

Aanbevelingen: 

− Sneller reageren op tegenslagen, waarbij tegenslagen als risico worden aangemerkt, met 

een planning die snel wordt geactiveerd wanneer zij zich voordoen.    

− Een doeltreffender aanpak van de Amerikaanse blokkade en de extraterritoriale gevolgen 

daarvan, die rechtstreeks van invloed zijn op het programma, met name op financieel 

gebied. Een mogelijke strategie is educatie, waarbij moet worden gezocht naar manieren om 

de gevolgen van de blokkade op een didactische manier te verspreiden, "om ze dichter bij de 

bevolking te brengen". Een ander alternatief dat het land al toepast, is het gebruik van 

cryptocurrencies, maar dit moet gebeuren obv goed advies, waarbij wordt gekozen voor 

stabiele cryptocurrencies met echte rugdekking. Een andere mogelijkheid is om via 

solidariteitsgroepen bekendheid te geven aan de realiteit van de blokkade, druk uit te 

oefenen op de VS en steun te verlenen aan de Amerikaanse lobby die geïnteresseerd is in 

de Cubaanse zaak, de enige lobby die tot dusver enige versoepeling heeft weten te 

bewerkstelligen. 

− De TOC-methodologie kan strategischer worden gebruikt. ToC kunnen ontwikkeld worden 

op sectoraal, thematisch of organisatorisch niveau. Dit zal een beter inzicht verschaffen in de 

actoren, de onderlinge relaties en de mechanismen die de verandering aandrijven. Het 

expliciet maken van relevante veronderstellingen kan ook inspireren tot het identificeren van 

leertrajecten. Op die manier kan een leerproces op een meer systematische manier 

ondersteund worden. 

− FOS is reeds begonnen met de aanpassing van het monitoring- en evaluatiesysteem om het 

lichter te maken. De sterke punten moeten worden gehandhaafd, met name de 

resultaatgerichte aanpak en de methode voor outcome mapping. Er zou echter naar een 



 

pag. 17/74   ACE Europe / Evaluación final programa trabajo decente /informe Cuba 

andere manier van rapportering kunnen worden gestreefd. De vraag rijst of uitgebreide 

rapportage noodzakelijk is. De belangrijkste informatie lijkt te worden verzameld tijdens 

regelmatige opvolgingsbezoeken. 
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Résumé 

Le programme travail décent était une initiative conjointe entre FOS, IFSI/IVSI et Solsoc dans le 

cadre stratégique commun Travail Décent. Mis en œuvre entre 2017 et 2021, il visait à améliorer 

la vie des personnes en générant des changements dans trois domaines thématiques : les droits 

du travail, l'accès aux services de santé, et les initiatives d'économie sociale et solidaire, en 

renforçant les capacités organisationnelles et institutionnelles des partenaires nationaux. À 

Cuba, le programme est mis en œuvre par FOS et IFSI/ISVI dans deux domaines : les droits du 

travail et la santé. L'évaluation à Cuba fait partie d'une évaluation plus large qui inclut trois autres 

régions (la région andine, la région d'Amérique centrale et la région d'Afrique du Sud). En raison 

de ses caractéristiques particulières (pays soumis au blocus des États-Unis, organisations 

syndicales et ONG massives avec le soutien de l'État), le programme FOS pour Cuba était 

différent du reste des pays de ce programme commun Travail Décent.  

L'évaluation examine dans quelle mesure le programme a contribué à la réalisation des objectifs 

spécifiques formulés pour chaque pays, en accordant une attention particulière aux critères du 

CAD de l'OCDE : efficacité, efficience, durabilité, pertinence et impact, ainsi qu'aux 

conséquences de la crise de Covid-19. L'évaluation devait formuler également des 

recommandations et des leçons apprises qui serviront à accompagner la mise en œuvre du 

nouveau programme DGD 2022-2026. 

L'évaluation a adopté une approche théorique qui prête attention à la relation entre les 

interventions, les résultats et les mécanismes de causalité. Sur la base de la théorie du 

changement du programme, des données ont été recueillies pour la valider par le biais d'une série 

de méthodes telles que la cartographie des résultats et l'analyse de la contribution. Les consultants 

ont combiné une analyse des données de suivi et d'évaluation disponibles avec un processus de 

collecte de données primaires basé sur des entretiens semi-structurés, des ateliers participatifs et 

des groupes focus.  

Le programme Travail Décent a été un succès. Les résultats obtenus sont considérés comme 

substantiels au niveau des organisations et des changements constatés. Il est considéré comme 

un programme pertinent, dans la mesure où il répond aux demandes et aux priorités soulevées 

par les groupes cibles. En outre, FOS et IFSI/ISVI utilisent une "approche localisée" qui rend le 

programme très pertinent en s'adaptant aux processus et aux politiques des partenaires et en les 

plaçant dans le siège du conducteur.  

Pour la plupart des partenaires, le programme s'est avéré vital, FOS est le donateur le plus 

important, également parce que le programme a rendu visible et soutenu un secteur de la 

société qui était à la traîne (par exemple, le réseau des femmes lesbiennes et bisexuelles). 

Il est important de noter que tous les partenaires analysés dans ce rapport sont soutenus par le 

gouvernement, ce qui rend la mise en œuvre des projets plus efficace. Dans les sections 

suivantes, nous nous concentrons sur un certain nombre de conclusions et de recommandations 

clés. 
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Développement organisationnel et institutionnel 

Le programme a contribué aux processus de renforcement des capacités des partenaires dans 

leur lutte pour l'amélioration, la reconnaissance et/ou le renforcement des droits du travail et de 

la santé, ainsi que pour de meilleures conditions de travail pour leurs membres. Parallèlement, le 

processus d'actualisation du modèle économique cubain, ainsi que les besoins et les problèmes 

qui y sont associés, ont été appréciés. Les syndicats ont été construits/renforcés par branche, 

avec un équilibre entre le soutien au renforcement organisationnel et institutionnel. La 

collaboration avec les institutions nationales a également été renforcée. 

Une consolidation des stratégies de plaidoyer et des alliances réalisées par les organisations 

impliquées a été observée. La stratégie d'intervention de FOS est forte, en termes de choix et 

d'orientation des partenaires, d’identification des objectifs et des indicateurs, de coopération avec 

d'autres acteurs, d'échanges régionaux entre partenaires, ainsi que de suivi, d'évaluation et 

d'ajustement.  

En général, en ce qui concerne les syndicats, la capacité de négociation entre la direction et les 

dirigeants syndicaux est devenu plus grande. L'attention portée aux travailleurs a été améliorée 

et ils ont été soutenus dans des situations difficiles dans le contexte de la pandémie de COVID-

19. En outre, on a constaté une plus grande intégration des structures syndicales au sein des 

entreprises avec les structures syndicales régionales et nationales, en mettant en œuvre des 

stratégies de communication et en utilisant davantage les TIC.  

Dans le domaine de la santé, un travail important a été réalisé sur la santé et les droits sexuels 

et reproductifs et une plus grande attention a été accordée aux groupes de gays et de 

transgenres. FOS a contribué à travers le développement du matériel éducatif, des formations 

avec des experts nationaux et étrangers et d'autres actions. Dans le même ordre d'idées, une 

amélioration des taux d'éducation sexuelle et de dépistage cytologique a été constatée grâce au 

matériel éducatif développé et aux actions des militants. 

D'autre part, les promoteurs de santé formés par le programme avec FOS ont effectué des 

dépistages de population pour les patients du COVID-19, d'autres sont devenus des messagers 

pour livrer des médicaments, de la nourriture ou de s'occuper des personnes vulnérables et des 

personnes âgées seules pour les maintenir à leur domicile. Certains sont restés dans les 

cliniques pour fournir des conseils, le médecin ou l'infirmière devant occuper d'autres fonctions. 

Recommandations 

− Organiser des cours de formation virtuels plus interactifs, avec davantage de possibilités de 

participation des étudiants. 

− Financer le développement d'une plateforme d'apprentissage en ligne pour les syndicats du 

pays. 

− Recruter des experts en formation à distance auprès des syndicats pour mettre en place la 

plateforme interactive virtuelle. Créer un poste permanent pour la maintenance de la 



pag. 20/74   ACE Europe / Evaluación final programa trabajo decente /informe Cuba 

plateforme afin d'en assurer la pérennité. En général, il est recommandé de s'adresser de 

préférence à des experts nationaux, dans la mesure du possible. 

− Que du matériel éducatif spécifique soit conçu pour les femmes lesbiennes et bisexuelles, 

en conciliant les besoins fondamentaux avec les coordinateurs de chaque province. 

− Présentez des projets qui traitent du harcèlement sexuel (par exemple, élaboration de 

politiques contre le harcèlement sexuel sur le lieu de travail, sensibilisation, mécanismes de 

plainte).  

− Accompagner la conception de procédures qui guident les actions des réseaux et des 

alliances. 

 

Genre 

Une grande attention a été accordée à la question du genre, tant en interne qu'en externe. En 

collaboration avec plusieurs partenaires syndicaux, un travail a été effectué pour accroître la 

participation des femmes dans tous les types de structures syndicales, et les statuts ont été 

modifiés à cette fin. FOS a également soutenu la formation des femmes, et la question du genre 

a été intégrée dans les formations, en s'appuyant sur les échanges de l'atelier sur le genre 

(Congrès FGTB).   Le programme de santé a accordé une attention explicite aux droits des 

femmes, en se concentrant sur l'égalité dans le plein exercice de leurs droits en matière de santé 

sexuelle et reproductive. Il y a également eu une collaboration entre les acteurs impliqués dans 

le volet du travail et le volet de la santé, comme la collaboration du CENESEX avec les syndicats 

pour les conseiller sur l'intégration de la question du harcèlement au travail dans la formation. 

 

Le programme tient compte de la dimension de genre dans une large mesure, mais il n'est pas 

assez stratégique pour contribuer à des changements transformateurs dans les rôles de genre, 

en particulier dans le monde syndical. Peu de choses sont faites pour aborder les valeurs et 

normes sociales et culturelles, les habitudes et les attitudes au niveau individuel ou sociétal. La 

question se pose de savoir dans quelle mesure la participation des femmes aux organes 

consultatifs conduit effectivement à une participation plus significative et à un pouvoir de décision 

plus important. Un autre risque est lié à l'augmentation de la charge de travail des femmes qui 

ont déjà une double tâche (productive et reproductive). Soutenir les actions en faveur des 

femmes est une bonne stratégie, pertinente, et plus facile que les actions qui touchent aux 

relations de pouvoir implicites et explicites. Le changement transformateur nécessite des 

processus de changement à long terme et une approche holistique pour lesquels, dans la plupart 

des cas, les ressources ne sont pas disponibles et l'intérêt de la part des partenaires fait souvent 

défaut. 

Recommandations 

− Intégrer l'approche de genre dans tous les instruments et mécanismes internes des 

organisations (par exemple, études, formation des femmes, leadership des femmes, etc.) 
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Changements dans les politiques publiques 

Le programme a contribué à promouvoir des changements au niveau des cadres réglementaires 

et des politiques publiques qui visent à étendre les droits des travailleurs, des femmes, des 

jeunes et des adolescents, et dans une moindre mesure, des changements au niveau des 

entreprises. Le soutien apporté par le programme pour susciter ces changements s'est souvent 

aligné sur les efforts que les partenaires et autres alliés avaient encouragés depuis plus 

longtemps.  

Les partenaires impliqués, dédiés à la santé des femmes, ont été essentiels dans les processus 

clés du pays, tels que les processus de consultation pour la Constitution de 2019 et le Code de 

la famille. En outre, ils ont contribué à éduquer et à préparer la société à l'acceptation et au 

respect des nouveaux droits qu'ils protègent, ce qui vise à élever le niveau d'égalité de la 

population.  

Dans tous les cas, la combinaison de stratégies de confrontation (advocacy, activisme) et de 

coopération (conseil, lobbying) se distingue. C'est la combinaison des deux approches qui a 

permis de générer les impacts souhaités. Les partenaires ont appliqué un plaidoyer fondé sur 

des preuves et, grâce à des contributions techniques, ont éclairé les débats et les décisions. Il y 

a une plus grande articulation avec les acteurs gouvernementaux, la création de plateformes et 

de coalitions multipartites pour pousser au changement ou défendre les acquis. Le travail de 

plaidoyer s'est accompagné d'une sensibilisation de divers publics, de campagnes de 

sensibilisation et de plaidoyer dans les médias traditionnels et les réseaux sociaux.  

Les cas illustrent le fait que la formation dispensée dans le cadre du programme a été un maillon 

essentiel pour fournir des outils pour s'engager dans le plaidoyer. Les cas illustrent également 

que le renforcement du dialogue social n'est pas seulement une fin en soi, mais un outil 

permettant de réaliser des changements plus structurels au niveau des politiques publiques et 

des entreprises. 

Enfin, les gains obtenus doivent être suivis et supervisés, et consolidés ce qui demande 

probablement de  nouveaux apports techniques des partenaires, afin de garantir leur mise en 

œuvre effective ou d'éviter les processus régressifs dus à l'influence croissante des groupes 

conservateurs. 

Recommandations : 

− S'attaquer aux fondamentalismes religieux et aux secteurs de la population qui s'opposent à 

l'avortement et à l'égalité de mariage, et qui pratiquent la discrimination de la communauté 

LGBTIQ+, avec une aide accrue du monde universitaire.  

 

Durabilité 

 

Le niveau de durabilité est mitigé et varie selon les partenaires. En général, la durabilité 

institutionnelle et sociale est plus garantie que la durabilité financière. Cela s'explique par le fait 
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que les programmes sont alignés sur les activités principales des partenaires et renforcent les 

processus endogènes de développement des capacités en cours. Le fait que le succès du 

programme dépende fortement du renforcement des capacités des individus (formation) et que 

les partenaires soient des organisations basées sur l'adhésion avec une direction tournante, 

explique pourquoi il y a différents niveaux de durabilité entre les partenaires. La durabilité des 

résultats est affaiblie par le changement et la rotation des membres et des dirigeants, ainsi que 

par l'absence de systèmes de gestion des connaissances ou de stratégies solides pour assurer 

le transfert des connaissances.  

 

La viabilité financière est faible au niveau du syndicat, en termes d'acquisition d'équipements en 

devises étrangères. Le programme a soutenu la mobilisation de ressources en devises 

étrangères dans une mesure limitée (en renforçant les activités génératrices de revenus propres, 

dans la mesure du possible), mais n'a pas pu contribuer beaucoup à l'élaboration de stratégies 

visant à augmenter les cotisations des membres ou à développer des propositions de collecte de 

fonds, car les cotisations syndicales sont payées dans la monnaie nationale du pays (peso 

cubain). 

 

La durabilité institutionnelle est garantie à Cuba, dans le sens où les partenaires sont financés 

(entièrement ou dans une certaine mesure) par l'État depuis des décennies. Le financement 

étant rare, ils travaillent avec un personnel minimal qui dessert toutes les provinces. Les 

partenaires disposent également de petites équipes de conseillers juridiques, d'informaticiens, 

de comptables, et plusieurs d'entre eux sont également professeurs à temps partiel dans les 

universités, de sorte qu'il existe des contacts pour renforcer les besoins de conseil à un moment 

donné, si nécessaire, et même des étudiants qui effectuent leurs stages dans ces lieux. 

 

Recommandations 

− Éviter, dans la mesure du possible, la fluctuation des cadres, afin de profiter de la formation 

dispensée et de consolider le travail effectué par ceux-ci. Pour y parvenir, la possibilité 

d'augmenter les salaires pourrait être analysée, peut-être en restructurant les postes 

administratifs et en les réduisant au minimum. Des options de formation supplémentaires 

pourraient être proposées en intégrant des cours/études de troisième cycle sur le leadership 

et/ou la gestion.  

− Faciliter la mobilisation des fonds des donateurs, avec des fonds propres et d'autres 

sources. Les collectivités locales, qui disposent de fonds provenant de la contribution de 1% 

au développement territorial, pourraient être sollicitées. 

− Identifier les espaces tels que les universités, les centres de recherche et autres qui peuvent 

accompagner les études et les recherches (à faible coût ou gratuitement). 

− Développer une stratégie pour exploiter les compétences des dirigeants sortants, qui 

peuvent être utilisées pour soutenir le mentorat et la formation des dirigeants. Cela peut se 

faire par le biais d'un réemploi, d'invitations à des activités de partage d'expérience avec la 

jeune génération, de discours liminaires lors d'événements ou de discours d'ouverture/de 

clôture. 
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Bonne gestion du programme 

L'efficacité du programme est relativement élevée, avec quelques possibilités d'amélioration. Les 

facteurs qui contribuent à ce haut niveau d'efficacité sont les suivants : (1) un système de suivi et 

d'évaluation solide et rigoureux permettant de s'adapter à l'évolution du contexte, (2) un transfert 

de fonds efficace et en temps voulu, malgré les difficultés, (3) un choix approprié de stratégies et 

d'activités, (4) une contribution du programme à la consolidation ou à l'amélioration des services 

de base fournis par les partenaires, (5) un financement de base par les syndicats permettant de 

poursuivre la prestation de services, (6) une expérience et une expertise étendues du 

représentant local de FOS, (7) un système de suivi et d'évaluation  basé sur les résultats. 

Les domaines dans lesquels l'efficacité peut être accrue sont (1) une collaboration accrue entre 

les partenaires FOS au niveau national et régional, (2) une collaboration conjointe sur l'échange 

d'informations pour le développement de matériel de formation, (3) le développement de 

stratégies pour soutenir le transfert des connaissances et des compétences acquises parmi la 

base des syndicats, y compris l'accent mis sur la formation des formateurs. 

Recommandations : 

− Réagir plus rapidement à l'adversité, en identifiant l'adversité comme un risque, avec une 

planification qui est activée rapidement lorsqu'elle se produit.    

− Faire face plus efficacement au blocus américain et à ses conséquences extraterritoriales, 

qui affectent directement le programme, notamment dans le domaine financier. L'une des 

voies à renforcer est l'éducation, en cherchant des moyens de diffuser les impacts du blocus 

de manière didactique, en les " rapprochant " de la population. Une autre alternative que le 

pays est déjà en train de mettre en œuvre est l'utilisation des crypto-monnaies, mais cela 

doit être fait sur base de bons conseils, en choisissant des crypto-monnaies stables avec un 

soutien réel. Une autre solution pourrait consister à faire connaître la réalité du blocus par le 

biais de groupes de solidarité, à faire pression sur les États-Unis et à soutenir le lobby 

américain intéressé par les affaires avec Cuba, qui est le seul à ce jour à avoir obtenu un 

quelconque assouplissement. 

− La méthodologie de la téorie de changement peut être utilisée de manière beaucoup plus 

stratégique ; elle peut être développée au niveau sectoriel, thématique ou organisationnel. 

Cela permettra de mieux comprendre les acteurs, les relations entre eux et les mécanismes 

qui conduisent le changement. Rendre les hypothèses pertinentes explicites peut également 

inspirer le développement des trajectoires d'apprentissage. De cette façon, l'apprentissage 

peut être organisé de manière plus systématique. 

− FOS a déjà commencé à travailler sur l'adaptation du système de suivi et d'évaluation pour 

le rendre plus léger. Les points forts doivent être maintenus : l'approche axée sur les 

résultats et la méthodologie de la cartographie des résultats. Cependant, on pourrait 

chercher une autre façon de rendre compte. La question se pose de savoir si un rapport 

complet est nécessaire. Les informations les plus importantes semblent être recueillies lors 

de visites de suivi régulières. 
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Summary 

The Decent Work Programme was a joint initiative between FOS, IFSI/IVSI and Solsoc within the 

Common Decent Work Strategic Framework. Implemented between 2017 and 2021, it aimed to 

improve people's lives by generating changes in three thematic areas: labour rights, access to 

and provision of health services, and social and solidarity economy initiatives, by strengthening 

the organisational and institutional capacities of national counterparts. In Cuba, the programme is 

implemented by FOS and IFSI/ISVI in two areas: labour rights and health. The evaluation in 

Cuba is part of a broader evaluation that included three other regions (the Andean region, the 

Central American region and the South African region). Due to its peculiar characteristics 

(country blockaded by the United States, trade union organisations and massive NGOs with state 

support), the FOS programme for Cuba was different from the rest of the countries in this decent 

work programme.   

The evaluation examines the extent to which the programme has contributed to the realisation of 

the specific objectives formulated for each country, with particular attention to the OECD DAC 

criteria: effectiveness, efficiency, sustainability, relevance and impact, together with the impact of 

the Covid-19 crisis. The evaluation also formulates recommendations and lessons learned that 

will serve to accompany the implementation of the new DGD programme 2022-2026. 

The evaluation adopted a theory-based approach that pays attention to the relationship between 

interventions, outputs and outcomes and causal mechanisms. Building on the programme's 

Theory of Change, evidence has been gathered to validate it through a range of methods such 

as outcome harvesting (inspired by outcome mapping) and contribution analysis. The consultants 

have combined the use of available monitoring and evaluation data with a primary data collection 

process based on semi-structured interviews, participatory workshops and focus groups. 

The Decent Work programme has been successful. The results achieved are considered 

substantial at the level of the organisations and the changes obtained. It is considered a relevant 

programme, in that it addresses the demands and priorities raised by the target groups. 

Furthermore, FOS and IFSI/ISVI use a 'localised approach' that makes the programme very 

relevant by adapting to the processes and policies of the partners, putting them in the driver's seat.  

For most partners the programme proved vital, FOS is the most important donor, also because 

the programme made visible and supported an group in society that was lagging behind (e.g. 

Lesbian and Bisexual Women's Network). 

It is important to note that all the programmes analysed in this report are supported by the 

government, and this makes the implementation of the projects more efficient. In the following 

sections we focus on a number of key findings and recommendations. 
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Organisational and institutional development 

The programme contributed to the capacity development processes of the partners in their fight 

for the improvement, recognition and/or strengthening of labour rights and health rights, as well 

as better working conditions for their members. At the same time, the process of updating the 

Cuban economic model, as well as the needs and problems associated with it, was appreciated. 

Trade unions were built/strengthened by branch, with a balance between supporting 

organisational and institutional strengthening. There was also greater collaboration with national 

institutions. 

A consolidation of advocacy strategies and alliances by the organisations involved was 

observed. The FOS's intervention strategy was also strong, in terms of the choice and orientation 

of partners, the identification of objectives and indicators, cooperation with other actors, regional 

exchange between partners, as well as its monitoring, evaluation and adaptive management.  

In general, with regard to trade unions, negotiating capacity between management and union 

leaders was improved. Attention to workers was improved and they were supported in difficult 

situations in the context of the COVID-19 pandemic. In addition, there was greater integration of 

trade union structures at company level with regional and national trade union structures, 

supported by implementing communication strategies and making greater use of ICTs.  

In the area of health, a lot of work has been done on sexual and reproductive health and rights 

and more attention has been given to gay and transgender groups. An improvement in sex 

education and cytology testing rates was noted as a result of the educational materials 

developed and the actions of the activists. On the other hand, the health promoters trained by the 

programme with FOS conducted population screening for COVID-19 patients, others delivered 

medicines, food or care for vulnerable people and the elderly, so to enable them to stay at home. 

Some health promoters stayed in the clinics to provide counselling as the doctor or nurse had 

been placed in another positions. 

Recommendations 

− Conduct more interactive virtual training courses, with greater opportunities for student 

participation. 

− Fund the development of an e-learning platform for trade unions across the country. 

− Recruit Distance Education experts from the trade unions to set up the virtual interactive 

platform. Create a permanent position for the maintenance of the platform to ensure its 

sustainability. In general, it is recommended to preferably look for national experts, whenever 

possible. 

− That specific educational materials for lesbian and bisexual women be designed, reconciling 

basic needs with the coordinators in each province. 

− Introduce projects that address sexual harassment (e.g. develop policies against sexual 

harassment in the workplace, awareness raising, complaints mechanisms).  

− Accompany the design of procedures that guide the actions of networks and alliances. 
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Gender 

Much attention was paid to gender, both internally and externally. Together with several trade 

union partners, work was done to increase women's participation in all kinds of trade union 

structures, and the statutes were amended to this end. FOS also supported the training of 

women, and the gender issue has been incorporated into the trainings, building on the exchange 

from the Gender Workshop (FGTB Congress).   The health programme paid explicit attention to 

women's rights, focusing on equality in the full exercise of their sexual and reproductive health 

rights. There was also collaboration between actors involved in the labour axis and the health 

axis, such as CENESEX's collaboration with trade unions in advising on the incorporation into 

training of the issue of sexual harassment at the workplace. 

  

The programme is gender-sensitive to a significant degree, but it is not strategic enough to 

contribute to transformative changes in gender roles, especially in the trade union world. Little is 

done to address social and cultural values and norms, habits and attitudes at the individual or 

societal level. The question arises to what extent women's participation in consultative bodies 

actually leads to more meaningful participation and decision-making power. Another risk relates 

to the increased workload of women who already have a double task (productive and 

reproductive). Supporting actions for women is a good and relevant strategy, and easier than 

actions that touch on implicit and explicit power relations. Transformative change requires long-

term change processes and a holistic approach for which, in most cases, resources are not 

available and interest on the part of the partners is often lacking. 

Recommendations 

− Mainstream the gender approach in all internal instruments and mechanisms of the 

organisations (e.g. studies, women's training, women's leadership, etc.). 

 

Public policy changes 

The programme has contributed to promoting changes at the level of regulatory and public policy 

frameworks that seek to expand the rights of workers, women, youth and adolescents, and to a 

lesser extent changes at the company level. The programme's support to bring about such 

changes was often aligned with efforts that partners and other allies had been promoting for a 

longer period of time.  

The partners involved, dedicated to women's health, have been vital in key processes in the 

country, such as the consultation processes for the 2019 Constitution and the Family Code. In 

addition, they have contributed to educating and preparing society for the acceptance and 

respect of the new rights that both legal initiatives protect, which seeks to raise the population's 

levels of equality.  

In all cases, the combination of confrontational (advocacy, activism) and cooperative (advice, 

lobbying) strategies stands out. It is the combination of both approaches that has helped to 

generate the desired impacts. Partners have applied evidence-based advocacy and through 



 

pag. 27/74   ACE Europe / Evaluación final programa trabajo decente /informe Cuba 

technical inputs have informed debates and decisions. There is greater articulation with 

government actors, generation of platforms and multi-stakeholder coalitions to push for change 

or defend gains. Advocacy work has been accompanied by awareness-raising among diverse 

audiences, awareness-raising campaigns and advocacy in traditional media and social networks.  

The cases illustrate that the training provided under the programme has been a key link in 

sensitising groups and providing tools to engage in policy influencing processes. The cases also 

illustrate that strengthening social dialogue is not only an end in itself, but a tool to achieve more 

structural changes at public policy and company level. 

Lastly, the gains achieved must be monitored and supervised, as well as consolidated which 

might demand  new technical input from partners, in order to ensure their effective 

implementation or to avoid regressive processes due to the growing influence of conservative 

groups. 

Recommendations: 

− Tackle religious fundamentalisms and sectors of the population that oppose abortion and 

equal marriage, and that discriminate against the LGBTIQ+ community, with greater help 

from academia.  

 

Sustainability 

 

The level of sustainability is mixed and varies between partners. In general, institutional and 

social sustainability is more guaranteed than financial sustainability. This is explained by the fact 

that the programmes are aligned with the partners' core business and reinforce ongoing 

endogenous capacity development processes. The fact that programme success is highly 

dependent on (capacity building) of individuals (training) and that partners are membership-

based organisations with rotating leadership, explains why there are different levels of 

sustainability between partners. Sustainability of results is weakened by change and turnover of 

membership and leadership, as well as the lack of strong knowledge management systems or 

strategies to ensure knowledge transfer. 

 

Financial sustainability is weak at trade union level, in terms of foreign currency equipment 

procurement. The programme has supported resource mobilisation in foreign currency to a 

limited extent (strengthening own income generating activities, to the extent possible), but has 

not been able to contribute much to developing strategies to increase membership contributions 

or to develop fundraising proposals, because trade union dues are paid in the national currency 

of the country (Cuban peso). 

 

Institutional sustainability is guaranteed in Cuba, in the sense that the partners have been funded 

(fully or to some extent) by the state for decades. Funding is scarce, so they work with minimal 

staff that serves all provinces. The partners also have small teams of legal advisors, IT 

specialists, accountants, and several of them are also part-time professors at the universities, so 
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there are contacts to reinforce consultancy needs at a given moment, if necessary, and even 

students who do their internships in these places. 

 

Recommendations 

− To avoid, as far as possible, the fluctuation of cadres, in order to take advantage of the 

training provided and to consolidate the work carried out by the cadres. To achieve this, the 

possibility of increasing salaries could be analysed, perhaps by restructuring administrative 

positions and reducing them to a minimum. Further training options could be provided by 

incorporating leadership and/or management courses/postgraduate studies.  

− Facilitate the mobilisation of donor funds, with own funds and from other sources. Local 

governments, which have funds from the 1% territorial development contribution, could be 

approached. 

− Identify spaces such as universities, research centres and others that can accompany 

studies and research (at low cost or free of charge). 

− Develop strategy to harness the skills of exiting leaders, who can be used to support 

mentoring and training of leaders. This could be done through re-employment, invitations to 

experience-sharing activities with the younger generation, keynote speeches at events or 

opening/closing speeches. 

 

Good programme management 

The efficiency of the programme is relatively high, with some opportunities for improvement. 

Factors contributing to the high level of efficiency are: (1) a robust and rigorous monitoring and 

evaluation system that allows for adaptation to the changing context, (2) timely and effective 

transfer of funds, despite difficulties, (3) appropriate choice of strategies and activities, (4) 

contribution of the programme to the consolidation or improvement of core services provided by 

partners, (5) core funding from trade unions that allows for continuation of service delivery, (6) 

extensive experience and expertise of the local FOS representative, (7) results-based monitoring 

and evaluation system. 

Areas where efficiency can be increased are (1) increased collaboration between FOS partners 

at national and regional level, (2) joint collaboration on information exchange for the development 

of training material, (3) development of strategies to support the transfer of knowledge and 

acquired skills among trade union leaders, incl. focus on training of trainers. 

Recommendations: 

− React more quickly to adversity, identifying adversity as a risk, with planning that is activated 

expeditiously when it occurs.    

− Dealing more effectively with the US blockade and its extraterritorial consequences, which 

directly affect the programme, especially in the financial sphere. One avenue that should be 

strengthened is education, seeking ways to disseminate the impacts of the blockade in a 

didactic way, "bringing them closer" to the population. Another alternative that the country is 

already implementing is the use of cryptocurrencies, but this should be done with good 
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advice, choosing stable cryptocurrencies with real backing. Another could be to publicise the 

reality of the blockade through solidarity groups, to put pressure on the US, and to support 

the US lobby interested in business with Cuba, which is the only one to date that has 

achieved any kind of relaxation. 

− The TOC methodology can be used much more strategically; it can be developed at sectoral, 

thematic or organisational level. This will allow for a better understanding of the actors, the 

relationships between them and the mechanisms that drive change. Making the relevant 

assumptions explicit can also inspire the identification of learning trajectories. In this way 

learning can be used more systematically. 

− FOS has already started work on adapting the monitoring and evaluation system to make it 

lighter. The strengths should be maintained: the results-oriented approach and the 

methodology of harvesting results. However, a different way of reporting could be sought. 

The question arises whether comprehensive reporting is necessary. The most important 

information seems to be collected during regular monitoring visits. 
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Lista de abreviaciones 

 

ANPP  Asamblea Nacional del Poder Popular 

CAD  Comité de Ayuda al Desarrollo 

CCT   Convenios Colectivos de Trabajo 

CDR  Comités de Defensa de la Revolución 

CITMA   Ministerio de Ciencia, Tecnología y Medio Ambiente 

CTC  Central de Trabajadores de Cuba 

COMF  Casas de Orientación de la Mujer y la Familia 

DGD  Directoraat Generaal Development 

EIS  Educación Integral de la Sexualidad 

ICRT  Instituto Cubano de Radio y Televisión 

IESS  iniciativas de la Economia Social y Solidaria 

ILGALAC Asociación Internacional de Lesbianas Gays Bisexuales Trans e   

  Intersex para América Latina y el Caribe 

MINCEX Ministerio del Comercio Exterior y la Inversión Extranjera  

MINSAP  Ministerio de Salud Pública  

MTSS   Ministerio de Trabajo y Seguridad Social 

OCDE  Organización de Cooperación y Desarrollo Económico 

OSDE   Organización Superior de Dirección Empresarial  

PCC  Partido Comunista de Cuba 

PPP  Presentación PowerPoint 

TdC  Teoría de cambio 

TdR  Términos de Referencia 
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1 Introducción 

1.1 TEMA Y OBJETIVOS DE LA EVALUACIÓN 

1 FOS, SolSoc e IFSI-ISVI han solicitado una evaluación externa del programa común de la DGD 

Trabajo Decente 2017-2021, que se ejecuta en 11 países (cuatro regiones) + Bélgica. Este 

informe presenta el análisis del programa enCuba. 

2 En cada país, el programa es ejecutado por socios. ACE Europe y HIVA distinguen los 

siguientes grupos de tipos de organizaciones asociadas: (1) Sindicatos, sus federaciones y 

ONGs relacionadas con el trabajo o institutos de investigación que abogan por el respeto de los 

derechos laborales, la protección social en el lugar de trabajo, un diálogo social efectivo y la 

mejora de las políticas laborales; (2) organizaciones de la sociedad civil que defienden el 

derecho a la salud y que abogan por el respeto de los derechos sanitarios (a menudo centrados 

en la salud y los derechos sexuales y reproductivos), la mejora del acceso a servicios sanitarios 

de calidad y la universalización de los sistemas de salud pública; y (3) organizaciones de la 

sociedad civil, como las de agricultores, productores y mujeres, que promueven la economía 

social y solidaria (ESS) y que abogan por un entorno político propicio para la economía social y 

solidaria En Cuba, el programa es implemntado por FOS y IFSI/ISVI. 

3 La evaluación examina en qué medida el programa ha contribuido a la realización de los 

objetivos específicos formulados para cada país. Estos objetivos específicos están relacionados 

con el fortalecimiento de las organizaciones para contribuir a la mejora, el reconocimiento y la 

aplicación de los derechos laborales, el derecho a la protección social (centrado en el derecho a 

la salud), la mejora de las condiciones de trabajo y de vida dentro del contexto socioeconómico 

específico del país, con atención a los intereses específicos de hombres y mujeres.  

4 Esta evaluación final es una obligación en el marco del acuerdo entre FOS, SolSoc e IFSI-ISVI y 

el Ministerio de Asuntos Exteriores y Cooperación al Desarrollo, y sirve para rendir cuentas al 

donante, a la DGD y a las distintas partes interesadas que apoyan el programa, entre las que se 

encuentran varias federaciones sindicales y organizaciones mutuales de salud, sus miembros en 

Bélgica y los donantes individuales. La evaluación también tiene que formular recomendaciones 

y lecciones aprendidas que puedan servir para acompañar la ejecución del nuevo programa de 

la DGD 2022-2026. 

5 La evaluación debe formular respuestas a las preguntas de evaluación presentadas en los TdR 

(anexo 1) que hacen referencia a los diferentes criterios del CAD de la OECD: eficacia, 

eficiencia, sostenibilidad, relevancia e impacto, con una pregunta adicional sobre el impacto de 

la crisis COVID-19 en la implementación y la eficacia del programa.  
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1.2 METODOLOGÍA 

6 La evaluacion adoptó un enfoque teórico. Este enfoque presta atención a la relación entre las 

intervenciones, los productos y resultados obtenidos y los mecanismos causales. Para ello, se 

han utilizado una serie de métodos, como la recolección de resultados (outcome harvesting) y el 

análisis de contribuciones.  

7 Le recolección de resultados es una técnica que proviene de la escuela de mapeo de alcanes 

(outcome mapping) y, por lo tanto, es coherente con la práctica de seguimiento y evaluación 

existente en este programa. La recolección de resultados parte de la realidad de los diferentes 

actores involucrados en un programa y les pide que identifiquen los cambios a los que el 

programa ha contribuido (planificados y no planificados). Los resultados describen los cambios 

que los diferentes actores perciben en sí mismos, en sus propias organizaciones y/o en su 

entorno (por ejemplo, como resultado del diálogo social). Las preguntas a las que hay que 

responder son (1) quién/qué ha cambiado con quién y cuándo, (2) qué pruebas hay de ello, (3) 

por qué cree que es importante mencionar este cambio, (4) qué ha influido en el cambio.  

8 Las evaluaciones basadas en la teoría parten de la TdC y reúnen pruebas para validarla. Las 

intervenciones en los distintos países pueden enmarcarse en la TdC genérica sobre el Trabajo 

Decente, que se ha traducido en una TdC a nivel de país. Al inicio de la visita de evaluación a 

nivél país hemos reconstruido la TdC en base de los cambios y resultados identificado a traves 

el analysis de los informes anuales y a traves un taller con los socios en lo cual han 

complementado y/o modficado los cambios identificados según los diferentes areas de la TdC. 

Esta TdC ‘reconstruido’ ha sido la base para la posterior recopilación de datos y la validación 

externa de los datos de seguimiento y evaluación disponibles. 

9 Para cada socio visitado, un resultado (o un conjunto de resultados conectados) ha sido objeto 

de un análisis de contribución (enfoque simplificado). El análisis de la contribución es una 

metodologia para comprender los factores que han contribuido a la realizacion de un resultado 

de la incidencia política.  En un taller hemos reconstruido la línea de tiempo de las 

intervenciones de incidencia política y los participantes han identificado los hitos importantes. Se 

han discutido la importancia de ciertos cambios observados/hitos y la medida en que el 

programa pudo contribuir a ellos. También otros factores o actores que han contribuido han sido 

identificado. Algunos de estos cambios se han validado más a fondo, basándonos en las 

pruebas de los documentos, los documentos políticos, las entrevistas con las partes interesadas 

y -en la medida de lo posible- las entrevistas con otros actores que también contribuyeron a los 

cambios identificados. El análisis enumera los mecanismos causales (actores y factores que 

contribuyeron al cambio) y pondera las respectivas contribuciones de los socios del programa.  

10 Los consultores han hecho un uso óptimo de los datos de seguimiento y evaluación disponibles. 

Estos datos han sido complementado con un proceso de recogida de datos primarios basado en 

entrevistas semiestructuradas, talleres participativos y grupos focales.  En cada país varios 

talleres han sido organizados: (1) un taller al inicio de la visita con la participación de 

representantes de todos los socios para reconstruir la TdC y la recolección de resultados; (2) un 

taller de linea de tiempo con los socios que hansido visitados individualmente y (3) un taller de 
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retroalimentación al final de la visita con la participación de todos los socios y los representantes 

en el país de FOS, Solsoc y/o IFSI/ISVI (en Cuba solo con FOS y IFSI/ISVI). 

11 Como no fue posible visitar a todos los socios en cada país, se hizo una selección de tres 

socios por país que han sido visitado durante dos días (en el anexo se incluye un resumen de 

todos los socios). En la selección de socios se tuvieron en cuenta los siguientes criterios:  

− Equilibrio entre los diferentes tipos de socios: organización de trabajadores / ONG / instituto 

de investigación / organización de la ESS (cooperativa / asociación de agricultores) / 

movimiento social / red  

− Balance de los socios de FOS, SolSoc e IFSI/ISVI (solo fué el caso en la region Andina y en 

Cuba) 

− Volumen financiero de la ayuda prestada  

− Diversidad en las áreas temáticas  

− Incluir ejemplo de socio que busca sinergias a nivel nacional y/o internacional  

− Posibilidad de realizar el trabajo de campo  

 
12 La selección de socios también se discutió con los representantes regionales de FOS y ISVI. La 

tabla 1 presenta un resumen de los socios seleccionados, la tabla 2 el cronograma de las visitas. 

Una lista de personas consultados es adjuntado en anexo 3.  

 Cuba 

Socios visitados − Sindicato Nacional de Trabajadores de la Industria Ligera (SNTI RIL). 

− Federación de Mujeres Cubanas (FMC): 

− Centro Nacional de Educación Sexual (CENESEX) 

Socios no visitados − Sindicato Nacional de Trabajadores Azucareros (SNTA) 

− Sindicato Nacional de Trabajadores de la Construcción (SNTC). 

− Sindicato Nacional de Trabajadores de la Industria Alimentaria y de la 

Pesca (SNTIAP). 

− Unidad de Promoción de Salud y Prevención de Enfermedades (UPP) 

Tabla 1  Resumen de los socios visitado y no visitado en Cuba. 

 

Cuba 

28/02 1/03-2/03 3/03-5/03 7/03-8/03 11/03 

taller de 

inicio   

La Habana 

visita FMC 

La Habana 

visita  

CENESEX 

La Habana 

visita  SNTI 

RIL 

La Habana 

taller virtual de 

retroalimentacion 

Tabla 2  Cronograma de la visita 
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1.3 LIMITACIONES 

13 Fueron analizados 37 informes anuales de monitoreo, 30 planes de monitoreo, 20 informes de 

capacitación, 16 audios con entrevistas a distintos actores y expertos, y 4 informes anuales de 

producción de las fincas agropecuarias, cuyas referencias se incluyen en la bibliografía adjunta. 

14 Las visitas al lugar se realizaron según lo previsto. Los evaluadores pudieron entrevistar a 

suficientes interesados internos y externos. Obviamente, el enfoque también tuvo algunas 

limitaciones: (1) dado el escaso tiempo por socio, no se pudo realizar un análisis exhaustivo de 

la contribución de manera presencial, pero para ello los evaluadores se apoyaron en los 

diversos informes anuales enviados por los socios, por lo que creen tener suficiente información 

para emitir un juicio ponderado sobre la contribución de FOS a los cambios descritos; (2) los 

evaluadores no pudieron comprobar todos los cambios. El acceso a las entidades nacionales, y 

a los responsables de la toma de decisiones se limitó a aquellos a los que la FOS y sus socios 

tienen acceso. Esto es inherente a este tipo de evaluación. En consecuencia, es muy posible 

que haya diferentes opiniones sobre un caso concreto, dependiendo de la vertiente ideológica 

que se cuestione. No hubo tiempo suficiente para trazar un mapa completo; (3) todos los casos 

son exitosos sin excepción. No hay suficiente evidencia en los siete casos estudiados, como 

para afirmar que puede generalizarse a todos los socios del FOS.  
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2 Breve introducción del programa en Cuba 

15 El programa para Cuba se propuso como retos preparar a los trabajadores en la defensa de sus 

derechos laborales a través de los sindicatos que los representan, y mejorar las condiciones de 

trabajo y vida de grupos poblacionales considerados como vulnerables, como la Red de Mujeres 

Lesbianas y Bisexuales, en lo adelante la red. FOS contribuyó con su programa a fortalecer a 

dichos actores sociales. 

Temas que se abordarán y elementos importantes del contexto relacionados 

16 El mundo se encuentra viviendo olas constantes de privatización que traen consigo peores 

condiciones de trabajo, contratos de trabajo desnaturalizados y economía informal. Ello se 

refleja en fenómenos tales como la uberización, que ya tiene presencia en Cuba con 

aplicaciones como “Bajanda” o “Sube”. Estos fenómenos contribuyen a la desigualdad social, lo 

cual reduce la capacidad para influir en las políticas públicas y el propio estándar de vida de los 

sectores que quedan en las posiciones inferiores de la escala social. 

17 Además, la discriminación golpea especialmente a las mujeres lesbianas y bisexuales, que se 

ven invisibilizadas al lado de proyectos que gozan de mayor promoción y financiamiento, como 

las de los hombres gay o transgénero, tipificando formas diferentes de patriarcado. 

18 Entre 2017 y 2021, la situación económica de Cuba empeoró debido a una serie de causas 

internas y externas. A pesar de haber recibido algunas flexibilizaciones durante el gobierno del 

presidente estadounidense Barack Obama, su sucesor Donald Trump, desmontó dichas 

relaciones diplomáticas y se introdujeron sanciones al ritmo más alto observado durante los 

últimos 25 años, incluyendo numerosas durante la pandemia. Durante el primer año de Biden no 

mejoró la situación, más bien se introdujeron nuevas. La situación en América Latina, con 

inestabilidad política con giros hacia la derecha y regresos de izquierdas en condiciones difíciles, 

sumadas al debilitamiento económico de regímenes aliados como Venezuela y Nicaragua. Todo 

ello debe verse unido a los frecuentes eventos meteorológicos adversos y la crítica escasez 

durante los años 2020 y 2021 debido a la pandemia, que obligó a realizar gastos cuantiosos e 

imprevistos en salud.  

19 No obstante, se dotó a la economía planificada cubana de dos importantes principios rectores, 

como continuidad de procesos anteriores, tras una amplia consulta popular: los Lineamientos de 

la Política Económica y Social del Partido y la Revolución para el período 2016-2021, y la 

Conceptualización del Modelo Económico y Social Cubano de Desarrollo Socialista. Ambos ya 

fueron actualizados para regir hasta 2026. Por otra parte, la continuidad política fue garantizada 

con el nuevo presidente Miguel Díaz-Canel en 2018, que sustituyó a uno de los líderes históricos 

de la Revolución: Raúl Castro. En 2019, el Parlamento aprobó una nueva Constitución, 

necesaria para reflejar los ajustes sociales y económicos realizados, que también contó con una 
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amplia consulta popular. Con repercusión al programa, se admite el matrimonio entre personas 

del mismo sexo y se mantienen los logros fundamentales a favor de los trabajadores. 

20 Cuba además tiene estatalizado 100% el sistema de salud, que es gratuito y de alcance 

universal, por lo que FOS, aunque acostumbra a trabajar con la sociedad civil, adaptó sus 

métodos habituales de aproximación y elección de socios al contexto sui generis de la Isla. De 

esta manera, como bien señaló el Director del programa, una pequeña intervención, puede 

luego generalizarse más fácilmente.  

21 En cuanto al trabajo decente, los problemas centrales según el gobierno continúan siendo los 

bajos salarios y la erosión del poder adquisitivo. La mala situación económica del país impide 

invertir lo suficiente en el anticuado aparato productivo, en la importación de las materias primas 

necesarias, en la mejora de la infraestructura económica básica entre otras cuestiones. Debido a 

la escasez ocasionada por productores enfermos o limitados en su actuar por la covid, los 

precios de los alimentos a nivel internacional no dejan de subir, lo cual ha empeorado la ya 

precaria situación del país.  

22 Un dato importante para la puesta en marcha de los proyectos es el avance de la conectividad a 

internet en 2018. Teniendo en cuenta que en la actualidad hay 7 millones de líneas móviles 

activas para poco más de 11 millones de habitantes, dato actualizado de febrero 2022 

(ETECSA), puede decirse que Cuba ha entrado de lleno en la era de la conectividad. Esta nueva 

situación abre las puertas al uso de las redes sociales en la formación y el perfeccionamiento, la 

gestión de las fincas, la coordinación entre las mismas y en beneficio de las campañas de 

promoción y sensibilización. 

23 Cuba se encuentra actualmente en la crisis socioeconómica más grave desde el Período 

Especial de principios de los años 90. La tendencia comenzó en 2019 con una crisis energética. 

Desde principios de marzo de 2020, se ha añadido el impacto de las medidas de lucha contra la 

pandemia de COVID-19. La estrategia cubana de lucha contra la epidemia, con un seguimiento 

social masivo, el aislamiento y el tratamiento médico precoz de los infectados y una cuarentena 

intensiva, garantizó un número limitado de víctimas mortales. Cuba comenzó a desarrollar una 

serie de vacunas, donde ya está al 90% la población con esquema completo de vacunación, de 

un 95% de la población vacunable. 

Estrategias principales del programa y presentacion de los socios implicados 

24 FOS e IFSI apoyan a las contrapartes cubanas fortalecidas con conocimientos y habilidades, 

orientadas a mejorar los servicios que ofrecen a los trabajadores y los grupos vulnerables, y 

para que logren alianzas entre actores del Marco Estratégico Común Trabajo Decente. Los 

sindicatos cubanos obtienen mejores CCT porque están mejor preparados para la negociación 

durante el diálogo social y vigilan permanentemente su aplicación. Igualmente, las asociaciones 

mejoran la salud sexual y el respeto de los derechos sexuales de las mujeres y los jóvenes en 

sus lugares de trabajo y en sus comunidades. Las redes sociales, las alianzas nacionales e 

internacionales apoyan este proceso de mejoramiento y empoderamiento continuamente. FOS e 

IFSI brindan su experiencia y, más que todo, sus redes internacionales, elementos muy 
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importantes al nivel más alto de la TdC cuando se trata de la incidencia política o de 

negociaciones sindicales. Para IFSI, esta TdC Cuba se articula también con la TdC continental 

latino-americana.  

25 En el programa en Cuba 4 sindicatos están involucrados, que son también miembros de la 

Central de Trabajadores de Cuba (CTC), todos socios de FOS: Sindicato Nacional de 

Trabajadores Azucareros (SNTA), Sindicato Nacional de Trabajadores de la Construcción 

(SNTC), Sindicato Nacional de Trabajadores de Industrias Rama Industria Ligera (SNTI RIL), 

Sindicato Nacional de Trabajadores de la Industria Alimentaria y de la Pesca (SNTIAP). Los 

sindicatos tienen como fin común organizar la capacitación dirigida a sus cuadros y líderes 

sindicales para que estos sean capaces de defender de manera eficaz los derechos laborales de 

los trabajadores en el marco del proceso de actualización del modelo socio económico cubano.  

 
26 FOS tambien apoya a una organización social y dos centros del MINSAP que defienden los 

derechos en la salud: 

− Federación de Mujeres Cubanas (FMC): ONG que representa a las mujeres cubanas de 

entre 14 y 64 años. A través de sus especialistas y brigadistas sanitarias realiza, en el marco 

de programas nacionales, campañas de sensibilización relacionadas con la salud sexual de 

las adolescentes y mujeres adultas. 

− Centro Nacional de Educación Sexual (CENESEX): centro de referencia cubano sobre 

educación sexual. Lidera el Programa Nacional de Educación y Salud Sexual (PRONESS). 

Desde el 2007 aboga en favor de la diversidad sexual y el respeto de los derechos sexuales. 

Este Centro es el que atiende la Red de Mujeres Lesbianas y Bisexuales. 

− Unidad de Promoción de Salud y Prevención de Enfermedades (UPP): centro de referencia 

cubano en la promoción y prevención en el campo de la salud y lidera el Programa Nacional 

de prevención del VIH/Sida. 
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3 Análisis de la contribución al desarrollo 
organizacional e institucional   

27 En lo général, el nivél de la realización del programa es alto, palpable a través de los planes e 

informes de monitoreo y los infomres de actividades de los socios.  Los siguientes cuadros 

ofrecen una visión general de los resultados más importantes en cuanto al desarrollo 

organizacional e institucional. 

3.1 CAMBIOS EN LOS ACTORES SINDICALES 

28 En el marco del programa, se cooperó con 4 sindicatos a nivel nacional.. 

Ámbito de cambio Explicación/ contribución 

Formación interna − Establecimiento de criterios de selección de formadores sindicales. 

− Perfeccionamiento de la capacitación a través de alianzas con otros 

socios (FMC, CENESEX y UPP). 

− Conversión de formadores y secretarios sindicales de empresas, en 

líderes de opinión y activistas con presencia en el perfil CTC de Twitter 

(@CTC_Cuba), Facebook, periódico Trabajadores, canales de 

YouTube. 

− Varios cursos impartidos a través de la plataforma digital de la 

empresa Aircros 

− Elaborados materiales educativos distribuidos a nivel nacional, como el 

Folletín Sindical: Buenas prácticas, la Cartilla “La didáctica en entornos 

virtuales”, y otro sobre género y medio ambiente laboral 

− Diseño de capacitación sobre los indicadores más deteriorados a nivel 

de país, como por ejemplo la accidentabilidad, reclamaciones de 

salario, derechos laborales. 

− Aulas anexas en 3 provincias (La Habana, Matanzas y Villa Clara), 

donde se forman estudiantes y trabajadores como técnicos medios y 

obreros de la construcción, coordinadas entre los Ministerios de 

Educación y de la Construcción. Radican en las empresas. 

− Talleres en todas las provincias generalizando experiencias con 

cuadros/funcionarios provinciales y formadores. 

− Impartido curso de “Formador de formadores en espacios virtuales”. 

− Creados gabinetes metodológicos para capacitar en todas las 

provincias del país y el municipio especial Isla de la Juventud 

− Líderes con conocimientos y competencias en cuanto a varios temas 

como sindicalización, liderazgo, comercio justo, negociación, leyes y 

derechos laborales, salud e higiene ocupacional, libertad sindical, 

acoso laboral, seguridad social, C190, ... 
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Estructura interna y 
órganos consultivos 

− Incorporación de más jóvenes a las redes y talleres de capacitación 

Capacidad de 
comunicación 

− Diseñada estrategia de comunicación que emplea el sistema de 

información digital.  

Tabla 3  Resumen de los cambios organizacionales a nivel de los socios 

 

29 Hay tambien aportes a costes recurrentes como la organizacion de congresos y talleres, la 

participacion en reuniones incl. transporte, etc. Tambien se puso una atencion especifica en la 

formación técnica (ej. formación de obreros de la construccion) 

Ambito de cambio Explicacion/ contribucion 

Procesos de integración de sindicatos, 
federaciones y confederaciones 

Fortalecida presencia sindical a nivel Central, en su 

interacción con las bases provinciales/municipales, sobre 

todo en las provincias de La Habana, Matanzas y Villa 

Clara, en cuanto a los intercambios para 

educar/comunicar con mayor eficacia en temas referidos 

a los derechos de los trabajadores, cómo proceder ante 

la existencia de conflictos laborales, y cómo participar de 

manera más efectiva en la toma de decisiones en los 

centros de trabajo  

Trabajo en red (intersindical, regional) Establecimiento de redes (nacionales e internacionales), 

fortalecimiento de su legitimidad 

Articulación con actores internacionales 

Capacidadas para influir políticas (a 
nivel municipal, nacional e internacional) 
como elaboracion de pliegos petitorios, 
campañas de movilizacion, estudios, 
capacidad de voceria de la dirigencia 
etc. 

A partir de la capacitación se evidencia mayor 

reconocimiento de los gobiernos hacia las organizaciones 

sindicales  

 

Capacidades para participar en el 
diálogo social (nivel empresarial, 
sectorial, municipal, nacional e 
internacional) 

Las directivas empresariales contaron con mayor 

participación de los trabajadores.  

En Suchel Camacho se expuso como logro que los 

dirigentes sindicales perfeccionaron la forma de 

redactar/actualizar los Convenios Colectivos, de manera 

que la Administración no tenga más opción que 

cumplirlos, lo cual protege en mayor medida al trabajador 

al demandar sus derechos laborales. En Suchel Cetro, 

los trabajadores tuvieron mayor cohesión y mejores 

argumentos a la hora de denunciar sus preocupaciones 

por las pérdidas y la repartición de utilidades 

 

Tabla 4  Resumen de los cambios institucionales a nivel de los socios 
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30 Con la covid19 se hizo necesario desarrollar varios cursos de entrenamiento para los 

trabajadores, debido al aislamiento que se ordenó realizar en las casas, la promoción del 

teletrabajo y los cierres de los accesos a la ciudad desde otras provincias, lo que impedía el 

traslado de profesores hacia estas para impartir las clases.  

31 Por tanto, la capacitación debía realizarse de manera virtual. Al mismo tiempo, esta tenía que 

resultar atractiva, para sustituir con éxito la interacción directa profesor-estudiantes. Es por ello 

que se necesitó contar con una especialista voluntaria en Pedagogía a Distancia, que incorporó 

elementos que hicieron los cursos más amigables e interactivos, y que lograron que el 

trabajador contara con mayores motivaciones para aprender. Sin embargo, con los problemas 

de conexión existentes en Cuba, es necesario realizar numerosos intentos para enviar a todas 

las provincias y municipios los materiales educativos. Los directivos de la CTC se percataron de 

que era necesario crear por tanto, una Plataforma como tienen las universidades de La Habana 

y las Villas, donde se subieran los materiales y los estudiantes en cada territorio, pudieran 

descargarlos poco a poco. Además, se humanizaría la labor de profesores y estudiantes, 

ahorrándoles tiempo al no tener que trasladarse a los centros educativos, pues el transporte 

constituye otra dificultad en Cuba, sobre todo fuera de La Habana, la capital. 

32 Súmese a lo anterior, que poder contar con un especialista dedicado a tiempo completo a la 

plataforma, al menos durante los primeros años, evitaría recargar al Departamento de 

Informática de la CTC, que cuenta con pocos especialistas según explicaron, y deben brindarle 

servicios a todo el país. Además, se podría ampliar la atención más directa a otras instituciones 

como el CENESEX o la FMC, haciéndolos partícipes directos en la elaboración de materiales 

educativos para la plataforma, e igualmente en la interacción con estudiantes. Sobre este último 

particular se están dando los primeros pasos, para ver cuáles serían las mejores vías de 

colaboración, por lo que aún no existe un protocolo que indique cómo proceder. De dichas 

negociaciones debe salir la incorporación del enfoque de género en todos los instrumentos y 

mecanismos internos de la CTC, cuestión que igualmente está faltando en las capacitaciones a 

los trabajadores. 

33 Durante las visitas a los 3 socios, se constató que sobre todo en FMC fluctúan con cierta 

frecuencia los directivos, por lo que debe comenzarse de nuevo a capacitar, lo cual retrasa la 

aplicación de esos conocimientos en la atención a la población beneficiaria. 

Ambito de cambio Explicacion/ contribucion 

Género − Incorporado como tema en las capacitaciones, a partir del intercambio 

derivado del Taller de Género (Congreso de la FGTB). 

− Elaborados materiales educativos distribuidos a nivel nacional sobre 

género 

− Reforma de estatutos CTC para promover la participacion de mujeres 

en las juntas directivas de los sindicatos, en las comisiones de 

higiene y seguridad, y de negociacion 

− Taller sobre igualdad de généro 

− Evento de mujeres creadores en cada provincia 
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Medio ambiente y cambio 
climatico 

− En tema ambiental, se hacen declaraciones juradas de desechos 

peligrosos, se actualizan inventarios de productos químicos tóxicos y 

desechos peligrosos, con los neumáticos fuera de uso se realizan 

cercados perimetrales 

− Sindicatos disponen a nivel de provincia de uno o varios 

coordinadores ambientales, que dan seguimiento a temas Medio 

Ambiente y Seguridad y Salud en las empresas de su respectivo 

sector. Para ello, aplican la nueva norma cubana NC-ISO 

45001:2018, y formalizan las obligaciones de las administraciones de 

las empresas en los CCT. 

− Elaborados materiales educativos distribuidos a nivel nacional sobre 

medio ambiente laboral 

− Taller Provincial de medio ambiente (La Habana) 

Digitalización − Mayor uso de las TIC. 

Tabla 5  Resumen de los cambios en temas transversales a nivel de los socios1 

 

34 Con la promulgación en 2021 del Decreto Presidencial 198, que aprobó el Programa Nacional 

para el adelanto de las Mujeres, se cumplieron varias metas que desde hacía años se 

perseguían respecto al tópico de género. De esta manera, se pudo adaptar a la realidad cubana 

la Plataforma de Beijing, cuya implementación se convirtió en un compromiso en 1995, durante 

la IV Conferencia de la ONU sobre la Mujer. La última revisión se realizó en 2013, por lo que el 

antes mentado Decreto respondió a desafíos para luchar contra manifestaciones de 

discriminación y violencia hacia las mujeres en ámbitos laborales, familiares, en la promoción a 

cargos de  dirección, y en los medios de comunicación. En mayo 2022 se analizó la aplicación 

de dicho programa, a 1 año de su aplicación en la Asamblea Nacional del Poder Popular cubana 

(Prensa Latina), y se halló que se le entregaron viviendas a madres con tres o más hijos en 

coordinación con los territorios; se divulgaron, promocionaron y ofertaron carreras universitarias 

y oficios que tradicionalmente han sido lideradas por hombres;  y se realizaron algunas acciones 

educativas para prevenir el embarazo en adolescentes. FOS apoyará en esta última temática a 

los socios, la cual resultará de alto impacto social por sus implicaciones de salud para las 

familias. 

35 En materia de medio ambiente, en 2017 se aprobó por el gobierno la Tarea Vida (CITMA) para 

enfrentar el cambio climático, por lo que se convirtió en un compromiso de primer orden para la 

nación. La misma cuenta con objetivos planificados hasta 2100, y tiene en cuenta varias 

investigaciones que inició la Academia de Ciencias de Cuba. Entre sus objetivos, está reducir la 

densidad demográfica y las áreas de cultivos próximas a las zonas bajas costeras, así como 

desarrollar concepciones constructivas en la infraestructura, adaptadas a esta últimas. Se 

encuentran identificadas las áreas de mayor riesgo. FOS apoyó varias de estas acciones a 

través de la capacitación, pero se trata como se observó antes de un proceso a largo plazo. 

 

1 Según el marco interpretativo común sobre el desarrollo de capacidades 
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36 Por otra parte, se encuentra igualmente en proceso el tema de digitalizacion, que le ahorra 

múltiples recursos al Estado. En este momento, existen 263 portales gubernamentales en 

Internet que brindan información a la población, y están accesibles para los ciudadanos 76 

trámites y servicios en línea (Alonso et al., 2022). Entre estos pueden mencionarse los pagos de 

tributos, la descarga del vector fiscal para los contribuyentes, o la recepción de información 

brindada por especialistas. La capacitación a los trabajadores forma parte de dichos servicios, y 

FOS apoyó directamente la creación de la infraestructura para hacer posible dicho proyecto en 

los lugares donde radican los socios, y debe continuar haciéndolo con el próximo programa, a 

través de la creación de la Plataforma interactiva. 

3.2 CAMBIOS EN LAS ORGANIZACIONES EN SALUD 

Ambito de cambio Explicacion/ contribucion casos 

Visión, estrategia y 
planificación 

− Conformación de agenda colectiva de trabajo 

activistas LGBTIQ+ 

CENESEX 

Formación  − Apoyo al desarrollo de planes educativos a 

través de instituciones nacionales 

− Elaboración/impartición de cursos de 

capacitación, con apoyo financiero y logístico 

para su implementación 

− Preparación de folleto contra el acoso y 

acordeón de conceptos para aulas sindicales 

sobre los derechos sexuales. 

− Fortalecimiento de la conciencia de la 

importancia del trabajo comunitario. 

− Se inició capacitación con los delegados2 sobre 

el sida en los jóvenes. 

− Se realizó ciclo de talleres teatrales con 

promotores de salud formados en técnicas de 

Teatro del Oprimido, para su uso como 

herramienta en el trabajo comunitario 

− Ejecutados videodebates y barrio-debates sobre 

salud 

FMC  y 
CENESEX 
 
UPP,FMC  
y 
CENESEX 
 
CENESEX 
 
 
FMC  
 
 
UPP  
 
 
UPP 
 
 
 
 
UPP, FMC   

Capacidad de 
comunicación 

− Todos los socios desarrollaron dichas 

capacidades con trabajadores, mujeres de la 

Red y vecinos del barrio, en materia de 

derechos laborales, y conciencia sobre la 

importancia de las pruebas tempranas para 

detectar cáncer cérvico uterino 

UPP,FMC  
y 
CENESEX 

 

2 Líderes y representantes de la comunidad, elegidos mediante voto libre y secreto a nivel de municipio. 
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Gestión financiera − FOS apoyó en la capacitación para gestionar el 

dinero destinado a los proyectos: cuáles eran 

las mejores oportunidades de compra, 

proveedores, transportistas, aseguradoras etc. 

FMC,  
CENESEX 
y UPP 
 

Otros:  − Realización de campañas nacionales para 

concientizar sobre el cáncer de mama y cérvico-

uterino 

− Se incorporó a la iglesia, la asociación que 

agrupa a jóvenes artistas cubanos y otras 

instituciones, a las intervenciones comunitarias 

sobre salud. 

− FMC 

 

 

 

− UPP 

Tabla 6  Resumen de los cambios organizacionales a nivel de los socios 

 

37 El programa de FOS se centró en la gestión financiera de programas y campañas de prevención 

de enfermedades, derechos laborales, así como en el reforzamiento organizacional interno de 

los socios,  y apoyos dados a la Red de mujeres lesbianas y bisexuales (CENESEX), y la Red 

de Jóvenes por la Vida (UPP). Cuba posee un sistema institucional nacional de alcance masivo 

en las áreas sindicales, de salud y de apoyo a la mujer con la FMC, por lo que se decidió que 

sería mejor consolidar esfuerzos donde fueran más necesarios, y con las carencias de todo tipo 

que padece el país desde hace décadas, se detectaron fácilmente los productos/servicios que 

sería necesario adquirir. En el caso de la Red  de mujeres lesbianas y bisexuales, ya la misma 

existía, pero tenía una escasa presencia en solo 4 provincias: con FOS logró extenderse al resto 

del país, y se lograron realizar eventos que las conectaran e integraran. 

Ambito de cambio Explicacion/ contribucion casos 

Trabajo en red (nacional, 
regional) 

− Extensión de 4 a las 15 provincias del país de la 

red, solo falta el municipio especial Isla de la 

Juventud. CENESEX como unidad 

presupuestada del MINSAP apoyó todo el 

proceso. 

− Alianzas con otros proyectos locales como el de 

hombres que tienen sexo con otros hombres. 

− Realizado Mapa de Oportunidades para el 

trabajo de redes integradas, que geo referencia 

las principales instituciones académicas, ONGs 

entre otros que trabajan con adolescentes y 

jóvenes, en el Consejo popular Jesús María. 

− Apoyo a la Red de Jóvenes por la Vida. 

CENESEX 
 
 
 
 
 
 
CENESEX 
 
 
UPP 
 
 
 
 
 
 
UPP 

Capacidadas para influir 
políticas (a nivel 
municipal, nacional e 
internacional)  

− Elaboración de herramientas para apoyar el 

trabajo de incidencia y negociaciones: cápsulas 

educativas, folletos, construcción de agenda 

colectiva, extensión de redes 

CENESEX, 
UPP 
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− Participación de activistas en consulta 

especializada para el Código de las Familias. 

− A la red se les impartieron cursos sobre 

liderazgo y defensa de los derechos sexuales. 

− La coordinadora Nacional de la Red fue elegida 

como representante para América Latina y el 

Caribe de las mujeres lesbianas y bisexuales. 

 
CENESEX, 
UPP 
 
CENESEX 

Tabla 7  Resumen de los cambios institucionales a nivel de los socios 

 

Ambito de 
cambio 

Explicacion/ contribucion casos 

Género − Varones y familias incorporados al enfoque de género, las 

brigadistas sanitarias de la FMC los invitan a todos a las 

acciones de promoción contra el cáncer cérvico-uterino, para 

que se conviertan en parte de la solución. 

− Se ampliaron los servicios que brinda la Línea 103 para la 

atención a la violencia de género durante la covid 19. 

− Intercambios en la comunidad del Consejo Popular Jesús 

María, con actores de la Atención Primaria de Salud, sobre la 

Generación de entornos potenciadores de la igualdad de 

género en la prevención de las enfermedades de transmisión 

sexual 

− Se defendieron tesis de maestría y diplomado sobre 

vulneraciones a los derechos de las mujeres. 

FMC, 

CENESEX 

 

 

CENESEX 

 

UPP 

 

 

 

CENESEX 

Medio ambiente 
y cambio 
climatico 

− Se formaron círculos de interés con niñas y niños sobre el 

cuidado del medio ambiente y la naturaleza. 

 

FMC   
 
 
   

Digitalización − Educadores, brigadistas sanitarias y facilitadores municipales 

promoviendo acciones vs covid19, haciendo uso intensivo de 

las TICs. La selección de personas a capacitar y los territorios 

beneficiados se realizó sobre la base de las las estadísticas 

de salud. 

 

FMC, 
CENESEX y 
UPP  

Tabla 8  Resumen de los cambios en temas transversales a nivel de los socios3 

 

38 Nuevamente las alianzas probaron ser la mejor vía para enfrentar momentos difíciles como la 

COVID 19, donde los diferentes actores, a partir del apoyo de FOS, exploraron nuevas vías de 

 

3 Según el marco interpretativo común sobre el desarrollo de capacidades 
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comunicación y colaboración, de donde salió por ejemplo la atención directa a la Red por parte 

de la FMC, que brindó su infraestructura creada a nivel de barrio. 

3.3 ANÁLISIS DE LA CONTRIBUCIÓN DE FOS 

39 Los 3 socios visitados coinciden en señalar que FOS, en la figura de sus expertos, constituyó un 

apoyo moral, financiero y técnico; asumió diferentes roles: asesor, facilitador, observador 

reflexivo; el acompañamiento tuvo un carácter cercano y ético; hubo apoyo incondicional, 

flexibilidad en la planificación, exigencia en los procesos con enfoque en resultados, se 

monitoreó bien el contexto, el clima fue de confianza y respeto mutuos. 

3.4 CONCLUSION DE LA EFECTIVIDAD Y PERTINENCIA DE LA CONTRIBUCION AL 
DESARROLLO ORGANIZACIONAL E INSTITUCIONAL 

40 En general, en cuanto a los sindicatos se apreció una mayor capacidad de negociación entre las 

direcciones empresariales y los líderes sindicales. Se mejoró la atención a los trabajadores, y se 

les apoyó en situaciones difíciles, dentro del contexto de la pandemia de COVID-19. Además, se 

observó una mayor integración de las estructuras sindicales dentro de las empresas con las 

estructuras sindicales territoriales y nacionales, implementando estrategias de comunicación, 

haciendo mayor uso de las TIC. Por último, se amplió la participación de los trabajadores en la 

dinámica de las empresas.  

41 En el CENESEX se le ha dado mayor atención históricamente a los grupos gays y transgénero, 

por lo que no había programas de colaboración internacional para la red de mujeres lesbianas y 

bisexuales: FOS contribuyó a revertir dicha situación con materiales educativos, capacitación 

con expertos nacionales y extranjeros entre otras acciones. 

42 En esta línea, se apreció una mejoría de la educación sexual y de los porcentajes de pruebas 

citológicas a partir de los materiales educativos elaborados, y el accionar de las activistas. 

Aprovechando todo esto, se realizaron múltiples talleres en 4 provincias, se socializaron 

resultados en eventos especializados, y se divulgaron en artículos de prensa, la radio, los 

telecentros, y se realizaron entrevistas mujeres sobrevivientes de cáncer. Con la COVID-19, 

todos estos procesos tuvieron que reinventarse. 

43 Por otra parte, las promotoras de salud formadas por el programa con FOS realizaron pesquisas 

a la población buscando enfermos de COVID-19, otras se convirtieron en mensajeras para hacer 

llegar medicamentos, alimentos o cuidar de personas vulnerables y ancianos solos para que se 

mantengan en sus viviendas. Algunas se mantuvieron en los consultorios orientando ya que el 

médico o la enfermera tuvieron que estar en otras posiciones del sector. Las COMF se 

mantuvieron abiertas apoyando las acciones antes mencionadas y convocaron a personas que 
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supieran coser para confeccionar nasobucos (mascarillas) para repartir al personal que trabaja 

en riesgo y población. 

44 Los socios involucrados en esta parte del informe dedicada a la salud de las mujeres, han 

resultado vitales en procesos clave del país, como han sido los procesos de consulta de la 

Constitución de 2019 y el Código de las Familias. Además, han contribuido a educar y preparar 

a la sociedad con vistas a la aceptación y respeto de los nuevos derechos que ambos protegen, 

que busca elevar los niveles de igualdad de la población.  

45 El programa ha sido muy pertinente, tanto desde la perspectiva de los socios como de los grupos 

meta. Se suplieron las necesidades de los grupos meta a partir del levantamiento de necesidades 

realizado. Para la mayoria de los socios le programa resultó vital, FOS es el donante más importante, 

tambien ya que el programa visibilizó y apoyó un área de la sociedad que estaba rezagada (ej. Red 

de Mujeres Lesbianas y Bisexuales). 

 

4 Contribución a cambios en políticas públicas y en la 
agenda de trabajo decente 

4.1 CAPACIDADES FORTALECIDAS DE INCIDENCIA Y NEGOCIACIONES 

46 El programa de FOS sobre trabajo decente se encuentra alineado con la voluntad política y los 

intereses gubernamentales. Las fortalezas que se han apreciado entre el gobierno y los socios, 

a partir del apoyo de FOS, se expresa en un incremento del diálogo social entre dichos actores: 

se busca con mayor frecuencia a los representantes de FMC, CENESEX y los sindicatos para 

diseñar materiales educativos para los grupos meta, para que funjan como expertos en la 

elaboración de políticas, aclarar situaciones cuando los medios audiovisuales “alternativos” 

ofrecen noticias distorsionadas de la realidad, o para defender derechos. El uso de las TICs en 

todo este proceso, definitivamente ha constituido un cambio que ha consolidado los 

alineamientos expresados en las acciones de concientización, activismo, consultoría y lobby que 

ejecutan los socios, con los sectores poblacionales que atienden. 

47 Como debilidades, debe señalarse que no se avizora una mejora a corto ni mediano plazo de las 

carencias materiales que impiden un mayor desarrollo de dicho diálogo, no mientras continúe el 

bloqueo de EEUU. Además, el bombardeo mediático contra el gobierno cubano resulta 

constante y creciente, y son limitados los recursos para enfrentarlo, aún con las alianzas 

forjadas entre los socios y el apoyo de FOS. El malestar social que ocasionan dichas carencias, 

unidas a la realización de campañas contra los principios que promueve el modelo socialista 

cubano, continuará siendo un reto pendiente, en opinión de los autores, a mediano-largo plazo. 

48 Más concretamente, entre los sindicatos y los trabajadores que representan, el diálogo social se 

pudo trasladar al ámbito virtual en medio de la pandemia gracias a FOS, y lo mismo sucedió con 
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el diálogo entre los sindicatos y el gobierno, pues varias de las reuniones realizadas para 

consultas sobre temas diversos, se ejecutaron utilizando la infraestructura que FOS proveyó. De 

otra manera, se hubiera tenido que recurrir a la vía telefónica convencional, que hubiera 

resultado imposible archivar como capacitación, y hubiera implicado una pérdida irremediable de 

la calidad del proceso educativo, por las limitaciones a la comunicación que comprende, cuando 

se compara con plataformas como whatsapp o telegram, que permiten que el intercambio sea 

más enriquecedor. Cuando se encuentre disponible la plataforma virtual que planea diseñar la 

CTC, el cambio será definitivo, y el gobierno ha manifestado su satisfacción con la idea, que 

formará parte de los servicios al ciudadano en su versión electrónica. Situaciones muy similares 

se apreciaron con la FMC y CENESEX en materia de salud, aunque se aprecia que la FMC 

necesita hacer un mayor uso de las plataformas digitales, para balancear el intercambio con 

CENESEX, que ha incrementado su presencia en estos medios, y los utiliza como herramienta 

de comunicación cotidiana.  
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Case Abogacia Activismo Asesoramiento Lobby y / o 

participacion al 

dialogo social 

SNTI − Campañas para dar a conocer los 

derechos de los trabajadores 

− Capacitación para que los 

sindicatos locales actúen con 

mayor eficacia como 

representantes en defensa de 

los trabajadores, ante litigios 

con sus respectivas 

administraciones 

− Participación como expertos 

en modificaciones al Código 

de Trabajo, y además para 

elaborar cláusulas modelo 

para convenios colectivos de 

trabajo 

− Participación en 

negociaciones -   

CCT 

FMC − Campañas de sensibilización 

− Resultados de investigaciones 

socializados para capacitar a MINED, 

MINSAP, MININT (especialistas que 

atienden adolescentes y niños, niñas 

que han sufrido abuso sexual), 

operadores de derecho que cursan 

Diplomado de Mediación familiar de 

Universidad de La Habana y Unión 

de Juristas de Cuba entre otros 

 

− La red de la provincia de 

Santiago de Cuba oficializo una 

demanda contra un centro de 

recreacion por discriminacion 

por orientacion sexual y fue 

sancionada la persona que 

violó el principio de igualdad y 

no discriminación  

− Se ejecutó reclamo de las 

mujeres de la red al ICRT por 

censura de imágenes en 

determinados filmes. 

− Participación de activistas 

en consulta especializada 

para el Código de las 

familias 

− La FMC a cada nivel 

trabajó con el CITMA en 

las acciones de la Tarea 

Vida, donde se preparan a 

mujeres y hombres en 

conservar desde tiempos 

normales las condiciones 

para posibles desastres. 

− FMC forma parte de grupo 

de trabajo intersectorial 

que está escribiendo una 

propuesta de la “Estrategia 
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Ambiental Nacional”, que 

se aprobó en 2021. 

− FMC de conjunto con la 

Defensa Civil elabora Plan 

Nacional de acciones 

contra desastres naturales.  

CENESEX 

UPP 

− Intercambios en la comunidad del 

Consejo Popular Jesús María, con 

actores de la Atención Primaria de 

Salud, sobre la Generación de 

entornos potenciadores de la 

igualdad de género en la prevención 

de las enfermedades de transmisión 

sexual 

 

− Realización de Jornadas contra 

la Homofobia, que incluyen 

eventos teóricos, la marcha por 

el orgullo gay, presentaciones 

artísticas entre otras 

− Cenesex trabajó en la 

política de EIS y Derechos 

sexuales 

− Ha participado en el diseño 

de una estrategia de 

prevencion y atencion a la 

violencia de género, en 

seguimiento a los objetivos 

de la conferencia del PCC 

−  

Tabla 9   Resumen de las estrategias de incidencia aplicadas por los socios de FOS 
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4.2 CAMBIOS EN POLITICAS PÚBLICAS Y EN LAS EMPRESAS 

socio resultados 

SNTI − Estimulado el teletrabajo y otras formas de trabajo a distancia, palpable en el Decreto 8 

de 2020, Sobre las medidas a implementar para la etapa de recuperación post-COVID-

19 

− Cuadros que implementan políticas de prevención, comunicación, trabajo decente etc., 

aliados con empresas, OSDEs, ministerios, institutos y universidades 

− Se realizaron modificaciones en las proformas de CCT, en materia de cláusulas de 

Seguridad y Salud en el Trabajo. 

− 100% de empresas que aplican el proyecto FOS tienen el plan de capacitación sindical 

negociado en sus respectivos CCT 

− Desarrollo de comunicación propia en las redes sociales mediante la creación de 

páginas Web, a la que se suben contenidos políticos y sindicales desde el sitio de la 

empresa y su respectiva Organización Superior de Dirección Empresarial. 

− Agregada cláusula en CCT para avalar a dirigentes sindicales como educadores a 

distancia 

 

FMC y 
CENESEX 

− Se detectó discriminación en servicios de salud a mujeres de la Red.de mujeres 

lesbianas y bisexuales 

− Aprobado por Decreto Presidencial Programa Para el Adelanto de las Mujeres 

− Derechos de mujeres lesbianas y bisexuales incluidos en programas contra la violencia, 

y sobre la salud materno infantil. 

− Se brindó asesoramiento de expertos para el Código de las Familias 

− Propuesta de la “Estrategia Ambiental Nacional”, que se aprobó en 2021. 

− Plan Nacional de acciones contra desastres naturales 

 

CENESEX − Relevancia de la EIS reconocido para el trabajo de acompañamiento de mujeres 

lesbianas y bisexuales, que sufren prácticas discriminatorias en los escenarios laborales. 

− Política de EIS y Derechos sexuales aprobado 

− Diseño de una estrategia de prevencion y atencion a la violencia de género, en 

seguimiento a los objetivos de la conferencia del PCC 

Tabla 10  Resumen de los resultados en los casos de incidencia política 

 

49 Los socios contribuyeron a la obtención de resultados, pero en varios casos lo hicieron de 

manera colegiada, como ha sido el caso de FMC con el CENESEX en la atención a la Red de 

mujeres lesbianas y bisexuales, o casos de maltrato/abuso sexual, como miembros de 

comisiones de prevención y atención a las víctimas. En el municipio Plaza (La Habana) pudo 

observarse el acompañamiento de estas comisiones en la prevención del cáncer cérvico uterino, 

con mujeres que habían sido víctimas de maltrato, y se negaban a recibir atención médica, por 

considerarlo agresivo con su intimidad. Todo este proceso ha sido financiado en parte por el 

gobierno, pues los planes de trabajo se discuten con meses de antelación a la aprobación de los 
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respectivos presupuestos. Aquí se incluye por supuesto, la divulgación de la realidad cubana en 

eventos internacionales, frente a la poca, nula o distorsionada cobertura de varios medios de 

prensa extranjeros, abiertamente opositores al sistema económico, político y social cubano. 

50 Otro ejemplo de colaboración ha sido el del CENESEX con los sindicatos, al asesorar la 

incorporación del tema de acoso laboral a las capacitaciones. Este igualmente resulta de interés 

para el gobierno, ya que, a la política interna diseñada para combatir estos fenómenos que 

causan malestar social, se suma el cumplimiento de diversos convenios internacionales de los 

que Cuba es parte, como la Plataforma de Beijing. 

Análisis de contribución de un caso: Actualización del ordenamiento jurídico cubano en 

materia de salud (2017-2021), con Cenesex. 

Contexto del caso (antecedentes):  

Se encuentran en la Conferencia del PCC de 2012, donde se enunció como principio la defensa 

de los derechos sexuales de todas las personas, con independencia de su orientación sexual. 

Debe señalarse que el programa con este socio se atrasó, empezó en 2018, hubo demora por 

parte del MINCEX para aprobar los términos de referencia (a la CTC le pasó lo mismo) debido a 

la dificultad de obtener los avales de las administraciones provinciales.  

 

Descripción de la línea de tiempo: se listan los resultados como aparecen en la Tabla 3. 

 

 

 

1 al 6    7 al 9      10 al 13  14 al 16 

 

 

No. Resultado  Explicación de mecanismo Evidencia Confianza 

en la 

evidencia 

1 Creación de 7 nuevos 

grupos provinciales 

que tributan a la red de 

mujeres lesbianas y 

bisexuales  

Fos financió materiales educativos, 

transporte, alimentación entre otras 

cuestiones 

Entrevistas Media 

2 VIII Congreso de 

Educación, Orientación 

y Terapia Sexual  

FOS fue uno de los que financió el evento, 

junto a otros donantes, potenció la 

participación de las activistas de la red 

Entrevistas Media 

3 FOS trajo expertos extranjeros para 

compartir experiencias sobre Políticas 

Públicas libres de Estigmas y 

Discriminación, y sobre la salud mental de 

las personas LGBTIQ+  

4 Taller Nacional de la 

red 

Con vistas a la aprobación de la Constitución 

en 2019, se centró en los derechos sexuales 

como derechos humanos, y se propició que 

Constitución 2019 Alta 

2018 2021 2020 2019 
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las activistas participaran en los procesos de 

consulta popular 

5 Taller Violencias 

Sexualidades y 

Derechos Humanos 

Agrupó activistas de las redes sociales 

coordinadas desde Cenesex, se creó 

Agenda colectiva de Trabajo LGBTIQ+ 

Entrevistas a 

coordinadora de la red y 

especialistas Cenesex 

Media 

6 Redacción de 

materiales educativos, 

financiados por FOS 

Enfoca el matrimonio homosexual como 

derecho humano, con vistas a su 

incorporación en la Constitución 2019 

Constitución 2019 Alta 

7 FOS financió 

participación de 9 

activistas en 

Conferencia Regional 

ILGALAC 

Se socializaron resultados científicos sobre 

la salud sexual de mujeres lesbianas y trans 

Vínculos a los 

resultados4 

Alta 

8 Congreso Federación 

Española de Sociología 

9 Taller Nacional de la 

red 

Se centró esta vez en las violencias basadas 

en género y su enfrentamiento en la 

Constitución 

Constitución 2019 Alta 

10 Taller Nacional de la 

red 

Trató de la violencia como problema de 

salud, y dentro de este la violencia en pareja 

Entrevista Media 

11 Apoyo Jornadas contra 

la Homofobia y la 

Transfobia 

Se realizan encuentros académicos, se 

lanzan campañas de comunicación, se 

ofrecen espectáculos artísticos, haciendo 

mayor uso de los espacios virtuales.  

Entrevista Media 

12 FOS financió 

equipamiento 

informático 

Se fortaleció la red para desarrollar el trabajo 

a distancia en las distintas provincias 

Grupo focal, entrevistas Alta 

13 Promoción de 

investigaciones 

científicas desde la 

propia red 

Los resultados se promocionan a través del 

perfil oficial de la red en facebook, dentro del 

activismo. Se ha mejorado la gestión de la 

información gracias al incremento y calidad 

en el uso de las TICs. 

Vínculo5 Alta 

14 Taller Nacional de la 

red 

Fue sobre herramientas de la investigación 

social 

Grupo focal, entrevistas Alta 

15 Desarrollo campaña 

educativa virtual 

apoyando el Código de 

las Familias 

FOS financió la realización de cápsulas 

educativas y folletos. 

Entrevista, cápsulas 

educativas y folletos 

Alta 

16 Participación de 

activistas y 

profesionales del 

Se hizo en 2021, con vistas a la modificación 

del proyecto del Código de las Familias 

Acuerdo número IX-109 

de la ANPP, Gaceta 

Oficial de la República de 

Cuba, edición 

Alta 

 

4 H8ttp://www.revsexologiaysociedad.sld.cu/index.php/sexologiaysociedad/article/view/685 
http://www.revsexologiaysociedad.sld.cu/index.php/sexologiaysociedad/article/view/663 
http://www.revsexologiaysociedad.sld.cu/index.php/sexologiaysociedad/article/view/567 
http://www.revsexologiaysociedad.sld.cu/index.php/sexologiaysociedad/article/view/730 
5 (20+) Grupo Alas-La Habana | Facebook 

https://www.facebook.com/Grupo-Alas-La-Habana-100897785270679
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Cenesex en consulta 

especializada 

extraordinaria No. 4, de 

12 de enero de 2022 

Fuente: Entrevistas y línea de tiempo 

 

51 Se estimó que la contribución de los socios fue alta (comparada con las explicaciones rivales), e 

importante, porque se cambió radicalmente la manera de enfocar los temas de salud y derechos 

sexuales. Las etapas 1, 4-5, 9-11, 14 y 15 se refirieron a labores de activismo concreto con la 

ampliación de la Red, así como campañas de concientización de la población sobre la 

necesidad de inclusión de minorías. La etapa 16 se refirió a la consulta especializada, mientras 

que las restantes se centraron en actividades docentes impartidas o recibidas por los socios con 

apoyo de FOS, y que les permitió fungir después como expertos durante las consultas 

gubernamentales. El CENESEX tuvo una participación crucial en la educación de la sociedad, 

con vistas a una mejor aceptación por parte de la población, de los nuevos principios que se 

reflejarán en el Código de las Familias, y que han recibido rechazo en los distintos momentos en 

que se han discutido los borradores, como ha sido el caso del matrimonio y adopción de niños 

por parejas gays, los derechos de visita y manutención de los abuelos, o los derechos de 

autonomía progresiva de los menores de edad.  

52 Dicha consulta fue solicitada por el Ministerio de Salud Pública, y en la misma le fueron 

aclarados varios de los puntos antes mencionados a los legisladores, que han generado debate, 

para que contaran con mayor información a la hora de tomar decisiones, o de solicitar 

modificaciones en la redacción. 

53 Varios miembros de instituciones religiosas, trabajadores y sectores de la población en general, 

se han pronunciado abiertamente en contra en temas como el matrimonio y adopción por parte 

de parejas gay, manifestando que es contra natura, que contradice sus creencias entre otras 

cuestiones, de ahí que la labor educativa haya resultado tan importante, sobre todo con las 

nuevas generaciones.  

54 Además, la comunicación clara y precisa de resultados de investigación, como las historias de 

vida de miembros de la Red de mujeres lesbianas y bisexuales, que en varios casos han sido 

historias de discriminación y sufrimiento extremos, ha contribuido a desmontar prejuicios y mitos 

alrededor de constructos sociales, que ya resultan obsoletos. 

55 Al mismo tiempo, varios especialistas del CENESEX y la FMC tributaron en varios momentos a 

la redacción del antes mentado Código. Las campañas combatieron las actitudes machistas que 

persisten en Cuba, y que son el producto de siglos de formación heredados de España y EEUU, 

que se unen a factores religiosos y otras influencias externas, integrados con las percepciones 

endógenas. 
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4.3 INDICACIONES DE IMPACTO A NIVEL DE LOS BENEFICIARIOS 

56 Trabajo sindical: Se han negociado e incorporado nuevas cláusulas modelo a los CCT, que se 

pronuncian contra el acoso laboral, o alertan sobre la debida igualdad de oportunidades de las 

mujeres para acceder a cargos de dirección, donde se ha facilitado el intercambio directivos-

trabajadores a todos los niveles, desde el nacional hasta los municipales. Gracias a la compra 

de insumos, aumentaron las producciones de las fincas que pertenecen a los sindicatos, 

beneficiando a miles de trabajadores. Aumentaron a su vez la productividad y asistencia de los 

trabajadores  que laboran en las mentadas fincas, pues mejoraron sus condiciones de vida. Se 

incorporaron mujeres al trabajo asalariado que a su vez mejoraron sus conocimientos sobre 

calidad de vida.  

57 Trabajo en salud: Se logró revertir el miedo/rechazo de las mujeres lesbianas y bisexuales a la 

prueba citológica, a través de la capacitación impartida entre Cenesex y FMC. Se han salvado 

vidas gracias a la detección temprana de casos de cáncer. Los materiales educativos 

financiados por FOS resultaron muy útiles y facilitaron la labor de sensibilización. Este reclamo 

le da seguimiento a programas anteriores. Mismo resultado con UPP. 

58 Las mujeres lesbianas y bisexuales se visibilizan más, comparten experiencias en las redes, han 

perdido parte de sus miedos, ganan espacios en el Cenesex también. 

4.4 CONCLUSIONES 

59 El Programa ha contribuido a promover cambios a nivel de marcos normativos y de política 

pública que buscan ampliar derechos de los trabajadores y las trabajadoras, de las mujeres, de 

jóvenes y adolescentes, y en menor medida cambios a nivel de las empresas. El apoyo del 

Programa a la generación de dichos cambios muchas veces se alineó con esfuerzos que las 

contrapartes y otros aliados impulsaban desde hace más tiempo.  

60 En todos los casos, se destaca la combinación de estrategias confrontativas (abogacía, 

activismo) y cooperativas (asesoramiento, lobby). Es la combinación de ambos enfoques lo que 

ha ayudado a generar los impactos deseados. Las contrapartes del Programa se han destacado 

por la generación de evidencia (muchas veces en alianza con expertos y universidades) y 

aportes técnicos para informar los debates y las decisiones, la articulación con actores de 

gobierno, la generación de plataformas y coaliciones multiactorales amplias para impulsar 

cambios o defender conquistas, la sensibilización de diversos públicos, y la conducción de 

campañas de concientización e incidencia en medios tradicionales y redes sociales.  

61 Los casos ilustran que la formación impartida en el marco del programa ha sido un eslabón 

clave para sensibilizar a los grupos y destinatarios de los cambios y proveer herramientas para 

involucrarse en acciones de incidencia. Los casos también ilustran que el fortalecimiento del 

diálogo social no solo es un fin en sí mismo, sino una herramienta para lograr cambios más 

estructurales a nivel de política pública y empresarial. 
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62 Por último, las conquistas logradas deben ser monitoreadas y vigiladas, a la vez que 

consolidadas con nuevos aportes técnicos de las contrapartes, para lograr su efectiva 

implementación o para evitar procesos regresivos debido a la influencia creciente de grupos 

conservadores. 

 
5 Análisis de la eficiencia 

5.1 ESTRATEGIAS APROPIADAS 

63 Se aplicaron estrategias que fortalecieron la capacidad de los socios, complementando el 

financiamiento estatal (salarios, materiales de oficina, servicios públicos) con los de FOS (gastos 

de viaje para participar en negociaciones, organización de congresos, costes operacionales, 

etc.), además de la mejora de la infraestructura (ej. aulas pedagógicas). Es de resaltar el 

desvelo de FOS por buscar constantemente alternativas a los constantes obstáculos para 

importar hacia Cuba. 

− La contribución a la financiación institucional es crucial para los sindicatos y la FMC, ya que 

normalmente reciben financiamiento del gobierno solo para lo indispensable, convirtiéndose 

la contribución de los afiliados en el ingreso principal, y la ayuda de los empresarios se limita 

a veces a facilitar locales u hospedaje, pero no pueden ofrecer mucho más. Ciertas 

empresas pueden définir el destino de la mitad de su ganancia neta, con el acuerdo del 

sindicato. En principio hay ahi una posible fuente para financiar capacitación. Esta 

financiación básica permite a los sindicatos capacitar más para representar mejor a sus 

trabajadores, aumentando así su legitimidad (al aumentar el número de casos exitosos 

defendidos ante las administraciones), elaborar propuestas y pliegos petitorios de manera 

participativa, y a continuar ofreciendo sus servicios a sus afiliados (financiado por el 

programa y otros).  

 

− La eficacia de la formación se ve reforzada por los siguientes factores (1) la mayor parte de 

la formación es de alta calidad, (2) en el caso de la escuela sindical, otros socios como la 

universidad y centros de investigación autónomos también aportan profesores, (3) se adopta 

un enfoque descentralizado que permite la participación de líderes sindicales de todas las 

partes del país y limita los gastos de viaje, (4) la inversión en clases virtuales para limitar los 

costes de viaje y permitir un mayor alcance.  

 

64 Los factores que tienen un impacto más negativo en el nivel de eficiencia son (1) el bloqueo de 

EEUU; (2) la todavía insuficiente colaboración entre los diferentes socios que imparten 

formación sindical  y los socios en el tema de salud (CTC, CENESEX, FMC). La pandemia paró 

varias de estas colaboraciones, y retomarlas ha sido un proceso lento. (3) Ausencia de una 

Plataforma interactiva que agrupe todos los contenidos, con acceso para cualquier dirigente 

sindical y trabajador, desde cualquier punto del país. 
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65 El programa se desarrolló de forma participativa, sobre la base de las necesidades expresadas 

por los socios. Además, FOS e IFSI/ISVI cuentan con una gran experiencia y conocimientos 

sobre los retos de los sindicatos. Por consiguiente, se han tomado decisiones pertinentes en lo 

que respecta al fortalecimiento de la capacidad organizativa e institucional que responden a las 

necesidades y a las capacidades existentes de los socios.  

66 La experiencia del representante local de FOS fue muy apreciada por los socios. Experimentan 

una relación de socio basada en la igualdad y en las relaciones horizontales. El representante 

de FOS es muy receptivo y se considera aliado de los socios. Esto contribuye a un uso eficiente 

de los recursos disponibles: el representante de FOS y los socios entienden dónde está el 

apalancamiento, qué actividades funcionarán y cuáles no. Además, hay suficiente flexibilidad 

presupuestaria para responder de manera pertinente y oportuna a los cambios en el contexto o 

en relación con las necesidades de los socios. Los cambios en el contexto se supervisan 

cuidadosamente y se discuten entre la FOS y los socios para permitir respuestas adecuadas.  

67 Cuando es necesario, se utilizan fondos para atraer a especialistas o consultores externos. 

Estos parecen haber sido bien elegidos, resultado de unos procedimientos de selección buenos 

y transparentes y de la amplia red de FOS y socios. 

68 La gestión financiera de los programas parece estar bien hecha. Ha habido varios retrasos en la 

ejecución de las actividades debido a una combinación de factores de contexto (por ejemplo, 

políticos, Covid, ...) y factores internos a nivel de los socios (problemas o conflictos internos, 

otras prioridades, ...), pero se han gestionado bien. Debido a la flexibilidad financiera, las 

actividades pudieron reprogramarse o adaptarse y los fondos pudieron transferirse a otras 

partidas presupuestarias.  

69 Se tiene en cuenta, pero se podría socializar más el plan costo-efectividad, en el caso de las 

coordinadoras provinciales de la red de mujeres lesbianas y bisexuales. Al importar, los costos 

se disparan por tener que buscar las mercancías en lugares alejados de Cuba para evitar 

afectaciones por el bloqueo de EEUU, lo cual disminuye proporcionalmente la efectividad. Otra 

cuestión, señalada por una de las expertas convocadas por la CTC, es el fenómeno de la 

piratería6, y como la misma está mermando los escasos recursos de que disponemos. 

70 Las transferencias bancarias a Cuba son muy difíciles de realizar, nuevamente debido al 

bloqueo de EEUU. En este momento la cuenta de FOS para Cuba está cerrada por las 

dificultades para trasferir desde Bélgica, por lo que se realizan esfuerzos constantes para que el 

dinero llegue por cualquier vía. No se trabaja de esta manera en ningún otro lugar hasta donde 

se pudo conocer. 

 

6 Referimos a la piratería como fenómeno de robo en alta mar, por ladrones (piratas) que saquean las mercancías que 
traen los barcos utilizando la intimidación, violencia física y armas. En estos casos, el pago del seguro no resuelve la 
situación, primero por las dificultades conocidas que tiene Cuba para recibir transferencias bancarias, y segundo porque lo 
que se necesitan son los productos en suelo cubano, los pagos solo servirían para volver a empezar el proceso de 
compra-venta. 
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5.2 COHERENCIA Y COMPLEMENTARIEDAD 

 
71 Los socios de FOS se reúnen con frecuencia, durante las reuniones semestrales de gestión del 

programa y durante los intercambios entre pares.  

72 Los socios de FOS también reciben financiación para participar en visitas de intercambio y 

conferencias regionales e internacionales en el ámbito de la salud y los derechos laborales de 

los trabajadores, lo que ha contribuido al aprendizaje y desarrollo de nuevos enfoques (por 

ejemplo, la participación de la FMC en las Comisiones de la Condición Jurídica y Social de la 

Mujer en la ONU) 

73 Se podría mejorar la colaboración entre los sindicatos, con la FMC y CENESEX. A raíz de la 

pandemia los intercambios se paralizaron, la idea era diseñar e impartir juntos varios temas en 

los cursos de capacitación, en temas de género, acoso laboral y temáticas relacionadas con el 

nuevo Código de las Familias. Con el retorno a la normalidad no se ha observado mucho 

avance. Sin embargo, entre FMC y CENESEX el intercambio en materia de formación y 

estrategias de incidencia política ha sido más fructífero, en áreas de interés mutuo, como la 

participación conjunta en investigaciones científicas, en comisiones de atención a víctimas de 

abuso entre otras cuestiones.   

74 A nivel de los socios, en lo que respecta al programa de salud, existe una alineación con los 

programas financiados por otros donantes, en particular con Unicef y AECID. También a nivel de 

las ONG que acompañan a los socios en este programa, existe una alineación con los 

programas financiados por otros donantes, como FGTB, Metalúrgicos de Valonia y FGTB 

Horval.  

5.3 GESTION DEL PROGRAMA 

75 FOS introdujo un sistema de gestión basado en los resultados, lo que ayudó a los socios a 

mejorar la planificación basada en los resultados y su seguimiento. El sistema de seguimiento y 

evaluación se percibe como muy riguroso y se respeta y aplica. Se están recogiendo datos 

cuantitativos y cualitativos trimestrales, basados en la metodología de mapeo de resultados. 

Aunque este enfoque ha sido útil para conocer el progreso y los resultados del programa y para 

tomar decisiones de adaptación, los socios lo consideran un proceso difícil y pesado que 

requiere mucho tiempo. Los formatos son rígidos e incluyen varias repeticiones, lo que hace que 

la información sea abundante. No todas las partes del formato son bien comprendidas por todos 

los socios.  

76 Los informes de seguimiento se discuten con FOS durante las jornadas de seguimiento, que se 

valoran muy positivamente. La FOS es vista como observadora y asesora crítica y es 

considerada como una aliada de los socios. 
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77 El programa da pruebas de gestión adaptativa. La mayor parte de la atención se centra en el 

análisis de la evolución del contexto y en la forma en que los socios deben responder a estos 

cambios. Hay suficiente flexibilidad para adaptar las estrategias y actividades. Esto también 

quedó demostrado por la necesidad de adaptaciones a causa de la crisis de COVID. Se invirtió 

en mejorar las capacidades ‘online’ de todos los grupos metas. La formación presencial se 

sustituyó por la formación virtual en línea. Se impartió formación para utilizar herramientas en 

línea como el Zoom y el WhatsApp. 

78 Hay menos pruebas de reflexión crítica sobre la TdC. De hecho, la TdC se utiliza poco como 

herramienta de seguimiento y evaluación. Los socios no estaban muy familiarizados con la TdC, 

pero una vez que se les explicó, trabajaron de manera individual primero, y luego en equipos 

mezclados para identificar sus elementos. Ello pudo observarse en el Taller de Inicio, cuando 

defendieron sus posiciones sobre qué grupos integraban en su criterio las esferas de interés, y 

cómo se conectaban. No obstante, esto es un aspecto a mejorar con vistas al próximo 

programa. 

5.4 CONCLUSIONES 

79 La eficiencia del programa es relativamente alta, con algunas oportunidades de aumento. Los 

factores que contribuyen al alto nivel de eficiencia son: (1) un sistema de seguimiento y 

evaluación sólido y riguroso que permite adaptarse a la evolución del contexto, (2) una 

transferencia de fondos oportuna y eficaz, a pesar de las dificultades, (3) elección adecuada de 

estrategias y actividades, (4) contribución del programa a la consolidación o mejora de los 

servicios básicos prestados por los socios, (5) financiación básica de los sindicatos que permita 

la continuación de la prestación de servicios (actividades específicas del programa y actividades 

y servicios sindicales regulares), (6) gran experiencia y conocimientos del representante local de 

la FOS, (7) sistema de seguimiento y evaluación comprehensivo y basado en los resultados. 

80 Los ámbitos en los que se puede aumentar la eficiencia son (1) mayor colaboración entre los 

socios de FOS a nivel nacional y regional, (2) colaboración conjunta de intercambio de 

información para el desarrollo de material de formación, (3) desarrollo de estrategias para 

apoyar la transferencia de conocimientos y competencias adquiridas entre la base de los 

sindicatos, incl. atención a formación de formadores. 

81 Se observó que en ocasiones los dirigentes sindicales a nivel nacional no dan abasto para cubrir 

la demanda que tienen entre atención a las provincias, consultas especializadas de 

política/legislación y capacitación, por ellos mismos o de conjunto con otros socios/instituciones. 

En el caso de las consultas, el gobierno suele pedirlas con poco tiempo de antelación e implican 

un reajuste de todo el plan de trabajo, como ha sucedido por ejemplo con las modificaciones al 

Código de Trabajo. 

82 Además, los planes de trabajo (se observó en FMC) no pueden acomodarse en ocasiones a las 

tareas de urgencia, por lo que deben quedarse pendientes las tareas planificadas, para cubrir 
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las “emergentes”. Esto sucede con frecuencia, por lo que se opina que podría ser más factible 

dejar espacios libres, para estar mejor preparadas en caso de que se solicite algún apoyo 

eventual. Lo mismo ocurre con las crisis, lo que hacen es superponerse, por lo que ya es 

preferible funcionar como si tuvieran carácter permanente, y tener listo el paso al ámbito virtual 

tan pronto acontecen cortes de transporte, energía eléctrica, acontecimientos naturales u otros. 

 

6 Análisis de la sostenibilidad  

83 El nivel de sostenibilidad es mixto y también varía entre los socios. En general, la sostenibilidad 

institucional y social está más garantizada que la financiera. Esto se explica por el hecho de que 

los programas se alinean con la actividad principal de los socios y refuerzan los procesos de 

desarrollo de capacidades endógenas en curso. El hecho de que el éxito del programa dependa 

en gran medida de (la mejora de las capacidades) de los individuos (formación) y de que los 

socios sean organizaciones basadas en la afiliación y con un liderazgo rotativo, explica que haya 

diferentes niveles de sostenibilidad entre los distintos socios. La sostenibilidad de los resultados 

se ve debilitada por el cambio y la rotación de los miembros y el liderazgo, así como por la falta 

de sistemas sólidos de gestión del conocimiento o de estrategias que garanticen la transferencia 

de conocimientos. 

84 La sostenibilidad financiera es débil a nivel de los sindicatos, en cuanto a la adquisición de 

equipos en moneda extranjera. El programa ha apoyado la movilización de recursos en dicha 

moneda de forma limitada (reforzando las actividades generadoras de ingresos propios, hasta 

donde es posible), pero no ha podido contribuir mucho a desarrollar estrategias para aumentar 

las contribuciones de los miembros o a elaborar propuestas de recaudación de fondos, porque 

las cuotas sindicales se pagan en la moneda nacional del país, que es el peso cubano. 

85 En Cuba la sostenibilidad institucional se garantiza, en el sentido de que los socios son 

financiados (totalmente o en cierta medida) por el Estado desde hace décadas. El 

financiamiento es escaso, por lo que se trabaja con personal mínimo que atiende a todas las 

provincias. Los socios cuentan además con equipos pequeños de asesores jurídicos, 

informáticos, contadores, y varios de ellos son a su vez profesores a tiempo parcial en las 

universidades, por lo que existen contactos para reforzar en un momento determinado las 

necesidades de consultoría de ser necesaria, e incluso se acude a estudiantes que realizan sus 

prácticas laborales en dichos lugares. 

86 En el caso de la FMC, se notó que existen pocas directivas jóvenes, y que la permanencia de 

estas fluctúa en el tiempo. Ello trae como consecuencia que las capacitaciones se pierden 

cuando cambian de responsabilidad o se marchan de la institución, pues ellas constituyen el 

relevo y por eso se priorizan en la capacitación, por lo que no cuentan con sustitutas. Las 

razones de estos comportamientos varían, pueden deberse a que encuentran mejores 
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propuestas salariales, con menos carga laboral (hay que viajar con frecuencia a otras provincias 

para estar en contacto con las dirigentes locales), o acceden a formas de superación (maestrías, 

doctorados) que les consumen más tiempo del que le pueden dedicar a la Federación, por lo 

que eligen superarse. 

87 Los sindicatos cuentan con algunos recursos propios para continuar con su actividad principal, 

que materializan a través de las fincas agropecuarias, que han mejorado su productividad 

gracias al apoyo material de FOS. Esto les permitió dedicar otros recursos a la financiación de 

un número limitado de personal, la organización de reuniones y la participación en procesos de 

negociación y diálogo social. Por otra parte, la financiación externa también permite la 

organización de congresos anuales que fortalecen la democracia interna y la transparencia. 

Ninguno de los socios sindicales es capaz de movilizar suficientes recursos internos para invertir 

en este tipo de actividades. 

88 El funcionamiento y la continuación del trabajo en red de los socios para contactar con 

homólogos en el extranjero, continúan dependiendo de la financiación externa. En lo interno, se 

garantiza de mejor manera gracias a la tecnología e infraestructura que FOS ayudó a crear. La 

conectividad interna funciona mejor que hacia el exterior, ya que varias páginas y aplicaciones 

como Zoom están bloqueadas para los cubanos por EEUU y varios países aliados. Además, los 

gastos para viajar a las provincias son mucho menores, y no son prácticamente necesarias otras 

monedas extranjeras. 

89 Cenesex tiene amplia presencia en las redes y hace uso significativo de la educación a 

distancia, algunos sindicatos más que otros dan pasos en este sentido, y la FMC está 

aprendiendo y consolidando posiciones, pero aún le queda un trecho para desplegar todo el 

potencial necesario para llegar a mayor número de federadas y sus familias. Todo ello asegura 

la sostenibilidad en el tiempo de los logros obtenidos, porque la evidencia se torna fácilmente 

descargable, y perdura en internet. La infraestructura adquirida por FOS para los socios, 

garantizará que los materiales audiovisuales y experiencias vividas se actualicen, perfeccionen, 

y sean compartidos a todos los niveles. 

90 Los aumentos de producción en las fincas, se lograron con la ayuda inapreciable de FOS, hasta 

donde los eventos meteorológicos y la COVID-19 permitieron. 

91 Con el reordenamiento monetario las tarifas de membresía de los sindicatos aumentaron, 

conjuntamente con los salarios. En las empresas y OSDE, se aplica el Sistema de Atención al 

Hombre, donde se distribuyen productos de las propias fábricas, los cuales se donan a los 

trabajadores, y se asume como gastos. Ello solo se realiza en fechas señaladas (Día de la 

Mujer, Día de los Trabajadores etc.), y luego de realizar los análisis financieros correspondientes 

para ver si es factible económicamente estimularlos, sin deteriorar los indicadores de 

productividad. 

92 En Cuba se ha enfrentado el éxodo de trabajadores de los sindicatos ante la inflación, 

igualmente desde la capacitación. Las explicaciones de las ventajas de esta institución, y la 

ilustración con ejemplos donde los empleados han sido representados y han ganado 
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reclamaciones de sus derechos laborales apoyados por sus sindicalistas, han resultado de suma 

utilidad. 

 
7 Conclusiones y recomendaciones 

93 Por sus características peculiares (país bloqueado por Estados Unidos, organizaciones 

sindicales y ONG masivas con apoyo estatal), el programa de FOS para Cuba fue diferente al 

del resto de los países.  

94 El programa contribuyó a los procesos de desarrollo de capacidad de los socios en su lucha por 

el perfeccionamiento, reconocimiento y/o reforzamiento de los derechos laborales y derecho en 

salud, así como mejores condiciones de trabajo para sus miembros. Al mismo tiempo, se 

apreció ajuste al proceso de actualización del modelo económico cubano, así como a las 

necesidades y problemáticas asociadas con el mismo. Se lograron  construir/fortalecer 

sindicatos por rama, existiendo equilibrio entre el acompañamiento al fortalecimiento 

organizacional e institucional. Igualmente, se observó mayor colaboración con instituciones 

nacionales. 

95 Se observó una consolidación de las estrategias de defensa de la política y las alianzas logradas 

por las organizaciones involucradas. Igualmente, resultó significativo el perfeccionamiento de la 

estrategia de intervención de FOS, en cuanto a la elección y orientación de socios, definición de 

objetivos e indicadores, cooperación con otros actores, intercambio regional entre socios, así 

como su seguimiento, evaluación y ajuste.  

96 Es importante señalar que todos los programas analizados en el presente informe, cuentan con 

el apoyo del gobierno, y eso hace que la ejecución de los proyectos sea más eficiente. La 

gestión inteligente y demás no hacen falta muchas veces por ese motivo, cuando se compara 

con otros países, y existen diversos grados de flexibilidad: los sindicatos sobre todo han 

declarado que han adaptado la ejecución a las condiciones cambiantes. 

Recomendaciones 

97 En cuanto a la efectividad: 

− Enfrentar con mayor ayuda de la academia los fundamentalismos religiosos y sectores de la 

población que se oponen al aborto y el matrimonio igualitario, y que discriminan a la 

comunidad LGBTIQ+.  

− Presentar proyectos que se enfrenten al acoso sexual (ej. elaborar políticas contra el acoso 

sexual en el lugar de trabajo, sensibilizaciones, mecanismos de denuncias)  

− Acompañar el diseño de procedimientos que guíen el accionar de redes y alianzas. 

− Transversalizar el enfoque de género en todos los instrumentos y mecanismos internos de 

las organizaciones (ej. estudios, capacitaciones de mujeres, liderazgo femenino…). 
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− Distribuir los recursos humanos sindicales y de la FMC de manera que se puedan cubrir 

todas las prioridades: Constitución, Congresos, pero también las colaboraciones con 

CENESEX para capacitar a los docentes de aulas elementales. 

 

98 En cuanto a los procesos de capacitacion: 

− Realizar cursos de capacitación virtuales más interactivos, con mayores espacios de 

participación para los estudiantes. 

− Contratar expertos en Educación a Distancia por los sindicatos, para el montaje de la 

Plataforma interactiva virtual. Crear una plaza fija para darle mantenimiento a dicha 

Plataforma, y de esta manera garantizar la sostenibilidad de la misma. De manera general, 

se recomienda buscar preferentemente expertos nacionales, cuando sea posible. Ello 

incrementaría la eficiencia –pues conocen el escenario, tan diferente de otros- y reduce 

costos para la organización, pues hay gastos que no son necesarios o son menores que 

cuando se contratan expertos internacionales. 

− Que se diseñen materiales educativos específicos para mujeres lesbianas y bisexuales, 

conciliando las necesidades básicas con las coordinadoras de cada provincia. 

− Financiar elaboración de plataforma virtual de aprendizaje para los sindicatos de todo el 

país. 

 

99 En cuanto a la eficiencia: 

− Reaccionar con mayor rapidez ante las adversidades, identificando estas últimas como 

riesgos, con una planificación que se active de manera expedita cuando ocurra. Por 

ejemplo, en el caso de los cortes de combustible y luego la covid19, el país lleva padeciendo 

carencias de todo tipo durante décadas: la alternativa de pasar al modo virtual para 

capacitar debe poder activarse tan pronto surja la dificultad, y luego dedicar espacios para 

darles seguimiento.   

− Planificar mejor las actividades, disminuyendo al mismo tiempo las tareas “de urgencia o 

emergentes”, esto se observó sobre todo en la FMC, en La Habana más que en las 

provincias. 

− Lidiar de manera más efectiva con el bloqueo de EEUU y sus consecuencias 

extraterritoriales, que afectan directamente a los programas, sobre todo en el ámbito 

financiero. Una vía que debe reforzarse es la educación, buscar la manera de divulgar de 

manera didáctica los impactos del bloqueo, “acercándolos” a la población. Otra alternativa 

que ya está implementando el país es usando las criptomonedas, pero ello debe realizarse 

con una buena asesoría, eligiendo cripto estables con respaldo real. Otra podría ser divulgar 

a través de los grupos de solidaridad la realidad del bloqueo, para ejercer presión sobre 

EEUU, y apoyar al lobby estadounidense interesado en los negocios con Cuba, que es el 

único hasta la fecha que ha logrado flexibilizaciones de algún tipo. 

 

100 En cuanto a la sostenibilidad: 

− Evitar en la medida de lo posible, la fluctuación de cuadros, sobre todo en FMC, para 

aprovechar la capacitación impartida y que se logre consolidar la labor realizada por los 

mismos. Para lograrlo, podría analizarse la posibilidad de incrementar los salarios, quizás a 

partir de una reestructuración de los cargos administrativos, reduciéndolos al mínimo. Se 



 

pag. 65/74   ACE Europe / Evaluación final programa trabajo decente /informe Cuba 

pudieran brindar opciones de superación, mediante la incorporación a cursos/posgrados en 

temas de liderazgo y/o gestión.  

− Acompañar estrategia de sostenibilidad (técnica y financiera), mediante su revisión, 

facilitando además los intercambios entre los distintos socios involucrados, y continuar 

trayendo expertos. 

− Facilitar movilización de fondos de donantes, con fondos propios y de otras fuentes. Se 

podría recurrir a los gobiernos locales, que cuentan con fondos provenientes del 1% de 

contribución al desarrollo territorial. 

− Identificar espacios como universidades, centros de investigación y otros que pueden 

acompañar estudios e investigaciones (a bajo costo o gratuitas). Sería necesario para ello 

realizar un levantamiento de información. 

− Elaborar estrategia para aprovechar las capacidades de líderes que salen de sus cargos, 

que puedan servir de apoyo para asesorar y capacitar dirigentes. Las vías para ello podrían 

ser mediante recontratación laboral, invitaciones a actividades de intercambio de 

experiencias con las jóvenes generaciones, conferencias magistrales en eventos o 

discursos de apertura/cierre. 

 
 

101 En cuanto a la gestión: 

- La metodología de la TdC puede utilizarse de forma mucho más estratégica. La TdC puede 

desarrollarse a nivel sectorial o temático. Esto permitirá conocer mejor a los actores, las 

relaciones entre ellos y los mecanismos que propician el cambio. Explicitar los supuestos 

relevantes puede servir de inspiración para identificar las trayectorias de aprendizaje. Asi, el 

aprendizaje puede utilizarse de forma más sistemática. Se pueden elegir temas en torno a 

los cuales se pueden establecer trayectorias de aprendizaje con la participación de los 

socios interesados. 

- Tenemos entendido que FOS ya ha empezado a trabajar en la adaptación del sistema de 

seguimiento y evaluación para hacerlo más adaptado y ligero. Hay que mantener los puntos 

fuertes: el enfoque orientado a los resultados y la metodología de mapeo de resultados. Sin 

embargo, se podría buscar una forma diferente para elaborar informes. Se plantea la 

cuestión de si son necesarios informes exhaustivos. Se puede buscar una combinación 

entre los sistemas de información existentes de los socios (que presumiblemente difieren 

entre ellos), los informes escritos o orales, etc. La información más importante parece 

recogerse durante las visitas periódicas de seguimiento. 
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8 Anexos 

8.1 TDR 

 

Ver anexo separado 
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8.2 RESUMEN DE LOS SOCIOS QUE PARTICIPEN EN EL PROGRAMMA EN CUBA 

Partner Type of 
organisation 

Target groups/ sectors Activities Region Funding Partner 
since 

TU NGO Other Theme 

Cuba       

SNTC Trade union Workers in the construction 
sector 

Organisational and institutional 
strengthening 

La Habana 201000 2003 X   Labour rights 

SNTI RIL Trade union Workers in ? sector Organisational and institutional 
strengthening, focus on 
strengthening syndical training 

La Habana 140800 2001 x   Labour Rights 

SNTIAP Trade union Workers in the food and fish 
industry 

Organisational and institutional 
strengthening, focus on 
strengthening syndical training  

La Habana 206250 2012 x   Labour Rights 

SNTA Trade Union Workers in the sugar 
industry 

Organisational and institutional 
strengthening, focus on 
strengthening syndical training 

La Habana 206250 2014 x   Labour Rights 

CTC Confederation of 
trade unions 

Workers in 17 sectors Organisational and institutional 
strengthening 

La Habana 346500 2014 x   Labour Rights 

FMC Federation of 
Cuban women 

Women between 14 and 64 
years 

Organisational and institutional 
strengthening, sensitization 
campaigns on SRHR (focus on cervix 
cancer screening) 

La Habana 265730 2001   x Heath/SRHR 
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CENESEX Expertise and 
reference centre 

Trade union leaders and 
workers 

Organisational and institutional 
strengthening, focus SRHR on the 
workfloor 

La Habana 235893 2008   x Health/SRHR/Sexual 
diversity 

UPP Expertise and 
reference centre 

Entire population Organisational and institutional 
strengthening 

La Habana 112900 2008   x Health promotion 
and prevention (incl. 

HIV/AIDS) 

SNTI  

 

Trade unions Workers in the metallurgy 
industry 

Organisational and institutional 
strengthening 

La Habana 167195 2003 x   Labour rights 
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8.3 LISTA DE PERSONAS CONSULTADAS 

− Ada Caridad Alfonso Rodríguez, coordinadora de programa por el Cenesex. 

− Armando Álvarez Guerra, representante del Sindicato Nacional de Trabajadores de la Industria. 

− Arturo Rodríguez Fons, Secretario del Sindicato Nacional de Trabajadores de la Industria, 

miembro del Buró Político del Comité Central del Partido Comunista de Cuba. 

− Delia Rosa Suárez Socarrás, coordinadora de programa por el Cenesex.  

− Giselle Ramírez Otaño, brigadista sanitaria de la FMC de Holguín. 

− Haydée Falcón García, voluntaria de la FMC, municipio Plaza de la Revolución. 

− Iris Dalia Rubio Díaz, brigadista sanitaria FMC, provincia Sancti Spíritus. 

− Iris Díaz Cabrera, miembro del Secretariado Provincial de la FMC de Holguín. 

− Ladyth García León, Directora de Inversiones y Negocios del Grupo Empresarial de la Industria 

Ligera (OSDE). 

− Lisset Álvarez, Directora de Recursos Humanos, Grupo Empresarial de la Industria Ligera. 

− María del Carmen Rodríguez Reyes, anterior jefa de la Oficina de Cooperación de la CTC. 

− María Ofelia Rodríguez Pons, coordinadora Red de Mujeres Lesbianas y Bisexuales de La 

Habana, grupo Oremis. 

− Maribel Domínguez Gómez, funcionaria de la esfera ideológica de la Dirección Provincial de la 

FMC de Camagüey. 

− Oneida Broche Valdés, coordinadora de programa por la FMC. 

− Regla Ileana Esponga Cardoso, Secretaria FMC municipio Plaza de la Revolución. 

− Rosa María González Maceo, representante del Sindicato Nacional de Trabajadores de la 

Industria. 

− Santa Isabel Moreno Pupo, Organizadora del Sindicato Nacional de la Industria Ligera, y luego 

del Sindicato de Industria. 

− Susell Montero, brigadista sanitaria de la FMC, municipio Plaza de la Revolución. 

− Tamara Silvia Columbié Batos, esfera de Relaciones Exteriores de la FMC nacional. 

− Yaima Batista Cruz, brigadista sanitaria de la FMC de Holguín. 

− Yves Van Gijsel, director de programa de FOS en Cuba.  

− Zoe Morales, coordinadora Red de Mujeres Lesbianas y Bisexuales de La Habana, grupo Alas. 
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Fichas de socios por país 

Fincas CTC (2017-2020) Informes anuales de producción  

Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (2020) Resoluciones de la No. 28 a la 46, y No. 71, 

todas aplicando el reordenamiento monetario, Gaceta Oficial No. 69 Extraordinaria. 

SNTA, SNTC, SNTI RIL y SNTIAP (2017-2021) Informes de capacitación  

Prensa Latina (2022) Avanza en Cuba con retos programa Adelanto de las Mujeres. 

Presidente de la República (2021) Decreto Presidencial No. 198, aprueba el Programa Para el 

Adelanto de las Mujeres, Gaceta Oficial No. 14 Extraordinaria de 8 de marzo de 2021. 

Varios autores (2020). Paquete legislativo sobre Cooperación Internacional, Gaceta Oficial No. 

85 Ordinaria de 2020. 

De todos los socios: 

Informes anuales de monitoreo (2017-2021) 

Planes de monitoreo (2017-2021) 
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8.5 PPP UTILIZADO DURANTE EL TALLER DE RETROALIMENTACIÓN 

en anexo separado 

 

8.6 FOTOS 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Taller de inicio 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Materiales educativos financiados por FOS 
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Artesanía de voluntaria de la FMC, apoyando el nuevo Código de las Familias y saludando el 8 

de marzo, Día de la Mujer 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Aula multipropósito financiada por FOS, La Habana 

 

 





 

 


