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PRESENTACION

La XXI1l Asamblea de la Federacion Internacional de Fey Alegria, realizada
alaconclusion del XXXIX Congreso de 2008 en Lima, Pert, siguiendo con-
sensos establ ecidos en anteriores Asambl eas, acordd seguir profundizando, en
el XL Congreso, €l tema de la Gestion institucional, que ya habia sido traba-
jado en e XXXIX Congreso. Con esta decision, la Asamblea pretendia dar
continuidad al proceso de reflexion sobre los multiples aspectos de la gestion
institucional de Fe 'y Alegria para profundizar sobre €lla, intercambiar puntos
de vista, recoger aprendizajes, sistematizar lecciones aprendidas e identificar
areas de mejora que inspiren una gestion institucional coherente con lavision
y misién institucionales.

El XL Congreso de 2009, a partir del Documento Base previamente elabora-
doy enriquecido por los aportes de los equipos de las Fe y Alegria nacionales,
puso € énfasis en lareflexién en torno a cuatro gjes de didlogo sobre la ges-
tién:

1. “Liderazgo Compartido - Gestion Participativa - Trabajo en Equipo -
Comunicacion Interna”’

2. “Autonomia Funcional — Redes - Construccion Organizativa -
Descentralizacion”

3. “Vision Estratégica -Gestion humana - Caracteristica de la persona”

4. “Gestion del Conocimiento-Transparencia-Buen Gobierno”

A partir de estos ejes tematicos el Movimiento, a través de sus delegados al
XL Congreso, reflexiond, dialogd, buscé consensos y enriquecié el
Documento Base para terminar de perfilarlo como un referente de la gestion
institucional, identificando algunos rasgos especificos que recogemos a conti-
nuacion.

Fey Alegria es una organizacion gque, en coherencia con la centralidad de la
persona en su accion formativa y social, asume que la gestion institucional
debe centrarse en la persona. La gestion de Fe y Alegria debe ser creadora de
humanidad y promotora de ambientes adecuados que posibiliten el aprendiza-
jey €l desarrollo de competencias que coadyuven a unas relaciones humanas
satisfactorias y humanizantes.
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Para Fe 'y Alegriala participacion eslaforma natural de hacer las cosasy la
gestion participativa es esencial a su quehacer, tiene que ver con su coheren-
ciaética. “Laparticipacion habilitay pone en accion alas personas como acto-
resy supervisores de su propio desarrollo”®. La gestion participativa en Fe'y
Alegria se fundamenta en la vision de sociedad que tiene y que quiere hacer
realidad a través de su intervencion educativa en |os sectores popul ares.

La gestion participativa concibe e trabajo como una tarea de equipos, con
el consiguiente reparto de responsabilidadesy funciones entre lasinstancias de
laorganizaciény las personas. Los responsables de la gestion en Fey Alegria,
son personas que trabajan en equipo, que conocen sus limitaciones y estan
abiertas arecibir el aporte de otras personas portadoras de fortalezas y cuali-
dades que se complementan.

ParaFey Alegriael liderazgo, no eslabor de un individuo, sino también de un
equipo. Es mas una capacidad organizacional que una caracteristica indivi-
dual. Por eso, en Fey Alegria se habla de lider azgo compartido o de lider az-
go distribuido o colectivo. El liderazgo distribuido parte del compromiso e
implicacién de todos en el funcionamiento de la institucion.

La gestion participativa concibe el gercicio del poder de manera incluyen-
te. Se gjerce el poder en el marco de una red de relaciones, donde varios par-
ticipan en la construccion de las decisiones y donde se procurano dejar exclui-
dos a los implicados en la decision.

Fey Alegriaentiende ladescentralizacién en la gestién como latransferen-
cia de autoridad, responsabilidades y capacidad econdmica, desde un
gobierno central hacia unidades regionales o locales, hacia los nucleos perifé-
ricos de la organizacion, buscando ampliar |a participacion de las personas, en
|os temas que les competen, agilizando las respuestas a sus necesidades.

Al estar constituida Fe y Alegria por un conjunto de personas, € conocimien-
to que éstas poseen se convierte en un activo ingtitucional fundamental. El
capital intelectual de toda organizacion consiste en: datos, informaciones, €l
conocimiento que tienen las personas sobre lainstitucién y sobre la manerade
trabajar en ella. Lagestion del conocimiento paraFey Alegriasereaizaa par-
tir de que e conocimiento no debe ser monopolio de unos pocos, sino patri-
monio de toda la institucion, se debe compartir en la institucién y también
fuerade ella, ya que es preciso compartir no sélo aprendizajes certeros que la
experiencia nos ha aportado, sino también errores que al ser descubiertos,
acercan a camino adecuado y alejan de caminos erraticos.

1 Fey Alegria. XXXIX Congreso, Lima, Pert.

Unagran dliadade Fey Alegriaes laimaginacion. Pensar desde la imagina-
cion es atreverse a hacer preguntas y a buscar la innovacion. Las organiza
ciones avanzan por preguntas que conducen a indagaciones o investigaciones
necesarias para comprender y mejorar [o que acontece en ellasy en larealidad
en laqueintervienen. Fey Alegria apuesta por una cultura que genera nuevos
modos de pensar, posibilidades que rompen larigidez de la organizacion y los
limites que imponen las rutinas e inercias. Siempre es conveniente atreverse a
pensar la organizacion de manera diferente, a cambiar los modos de pensar y
de hacer que se han utilizado hasta el momento.

Fey Alegria realiza su gestion en red. El secreto de la red estd en que sus
nudos no sean demasiado grandes ni sus hilos demasiado fuertes. Esta en la
manera que se unen y enlazan los débiles miembros del tejido. Fe y Alegria
viene construyendo una red humana de equidad, participacion y solidaridad.
Tresvalores con los que definimos la sociedad para la que educamos, son muy
propios de lared. Nudos pequefios e igual es que en equidad fortalecen su uni-
dad. Hilos que comparten la carga entre todos, invitando a una participacién
cargada de solidaridad de los unos con los otros y de todos con los menos
favorecidos de |a sociedad.

Para Fe 'y Alegria gestionar transparentemente los recur sos, ademés de ser
un principio, es una obligacién con nuestros aliados (Estado, financiadores,
donantesy destinatarios de nuestros servicios), porque ellos han depositado su
confianza en nosotros. Del buen manegjo que demos alos recursos que obtene-
mos, depende el buen nombre institucional y que podamos seguir siendo depo-
sitarios de confianza.

Fe y Alegria entiende que la comunicacion institucional es el conjunto de
acciones que tienen como objeto establecer relaciones de calidad, a interior de
la organizacion y de ésta con los publicos con quienes se relaciona, contribu-
yendo a que la organizacién tengarelevancia social y unaimagen publica ade-
cuadaalosfinesy actividadesinstitucionales. La gestion dela comunicacion
internay externa debe ser adecuaday coherente alamisién y vision institu-
cionales para que ambas contribuyan: al fortalecimiento de la identidad, a la
integracion de cada uno de los miembros de la organizacion y a fomento de
los valores institucionales, a intercambio de informacion y cooperacion entre
la organizacion con otras organizaciones paraimpulsar una mejor percepcion
publica de las actividades institucionales, para coordinar esfuerzos en funcion
de mejorar laimagen institucional y para actuar como un punto de referencia
y enlace con los diferentes publicos con los que trabajamos. En definitiva la
comunicacion esta a servicio del cumplimiento de lamision y orientada a la
vision.

Cuando la gestion es para hacer el bien, como es el caso de Fey Alegria, es
responsabilidad ética hacerla bien. Fe y Alegria se juega la vida y futuro de
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muchas personas y comunidades en su gestion. Fe 'y Alegria no se puede per-
mitir gestionar con una calidad mediana. El bien hay que hacerlo bien. Por
esto Fe y Alegria siempre ha asumido la gestion muy en serio. Desde € pri-
mer plan global de la Federacion Internacional de Fe y Alegriala gestion ha
sido uno de los programas estratégicos.

El XL Congreso “Hacer el bieny hacerlo bien” ha profundizado nuestra refle-
xién sobre la gestion, el Documento del Congreso ha tratado de recoger las
lecciones aprendidas para tenerl as presentes, compartirlas con lahumildad del
que aprende de su propia experiencia, y esta abierto a la novedad de larica
experiencia del otro que también nos ensefia.

Este nimero de laRevistaInternacional de la Federacidn de Fey Alegriapone
a consideracion del lector, en primer lugar, €l Documento del XL Congreso
Internacional: Hacer € bien y hacerlo bien, readlizado en San Salvador-El
Salvador (2009). Este Documento recoge |os aportes de las reflexiones de los
grupos de asistentes y delegados, en torno a los cuatro ejes conductores de la
reflexion y didlogo arriba mencionados, prestando especial atencion a 1) las
sefiales que permiten saber que en Fey Alegria se esta dando un determinado
tipo de gestion (liderazgo compartido, gestidn participativa, trabajo en equipo;
descentralizacion-autonomia funcional, trabajo en red; con unavision estraté-
gica, una gestion humana cuyo centro es la persona; con gestion del conoci-
miento, con transparenciay buen gobierno); 2) las capacidades que se deben
potenciar en los equipos institucionales para que mejoren su gestion; 3) los
aspectos que se deben afiadir, quitar o modificar en el Documento Base.
Ademés de los aportes de |as reflexiones de grupos de delegados, se recogie-
ron los insumos que ofrecieron los ponentes-conferencistas, el didlogo con los
reaccionadores y e equipo integrador, para enriquecer y complementar el
Documento del Congreso.

Luego, presentamos en este nimero de la revista, los discursos del Acto de
Apertura del XL Congreso: el mio, como Coordinador General de la
Federacion Internacional de Fey Alegria; las palabras de bienvenida del Hno.
Melvin Otero, Director Nacional de Fey Alegria El Salvador. Posteriormente,
se recogen mis palabras en lainauguracion del XL Congreso.

Finalmente, ponemos a consideracion del lector las reacciones presentadas en
el XL Congreso por Javier Velasco, Joseba Lazcano, Carlos Fritzen y Ramon
Almansa, representantes de Fe y Alegria Bolivia, Ecuador, Brasil y Espafia,
respectivamente; quienes compartieron, con los asistentes al congreso, sus
reflexiones sobre las conferencias presentadas por Ignasi Carreras, Victor
Murillo y Sandra de Barraza.

Fey Alegriahaasumido el compromiso de la educacion popular integral y de
la promocién socia de las comunidades excluidas, marginadas y empobreci-

das. El XL Congreso celebrado en El Salvador, alos veinte afios del martirio
de Elbay Celinay de los seis jesuitas, nos puso enfrente el dolor del pueblo
latinoamericano, aln crucificado por la pobreza y la exclusion. Es ese dolor
nacido de lainjusticia, la herida sangrante del analfabetismo, laescasay pobre
educacion, la falta de empoderamiento, la discriminacién por género, etnia,
clase social, militancia politica o religion, €l que se convierte en criterio de
nuestra gestion. Cuanto y como lo que hacemos y laforma de hacerlo respon-
de a clamor de este pueblo que Monsefior Romero y |os siete mértires de la
UCA representan de manera eximia. Jon Sobrino nos recuerda, en la carta que
escribié péstumamente a Ignacio Ellacuria, las palabras que Ellacuria solia
citar de Monsefior Romero y que junto alos martires de la UCA confirmaron
con su propia sangre: “Me alegro, hermanos, de que la Iglesia sea perseguida.
Eslaverdaderalglesia de Cristo. Seriamuy triste que en un pais donde se esta4
asesinando tan horrorosamente no hubiese sacerdotes asesinados. Son la sefial
de una Iglesia encarnada’. Los mértires firmaron con su misma sangre esta
verdad. Y todos los miembros del Movimiento de fe y Alegria estamos tam-
bién invitados a confirmar con nuestra entrega y servicio a pueblo pobre y
excluido.

Nuestro diario morir en €l trabgjo callado y austero del aula o la oficina va
sembrando en latierra fértil de nuestros pueblos. Nuestras muertes son semi-
Ilas de resurreccion. Como lo fue la sangre de los martires salvadorefios, que
sembr6 |a esperanza que queremos siempre cosechar. Nuestra gestién pasa por
la entrega generosa y desinteresada, por € morir cada dia en €l silencio de
nuestro trabajo como la semillaen el surco, sabiendo que sembramos esperan-
zay resurreccion.

Nuestro fruto son el millén y medio de personas servidas. Ellos dan sentido a
nuestro trabajo, alientan nuestra creatividad, nos invitan a intentar hacerlo
cada dia mejor porgue queremos hacer el bien y hacerlo bien. La contempla-
cion de esta vida que nace en medio del dolor es motivo de laalegria que nace
de nuestra fe.

P. Jorge Cela, S.J.
Coordinador General de la
Federacién Internacional de Fey Alegria
Santo Domingo, 29 de Enero de 2010
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HACER EL BIEN
Y HACERLO BIEN

DOCUMENTO BASE

XL CONGRESO INTERNACIONAL
DE FE Y ALEGRIA

San Salvador, El Salvador.

12 a 14 de Noviembre de 2009

1. INTRODUCCION

El tema de la gestién no es nuevo en la reflexion de Fe y Alegria. Desde su
nacimiento y sobre todo desde su institucionalizacion e temaha sido recurren-
te. El Ideario Internaciona (1984-85) habla expresamente de las caracteristi-
cas de organizacion: la autonomia funcional, el carécter eclesial del
Movimiento y las relaciones publicas y uso de los medios de comunicacion.
Los congresos XIX y XX celebrados en Limay Quito en 1988-89 trataron el
tema de la Participacion, fijando principios, valores, condicionesy grados de
laparticipacion en Fey Alegria. En el Proyecto de Formaci én para Educadores
Populares (P10) del primer Plan Global Federativo uno de los temas fue “La
Gestiéon Educativa’. En el Programa de “Calidad de la Educacién Popular”
(P1), del segundo Plan Global federativo, uno de los procesos evaluados y
priorizados es la gestion de los centros educativos, donde se focalizan tres
aspectos: €l estilo de la gestion, laoptimizacion de recursosy el desarrollo del
personal.

Durante los congresos de esta década se han tratado temas fundamentales: La
Educacion Popular, La Pedagogia de la Educacion Popular, La Calidad de la
Educacion Popular, La Accién Pablica y La Promocion Social. Podriamos
decir que focalizaron el bien que pretendemos hacer. Desde € afio pasado el
temahasido lagestion en Fey Alegria, es decir el hacer bien lo que hacemos.
En educacién popular el como se hacen las cosas es tan importante como el
gué se hace. No todos |os medios son vélidos. Y esa es una de la razones para
abordar € tema de la gestiéon: el cdmo nos organizamos y gestionamos para
tener actuaciones pertinentes y de calidad, educa o deseduca, apuntala € tipo
de sociedad que queremos o la niega. EI mundo empresarial yaabordo el tema
y lo prioriz6 buscando mayor produccion y utilidad. Con mayor razon lo debe
hacer Fey Alegria que buscalatransformacion social y lamayor utilidad para
los excluidos que viven en contextos de pobreza.
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En el mundo de las empresas hay dos elementos que hacen hoy que el discur-
so de la gestion ocupe un lugar central. Por un lado, se dala crisis del mode-
lo “fordista’ de produccién, lairrupcién del “toyotismo”, la generacion de los
“circulos de calidad” y la expansion de lalogica del “capital humano”, donde
el elemento que mas determinaba la rentabilidad de las empresas eran sus tra-
bajadores. Asi, a diferencia del pasado, el compromiso de las personas, su
capacidad de involucrarse en la solucién de problemas, la flexibilidad de pen-
samiento y laproliferacion de formas asociativasy flexibles de trabajo, se fue-
ron convirtiendo en sello de éxito para muchas compafiias. Al lado de lalegen-
daria planificacion, fue surgiendo, cada vez con més fuerza, la necesidad de
gestionar el componente humano. Por ello, lafiguradel gerente crece, no tanto
como encargado de supervisar la produccion de las materias que las empresas
sacan (para ello hay jefes de produccion), sino de garantizar las condiciones
para que los trabajadores produzcan masy mejor.

Por otro lado, las exigencias de la globalizacion producen realidades imprede-
cibles y ateran € funcionamiento de la economia, la politicay la cultura al
interior de las sociedades. La dificultad para predecir el futuro, el comporta-
miento fragmentado y discontinuo de los sujetos, la necesidad de adaptabili-
dad de las organizaciones cuyo porvenir es incierto, son componentes que
plantean la urgencia de liderar procesos de direccion y gestion que conduzcan
las instituciones a terrenos deseados y no simplemente que vayan a la deriva,
como inevitablemente sucederia si las acciones no son intencionadas.
Antiguamente, la sociedad era un lago tranquilo que permitia que sus institu-
ciones flotaran sin dificultad, porque las 16gicas de modificacion y ruptura de
ellas eran précticamente imposibles y los comportamientos simplemente se
reproducian por tradicion. Hoy, no solo hay falta de consenso entre ellas para
perfilar la configuracién de la sociedad y de los hombres que la habitan, sino
que, dentro de €ellas, los cambios son permanentes. En tal sentido la gestion,
entendida como la capacidad de orientar |as organizaciones hacia determina-
dos horizontes para adaptar su estructura a las nuevas condiciones, se impone
en tanto las aguas de sociedad se mueven en muchas direcciones y generan
fuertes remolinos que ponen en peligro el flote de los grupos, que conducen a
muchos lugares y que no tienen puerto fijo.

Fey Alegriaestdinmersaen el mundo actual, no es unaislaincélume. Por eso
seve en laobligacion de retomar €l temade lagestion. Lasinerciasy las ruti-
nas no siempre nos llevan por los mejores caminos. Los contextos turbulentos
donde estamos insertos y la velocidad del cambio en la sociedad actual obli-
gan aredefinir la manera de gestionar para seguir haciendo el bien. Unainsti-
tucion con intencionalidades y horizontes claros, como Fey Alegria, esté obli-
gada a garantizar lo que tiene que suceder. Y esa es la funcidn de la gestion.
La gestion no puede desgastarse tramitando |o que sucede, sino haciendo que
las cosas sucedan. Y para eso hay que contar con todosy todas, porque nadie

se las sabe todas, ni durante todo €l tiempo. “Hacer €l bien y hacerlo bien” es
el lema del XL Congreso Internacional. Y esa es la intencionalidad de este
documento: clarificar qué es gestionar y ubicar las caracteristicas fundamen-
tales de la gestion en Fe y Alegria. Caracteristicas que nos den identidad pro-
pia, desde la manera como gestionamos, en coherencia con lo que queremos
gestionar: humana y humanizadora, participativay en equipo, con liderazgos
distribuidos y compartidos, descentralizaday con autonomia funcional, cons-
tructora de redes, transparente, creativa e innovadora. Una gestion capaz de
construir la organizacién necesaria para que los planes, programas y proyec-
tos se g ecuten de acuerdo con lasintencionalidades asumidas por Fey Alegria
durante tantos afios de compromiso con los sectores populares. Una gestion
constructora de la nueva cultura institucional y del modo de ser propio de Fe
y Alegria

El alcance de este documento es la gestion en Fey Alegriaanivel general. La
XXI1I Asamblea de la Federacion delimité el tema del XL Congreso, dejando
por fuera todo lo particular de la gestion educativa que esté4 siendo trabajada
en los centros educativos desde el proyecto de formacion de directivos. Este
documento quiere ser un marco referencial parala gestion de Fey Alegria a
todos los niveles. No rifie con el plan de formacion que estd en marcha. Es
mas, la teoria desarrollada en el documento fue trabajada con los equipos téc-
nicos de las oficinas nacionales. Y como marco referencial no da recetas para
la accion, solo referentes tedricos que sustenten la gestion y la organizacion
necesaria para seguir haciendo el bien de lamejor manera posible. Apostamos
por una gestion que permite seguir soflando con un mundo de iguales, desde
lasolidaridad, la cooperacion y la gestién participativa. Fey Alegriano esuna
empresa, es una sinergia organizacional basada en traer al presente unavision
de sociedad posible.

Las conclusiones recogen los aportes de los paises planteados como retos
desde la gestion necesaria.

2. GESTIONAR EN FE Y ALEGRIA

Gestionar en Fe y Alegria es crear condiciones de posibilidad para lograr los
propdsitos del Movimiento!. Y tiene que ver con laarticulacién y organizacion

1 Lapropuestade Educacion Popular de Fey Alegriatiene una
claraintencionalidad: latransformacion de laactual sociedad
marcada por lainjusticia, el desequilibrio, ladesigualdady la
inequidad, que pasa por potenciar € desarrollo integral de
los actores de |0s procesos educativos, para que se responsa-
bilicen de su propia transformacion personal y la de su
comunidad, profundizando la conciencia de su dignidad
humana, favoreciendo la libre autodeterminacién y promo-
viendo su sentido de servicio. (Congreso Paraguay 2002)

13
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de contextos y procesos para acanzar |as intencionalidades propuestas en las
planificaciones estratégicas internacionales, nacionales, regionales o zonales,
de centrosy programas. La direccién tiene que ver con “el manejo estratégico
delaorganizacion” y la gestion se puede plantear como “una funcion institu-
cional globa e integradora de todas las fuerzas que conforman una organiza-
cion”.

Para crear condiciones de posibilidad, la gestion debe liderar la construccion
de los escenarios adecuados y el disefio de las situaciones necesarias para que
|latarea humanizadora se vivaen lainstitucién y para que las personas puedan
construir su identidad personal y colectiva, paraque laaccion colectivay coo-
perativa sea posible, para que se den las nuevas practicas de trabajo en equipo
y de liderazgos compartidos, para que la institucion construya la mejor orga-
nizacién posible, parala conformacion de redes hacia dentro y hacia fuera del
movimiento, para que la transparencia se evidencie en todos los manejos y
actuaciones de los gestores de la organizacion.

La gestion se juega en la provision de capacidades e instrumentos para los
equipos de trabgjo. La gestién debe mirarse como “un juicio de posibilidad”,
mas que como unarealidad dada cerrada a cambio. Sejuegaen lacreacion de
nuevos posibles, y eso exige atravesar la barrera de lo posible, de lo dado.
Nuevos posibles inciertos, riesgosos, pero necesarios. Apostar por 1o huevo
siempre trae incertidumbres que es necesario afrontar.

Con palabras de Blejmar? podemos decir que “la gestion es el proceso de inter-
venciones para hacer que las cosas sucedan de una determinada manera’. Por
eso, para no dedicarse aintervenir exclusivamente en lo que sucede, es nece-
sario tener muy claro lo que queremos que suceday para que sea unarealidad,
primero lo debemos sofiar. En los suefios estén los mapas del futuro, decia el
P. Jos¢ MariaVéaz.

La gestion reflgja los valores y principios de la identidad, pues la identidad
orientay marca el modo de “hacer que las cosas sucedan”. Lagestion en Fey
Alegria debe desarrollar, aplicar y concretar la identidad del Movimiento. La
gestién debe estar embebida de espiritualidad, de la espiritualidad que nace de
nuestraidentidad y da sentido alos que somosy hacemos, y a desde donde lo
hacemos. La gestién transparenta la espiritualidad (el modo de relacionarnos
con el Espiritu) y se nutre la experiencia espiritual de los responsables de la
gestion. Por ello, la espiritualidad confiere “sabor” ala gestion.

2 BLEJMAR, Bernardo. Gestionar es hacer que las cosas
sucedan. Competencias, actitudes y dispositivos para
disefiar instituciones. Ed. Novedades Educativas. Buenos
Aires (2007). pag.23

Y ¢codmo es la gestién y la organizacion que queremos, para hacer las cosas
bien? Queremos una Fe y Alegria fundamentada en los val ores fundacional es
(justicia, equidad, fraternidad, solidaridad y participacién), con planificacio-
nes coherentes con lamision y las realidades del contexto, bien organizadas'y
con recursos suficientes para la accion educativay evangelizadora, y compro-
metidas con la mejora continua. Pensamos Fe y Alegria con propuestas de
intervencién claras, con proyectos potentes, con procesos de formacion que
aseguren la calidad de las personas y de las actuaciones, y que amplien las
capacidades de las personas, de los centros y las comunidades, con instancias
einstrumentos para el acompafiamiento de personas, programasy centros, con
politicas definidas, clarasy coherentes paralagestion, el desarrollo delos cen-
trosy de las personas.

Que esto suceda es responsabilidad de las personas que asumen la gestion en
Fey Alegria. Y la gestion necesita de vision y pensamiento estratégico. [12]
La vision estratégica es contraria a la que se conoce como “La escuela de
Administracion de Cristébal Colén” que cuando salié no sabia paradonde iba;
cuando llegd, no sabia donde habiallegado y cuando volvid, no sabia explicar
dénde habia estado.

Dejarse llevar por € viento sin importar € hacia donde nos dirigimos es la
negacion de la vision estratégica. Tener vision estratégica es tener claro el
punto de llegada como futuro deseable, preguntandose permanentemente si
estamos yendo por e camino correcto. Pensar estratégicamente es escapar de
la autocomplacencia, es hacer preguntas constantemente, es desconfiar de lo
gue se presenta como fécil y seguro, es atreverse a mirar lo que ocurre de
manera diferente y desacostumbrada, es una mirada hacia €l futuro que nos
viene desde adelante y no el que se nos presenta desde atras. Pensar estratégi-
camente es atreverse a ser creativo e innovador y recorrer caminos nuncaantes
transitados. Es saber aprovechar € poder de la oportunidad, los vientos y
opciones favorables para acercarse al futuro deseado, aunque implique cam-
biar de camino. Y para ello, se necesita desarrollar la imaginacion y llenarla
de saberes 'y conocimientos y que la reflexion permanente los ponga a jugar
entre si.

Lavision estratégicavamas alla del desarrollo de las estrategias el egidas para
recorrer el camino disefiado. Necesita flexibilidad, capacidad de adaptacion,
espacios para el error y la improvisacion, apertura a nuevos aprendizajes y
capacidad para des-aprender lo que no permite el acercamiento ala utopia, a
horizonte hacia €l cual nos dirigimos. Como diria Ricardo Matamala®, “el
deportista estrellaes aquel que apoyael plan basico con unaatadosis de habi-

8 MATAMALA Sefior, Ricardo. Documento de trabajo en
borrador sobre Desarrollo Organizacional. Training &
Performance Team —“T & P". Bogot4, 2005, pag. 3
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lidad e ingenio para crear jugadas imprevistas y desestabilizar el esquema del
competidor”.

Lavisiény el pensamiento estratégico se aimentan de una actitud profética
gue nos hace sentir indignacion ante la realidad socia que vivimos por nues-
tra cercania a los pobres. Y orientan la gestion hacia la transformacion de la
realidad para acercarla alarealidad sofiaday deseada para todos.

Podemos concluir diciendo que en Fey Alegria gestionar es prestar un servi-
cio. “El que quiera ser el més importante entre ustedes, debe hacerse el ser-
vidor de todos’ (Mc 10,43) y que €l servicio, en Fey Alegria, es un rasgo de
identidad y una sefia de buen gobierno.

3. CARACTERISTICASDE LA GESTION EN FE Y ALEGRIA
(DESDE LOS PRINCIPIOS)

3.1 Gestion humana y humanizadora

Toda organizaciéon esta constituida, en esencia, por personas. Como diria
Charles Handy?, “las organi zaciones son comunidades de individuos y no con-
junto de recursos humanos’. Las organizaciones son comunidades de perso-
nas. Fe y Alegria como movimiento es una organizacion de personas y, en
coherencia con la centralidad de la persona en su accién formativa y social,
asume la gestioén institucional también centrada en la persona. Afirmala cen-
tralidad de la personaen la organizacion y en los procesos que en ella se gene-
ran. La base de la organizacion son las personas que la integran. La gestion
tiene que ver con la coordinacion de personas. Los directivos, los gestores, son
personasy trabajan con personas, coordinan personas; las cosas se hacen atra-
Vés de personas. El capital méas valioso de una organizacién son las personas.
Y en consecuencia, la calidad de las personas determinala calidad de la orga
nizacién-movimiento.

Para Fe y Alegria la mayor riqueza son las personas. Y se fundamenta en la
concepcion antropol dgica fundacional cuya expresion es lafe en el hombrey
en la mujer; por principio fundacional se cree en las personas. Esa fe en las
personas no es un acto de la voluntad ni un optimismo ingenuo, Sino un
supuesto antropol dgico, una definitiva conviccion. Fe 'y Alegria es la obra de

4 HANDY, Charles. El nuevo lenguaje de la labor de
organizacion y sus consecuencias para los lideres. En
HESSELBEIN, F. GOLDSMITH, M.y BECKHARD, R. El
lider del futuro. Ed. Deusto. Barcelona, 2004, pag.32

laaudacia de esafe. No nacio de diagndsticos cientificos ni de planificaciones
estratégicas, nacio de la convocatoria hecha, quiza no alos mejores, pero si a
lo mejor de cada uno; es una matriz fecunda que acoge y nutre las mejores
semillas, y hace posibles las cosechas. Hay mucho de verdad en el topico fécil
de que Fey Alegriasomostodos o de que Fey Alegriaeslagente. El P. Vélaz
hablaba de construir Fey Alegriacomo “unared de relaciones humanas’. [17]
Fey Alegria es una organizacion humana. Por eso hablamos de gestionar una
organizacion humanay humanizadora que conlleva el posibilitar actos de huma
nidad o de humanizacion. Los responsables de la gestion deben posibilitar y
favorecer las condicionesy los escenarios para que la humanizacién seaunarea-
lidad. Desarrollar la humanidad de |as personas es su objetivo prioritario.

Con George B. Weber® podemos decir que es tarea de los directivos y gesto-
res el “cultivar las personas’ y que eso implica “la creacion y cultivo de un
clima en toda la organizacion en el que a las personas se les conceda activa
mente la oportunidad de poner a prueba sus talentos y destrezas, estén delibe-
radamente expuestas a dificultades progresivas, se lesimparta capacitacion, se
les ofrezcan oportunidades de estudio que amplien sus perspectivas y aptitu-
des, y, lo que es quizalo mas importante de todo, se les asignen tareas de ges-
tiény liderazgo que les permitan, aellosy ala organizacién, saber quiény qué
son en relacién con lamisién de la organizacion”.

La gestion de Fe 'y Alegria sera creadora de humanidad si disefia los escena-
rios adecuados para posibilitar €l aprendizaje y el desarrollo de competencias
que faciliten ambientes apropiados para unas relaciones humanas satisfacto-
rias y humanizantes, como las que se citaron en el Congreso Internacional de
Paraguay (2002):

“ Competencias comunicativas, de escucha y dialogo.

Competencias para tomar decisionesy evaluarlas, argumentar
y defender su postura, valorar la diversidad y saber llegar a
acuerdos.

Competencias para vivir y trabajar junto a los que son diferen-
tes, para ser capaces de valorar y vivir en contextos intercultu-
rales, de respetar la diversidad de costumbres y opiniones.

Competencias para resolver los conflictos mediante la negocia-
ciony e didlogo, de modo que todos salgan beneficiados de €,
tratando de convertir la agresividad en fuerza positiva, fuerza
para la creacién y la cooperacién, y no para la destruccion.

5 WEBER, George B. El cultivo de los lideres del mafiana.
En HESSELBEIN, F. GOLDSMITH, M.y BECKHARD, R.
El lider del futuro. Ed. Deusto. Barcelona, 2004, pag. 335
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Competencias para interactuar con los otros diferentes, para
valorar y aceptar las diferencias culturales, de raza 'y de géne-
ro, sin convertirlas en desigualdades.

Competencias para tratar con cortesia, para colaborar, es
decir, trabajar juntos, para decidir en grupo, para considerar
los problemas como retos a resolver y no como ocasiones para
culpar a otros.

Competencias para el servicioy la solidaridad y para oponerse
atodo lo que amenaza eimpide la vida: injusticia, desigualdad,
discriminacion, manipulacion, conformismo, violencia, politi-
queria, populismo, mesianismo, corrupcion” .6

Si gestionar y dirigir es crear humanidad, los directivosy los equipos de direc-
cion, ademés de los saberes especificos que conllevael rol directivo, deben ser
expertos en humanidad. Su relacién con personas'y con situaciones humanas
ocupa buena parte de su pensar y hacer. Deciamos al comienzo que en una
organizacién como Fe y Alegria se coordinan principalmente personas. Por
eso la experticia en humanidad.

a) Solo es posible crear humanidad desde unas relaciones de confianza.

b)

Desde la desconfianza no pueden construirse relaciones humanizantes. Sin
confianzano puede concebirse la“red de relaciones humanas’. La confian-
zadaseguridad y disminuye las incertidumbres. S6lo desde la confianza es
pensable la gestion que crea condiciones de posibilidad y la transforma-
cion de las personas hasta que sean capaces de independencia o interde-
pendencia. Como dice Rafael Echeverria’”: “la confianza nos lleva a accio-
nes transformadoras, capaces de generar y conquistar nuevos mundos,
futurosy posibilidades’.

Gestionar la confianza, que se entrega por adelantado, es promover un
clima de estimulo y motivacion, donde todos se sienten tomados en cuen-
ta, respetados y queridos. Un clima donde no se subvalora a nadie. Y la
confianza se debe concretar en depositar, en manos de los equiposy de sus
miembros, retos y tareas de peso que estan mas alla de sus expectativas y
de sus aparentes posibilidades.

Como expertos en humanidad |os directivos consideran el didlogo como el
método educativo por excelencia: el ser humano se hace persona en didlo-

6 FE Y ALEGRIA. Pensamiento de Fe y Alegria. La
Pedagogia de la Educacion Popular en Fe 'y Alegria. XXI11
Congreso Internacional (Asuncion, Paraguay 2002), pag. 239

7 ECHEVERRIA, Rafael. La empresa emergente, la con-
fianza y los desafios de la transformacién. Ed. Garnica,
2000

0)

go con su mundo y con los otros. El didlogo implica busgueda permanen-
te, creacion colectiva. Dialogar supone aceptar que toda persona sabe, que
no todos saben |o mismo, y que estos saberes necesitan relacionarse y con-
frontarse para que de ellos nazca un nuevo saber, diferente alo que se pen-
sabaal comienzo... El didlogo implica problematizarse, hacerse preguntas.
El didlogo sdlo es posible en un ambiente de respeto, confianza, escuchay
humildad, para reconocer que laverdad se va haciendo y construyendo en
el compartir de idesas, reflexiones, investigacionesy experiencias.

Por otra parte, €l didlogo verdadero es una préctica no exenta de conflic-
tos, ya que no suele establecerse desde las coincidencias, sino desde las
opiniones, puntos de vista, valoracionesy proyectos diferentes. De ahi que
la pedagogia del didogo debe asumir también la pedagogia del conflictoy
lanegociacion, como medios parasuperar las diferenciasy construir acuer-
dos bésicos para la accién colectiva. Para gestionar educativamente los
conflictos hay que vivirlos en términos de lealtad y de disponibilidad ala
autocritica, para asi superar los prejuicios y suposiciones.®

Para crear humanidad es necesario crear un clima de colaboracién: un
ambiente propicio para las relaciones interpersonales y grupales, que esti-
mule €l discernimiento con libertad criticay autocritica.

L os responsables de la gestion preocupados por el decir y el hacer no pue-
den olvidarse de una competencia fundamental en la creaciéon de humani-
dad: el escuchar. Escuchar lo que pasa, 1o que se dice, lo que se hace;
escuchar alos otrosy auno mismo. Escuchar porque estamos convencidos
de que uno no tiene toda la verdad, que los otros tienen siempre algo
importante que decir. Todo habla dentro de una organizacién, pero estamos
tan inmersos en la accion y en las urgencias que no escuchamos las dife-
rentes vocesy, aveces, gritos de los otros. El ruido de nuestros pensamien-
tos y deseos posiblemente no nos deja escuchar las ideas y suefios de los
demés. Y si no escuchamos perdemos capacidad reflexivay nos cerramos
a aprendizaje.

Solamente si existe una actitud de escucha, se podra dialogar. La escucha
y €l didlogo nacen de lavaloracion haciael otro, del reconocimiento de que
el otro es sujeto de valores, digno de ser respetado y escuchado, portador
de una aproximacién a la verdad que puede contribuir a que juntos nos
aproximemos mas a la verdad.

Pero es imposible adquirir esta mentalidad si no buscamos entender los
puntos de vista de los otros. Escuchar y entender sin descalificar, sin con-

8 Op. cit. pag. 240
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denar, buscando la empatia. Si no se hace el esfuerzo por entender a otro,
el otro tampoco nos entiende, no se posibilita un contexto de entendimien-
to y humanizacion.

La humanizacion en lagestion de Fe'y Alegria se transparenta a
través del ambiente de trabajo, el climalaboral y €l tipo de rela
ciones entre las personas que conforman la organizacion.
Evidencia ambientes humanos y humanizantes, personas que se
sienten valoradas, exigidas, respetadas, escuchadasy bien trata-
das; personas que pueden dialogar y manifestar sus opinionesy
opciones, sin discriminacion, aunque sean diferentes alas de los
otros; personas que pueden crecer anivel personal y profesional
dentro de la organizacion; personas informadas y formadas que
construyen juntas y se comprometen para alcanzar los logros
necesarios; personas que puedan expresar sus inconformidades
porque hay procedimientos y formatos para recoger quejas,
reclamos, sugerencias y felicitaciones. Ambientes humanos y
humanizantes porque se dan relaciones de confianza y se valo-
ran los talentos y capacidades de todos, porque se potencia y
cultiva la dimension espiritual de las personasy se privilegia el
crecimiento espiritual con tiemposy espacios parael acomparia-
miento y cuidado necesario de las personas.

3.2 Gestion participativa

L a participacion, ademas de ser un valor constitutivo del movimiento, es una
exigenciadesde lavisién de Fey Alegria. Los fundamentos de la participacion
en Fey Alegria son claros”:

1. El derecho inalienable de todo ser humano a ser sujeto de su propia histo-
riaen relacion alos demas,

2. El derecho frecuentemente negado u obstaculizado a las diversas clases
sociales marginadas y empobrecidas de defender y luchar por sus intereses,

3. El compromiso de superar laactual sociedad con estructuras impuestas que
excluyen y prescinden de la verdadera participacion popular;

4. Lanecesidad de construir unarealidad comunitaria que implique compar-
tir responsabilidades, promover la mutua colaboracion, y luchar por cons-
truir una sociedad igualitariay participativa.

® FE Y ALEGRIA. Pensamiento de Fe y Alegria.
Participacion. XIX y XX Congresos Internacionales (Lima,
Per(, 1988) (Quito, Ecuador, 1989), pag. 32

La participacion, segin la Propuesta de Fe y Alegria, busca promover valores
en tres &mbitos:

1. En €l personal, la participacién promueve el desarrollo integral de la per-
sona: criticidad, creatividad, solidaridad y compromiso.

2. En el socia, favorece e pluralismo, las instancias de organizacién socid,
la capacidad de convocatoriay los vinculos comunitarios.

3. Enloinstitucional, ofrece un testimonio coherente que asegura la perma-
nencia de laidentidad y unidad de lainstitucion con flexibilidad histérica.

La participacion, més que una técnica, se considera como una manera de
entender laviday la manera de relacionarnos unos con otros. En Fe'y Alegria
la participacion no es una concesion de los directivos, es la forma natural de
hacer las cosas. Por eso en Fe y Alegria la gestion participativa es esencial,
tiene que ver con su coherencia ética, porque como se decia en el congreso
anterior, “la participacién habilitay pone en accién alas personas como acto-
resy supervisores de su propio desarrollo”. Hacer parte de la gestién permite
alos actores intervenir en las decisiones que les afecta, a la vez que les dan
motivos para desarrollarlas. El proceso participativo no es sélo un medio para
conseguir un fin en si mismo, sino también una manera de crear una sociedad
més democrética con ciudadanos activamente participativos. La participacion
Ilevaainvolucrar alas personas (las empodera) tanto mental como emocional -
mente en |os programas, proyectosy en la gestion misma, como colaborado-
res comprometidos, con mejor autoestimay menos stressy como parte de una
organizacion eficiente que busca una mayor calidad. Todo esto contribuye ala
obtencién de | os resultados esperados.

La gestion participativa se fundamenta en la visién de sociedad™® que se quie-
re hacer realidad a través de la intervencién educativa en |os sectores popul a-

10 Justa: donde se respete a la persona, su dignidad, sus ideas

y valores culturales, humanos y espirituales; donde se viva
en igualdad de derechos y deberes, suprimiendo la discrimi-
nacion por razones de raza, sexo, religion, credo politico u
otras; donde se tenga acceso real a la satisfaccion de las
necesi dades humanas basicas y que tienda ala superacion de
la brecha entre los que mas y menos tienen, promoviendo a
los sectores mas desfavorecidos 'y deprimidos; donde €l desa-
rrollo se entienda como un proceso humano, integral y sus-
tentable para todos.
Equitativa, Participativay Solidaria: donde todos accedan
alosbienes culturales, econémicos, socialesy religiososy en
la que todos aporten seglin sus fuerzas y reciban segiin sus
necesidades, donde se busque comunitaria'y solidariamente
la solucion de los problemas; donde se compartan —en forma
libre y responsable- |as decisiones y la marcha de la misma
sociedad, los medios de produccion y €l fruto del trabgjo.
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res. En coherencia con el modelo de sociedad que visionamos, el contexto duo sobre los recursos y las decisiones que afectan a su vida. Empoderar es
organizativo del Movimiento hace parte de laintencionalidad transformadora restituir las capacidades de las personas y reconocer que pueden y tienen capa-
que éste asumey lo convierte en agente educativo. cidades.

Latolerancia que permite reconocer a otro, € pluralismo que lleva arespetar- La participacién a interior de una organizacion tiene multiples beneficios

loy la solidaridad que alimenta la lucha por la igualdad y libertad de todos, intangibles:

son actitudes y convicciones democraticas que la gestion debe favorecer en la

construccion de la cultura de la participacion. La solucién de los conflictos a 1. Mayor satisfaccion.

través del debate y la confrontacion, sin recurrir alaviolenciay sin silenciar 2. Mgoradelacaidad de las decisiones.

anadie, son el camino paralatransformacion de las organizacionesy el apor- 3. Crece lamotivacion y compromiso de los colaboradores.

te ala sociedad intolerante y violenta en que vivimos. 4. Mayores competencias de los colaboradores y mas capacidad para la reso-

La gestidn participativa concibe su trabajo como una tarea de equipos con €
consiguiente reparto de responsabilidades y funciones entre instancias de la
organizacion y las personas. Se basa en la participacion y el desarrollo coor-
dinado de laaccidn y se asume como una forma compartida de tomar decisio-
nes. En otras palabras, es el camino para saltar de la cultura de la sub-ordina-
cion alaculturade la co-ordinacion. Y demanda una coordinacion estructura
da para asegurar la vertebracion y sincronizacion de los equipos y de las per-
sonas de |os equipos.

L a gestion participativa asume una concepcion del poder como incluyente. Ve
el gercicio del poder como una red de relaciones donde varios participan en
la construccion de decisiones, de forma que cuando uno es responsable de una
parte 0 &rea del proceso y todos son responsables del conjunto del proceso

© N U

lucion de problemas (desarrollo personal).

Mayor disposicion y actitudes positivas para afrontar cambios.

Mejora las relaciones entre directivos — colaboradores.

Mayor comprension y aceptacion de las decisiones por |os colaboradores.
Mayor identidad, cooperacidn e integracion del equipo.

Eliminacion de rivalidades entre departamentos, unidades, grupos de tra-
bagjo y directivos.

10. Mejor comunicacion y cooperacion entre los colaboradores, |0s objetivos

se clarifican y son compartidos.

Los grados de la participacion en la toma de decisiones se definieron, en los
Congresos XIX y XX celebrados en Lima y Quito en 1988 y 19894, de la
siguiente manera:

cuyas decisiones se toman concertadamente. Nadie queda excluido. Sin 1. Informacion y consulta: Las instancias institucionales informan, consul-

embargo, es preciso evitar prolongar 1os tiempos para la toma de decisiones tan, aceptan interpelaciones y propuestas.

por excesivas consultas y también el que se diluya la responsabilidad de las 2. Presenciaen lasdeliberaciones: Losrepresentantes de los diferentes esta-

decisiones tomadas y de sus consecuencias. mentos estén presentes e intervienen en la elaboracion de las decisiones.
3. Decisién parcial: Lasinstancias decisorias institucionales asumen el dere-

La concertacion requiere de un entrenamiento en los mecanismos de didlogo cho de los representantes de decidir en materias y asuntos concretos, con

y de negociacion. Esto serd muy importante en las relaciones del equipo hacia sus correspondientes responsabilidades.

fuera, pero estambién fundamental a interior del equipo. Aprender a concer- 4. Decision total: Los participantes asumen el poder Ultimo de decision o

tar dentro del equipo nos entrena para concertar hacia fuera. La concertacién
es el mecanismo propio del poder incluyente.

Por eso las direcciones deben crear las condiciones para que pueda construir-
se la cultura de la participacion, actuando colectivamente y aprendiendo en
forma cooperada. Ademéas deben promover la estructura participativa més
horizontal através del trabajo en equipo.

Lafinalidad de la gestion participativa es el empoderamiento de los actores.
En sentido amplio, empoderamiento es la expansion en lalibertad de escoger
y de actuar. Significa reconocer y aumentar la autoridad y €l poder del indivi-

autogestion con sus correspondientes responsabilidades.

El punto de partida en la gestién participativa es € primer nivel de “informa-
ciony consulta’. El punto de llegada dependera de los asuntos atratar y de los
conflictos o problemas a solucionar, pues no siempre todos pueden participar
en todo. Lo importante es organizar una red de equipos que faciliten la parti-
cipacion de todos, que las informaciones fluyan en todos los sentidos y setras-
mitan de unos a otros. La clave esta en que todas | as personas formen parte de

LFE Y ALEGRIA. Pensamiento de Fe y Alegria.
Participacion. XI1X y XX Congresos Internacionales (Lima,
Peru, 1988) (Quito, Ecuador, 1989), pag. 35y 36
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un equipo, pues ese sera su espacio de participacion y de aporte a la toma de
decisiones.

3.3 El trabajo en equipo en la gestion

L as organizaciones de hoy en dia se estan transformando y modificando, son
menos jerérquicas y mas participativas, pues han descubierto el fenémeno de
lasinergia, ya que, en equipo se puede lograr mas que con el esfuerzo indivi-
dual.

Una de las tendencias actuales es crear organizaciones basadas en equipos,
donde la estructura organizacional se cambia de pirdmide aunaplanao dered.
En este tipo de organizacion se genera participacion y responsabilidad de
todos los miembros, estimulando la creatividad, iniciativa, comunicacion, tra-
bajando conjuntamente en y para el logro de sus metas.

Llamamos gestion participativa a la que se hace en equipos. Por eso en Fey
Alegria se opta por potenciar el trabgjo en equipo en todos los niveles de la
gestion (Coordinacion de la Federacion, Direcciones Nacionalesy Regionales,
Zonales o Departamentales, Direcciones de Centros y de Programas). Los
Equipos de Trabajo -€l ideal es que todos participen en alguno- son la manera
de garantizar la participacion de todos en la construccion de la organizacion
necesaria. La gestion participativa se construye y hace realidad en las direc-
ciones de Fe y Alegria implementando el trabajo en equipo como una de sus
principales herramientas para la gestion participativa y colaborativa del
Movimiento. A través de los equipos se favorece un ambiente de didogo, de
comunicacion, de libertad, de reflexion y autocritica, de respeto y aceptacion
delas diferencias, y se propician el crecimiento profesional y personal.

L os equipos de trabajo son un espacio privilegiado para:

1. Construir un horizonte compartido por todos los integrantes del equipo y
unas intencionalidades compartidas que integren la diversidad de opinio-
nes sobre el deber ser y el quehacer de Fey Alegria.

2. Definir unas ideas compartidas que permitan coordinar accionesy estrate-
gias para materiaizar dichas ideas.

3. Asumir estilos de actuar compartidos con responsabilidades compartidas
que les den cuerpo como equipo.

Todo en un ambiente de confianza entre todos |os integrantes sin descuido de
los roles de cada uno. La construccién de lo comin no implica la renuncia al
pluralismo y e desconocimiento de las diferencias. Es necesario sentir, pensar
y actuar como equipo aceptando que |os otros sean “otros’ que piensan distin-
to ami, que obran distinto ami, que sienten distinto ami y hablan distinto ami.

L os equipos de trabajo son:

1. escenarios de reflexion sobre las précticas de cada uno de los integrantes;
un espacio paramirarse y mirar alos otros en e desarrollo de sus funcio-
nes;

2. escenarios para la construccion profesional de cada uno; donde se da el
intercambio de experiencias de actuacion que nos permitan aprender unos
de otros; un espacio de formacion mutua, de aprendizaje colectivo y de
autocritica;

3. un escenario para €l trabajo en equipo que supere la fragmentacion de sus
miembros; un espacio donde se comparten iniciativas, se intercambian
miradas y se construyen caminos desde la experienciay el conocimiento
de cada uno;

4. escenarios para la construccion de sentidos comunes, para sentirse hacien-
do parte de un proyecto global, para aportar a la construccién del proyec-
to; escenarios naturales de la participacion de los educadores en la marcha
del movimiento;

5. unlugar de seguimiento del proyecto educativo y de los proyectos de cada
equipo. Son el lugar donde se analiza, discute y reflexiona, conjuntamen-
te, sobre lo que pasay lo que se quiere lograr en €l movimiento;

6. unlugar productor de conocimiento y generador de textos de [os miembros
del equipo.

Un equipo de trabajo es un conjunto de personas con capaci dades complemen-
tarias, comprometidas con unos propésitos, unos objetivos de trabajo y plane-
amientos comunes. No es simplemente la suma de aportaciones individuales.

L as bases de un equipo de trabajo son las siguientes:

a) Complementariedad: Los equipos los conforman personas con talentosy
habilidades complementarias y necesarias para realizar los planes, progra-
mas y proyectos sobre los que tienen la responsabilidad; cada miembro
domina una parcela determinada. En su conformacion se busca la hetero-
geneidad, por eso se convoca desde las capacidades (todas las necesarias)
y no desde las fidelidades. No buscan la uniformidad. La riqueza la apor-
tan més las divergencias que las convergencias de los miembros.

b) Coordinacion: Los equipos, con un lider a la cabeza, deben actuar de
forma organizada con objetivos concretos. La cabeza visible del equipo
rotade acuerdo atematicas, experienciasy capacidades o competencias. El
trabajo en equipo conlleva la distribucion de tareas y roles a nivel general
y en situaciones concretas.

¢) Comunicacion: En los equipos es esencia una comunicacion abiertaentre
todos sus miembros para poder coordinar las distintas actuaciones indivi-
duales. Para su funcionamiento es necesario establecer canales de comuni-
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cacion, tiempos, espacios que posibiliten la accion conjunta. Facilita la
comunicacion saber escuchar y respetar las opiniones de todos.

d) Confianza: Cadaintegrante de un equipo debe confiar en los compafieros-
as que lo integran. La confianza se da por adelantado. Todos necesitan
saber que nadie del equipo les va a hacer dafio. La confidencialidad es
garantia de éxito para los debates y la toma de decisiones del equipo. Es
necesario anteponer el logro del equipo a propio lucimiento personal.

€) Compromiso: Cada miembro se compromete a aportar lo mejor de si
mismo, a poner todo su empefio en sacar €l trabajo adelante. EI compromi-
so es con los horizontes e intencionalidades, enfoques, estilos de actuacion
y responsabilidades acordadas por el equipo. Todos son corresponsables de
todo y de todos (mutuamente responsabl es).

En otras palabras, para conformar y desarrollar el equipo de trabajo se necesi-
tatener: un propdsito claramente definido, metas de desempefio claras, defini-
das las responsabilidades, sentido de interdependenciay conciencia del valor
del trabajo en equipo. Para €llo, es preciso aceptar que la inteligencia esta
repartiday que por consiguiente es en el conjunto donde estan todas las capa-
cidades necesarias, ademas de creer en las personas.

L os responsables de la gestidn en Fey Alegria, porque creen en los demés, son
hombresy mujeres de equipo. Conocen sus limitaciones 'y por ello se rode-
an de personas que tienen fortalezas y cualidades de las que ellos o ellas care-
cen. Es muy importante que en los equipos directivos haya perfiles diferentes
y complementarios. El reto del directivo que trabaja en equipo es el que se
plantee como hacer para que cada uno de los miembros del equipo pueda ir
realizandose como personaen lamision e integrar a méximo la creatividad de
cada uno.

L os responsables de la gestidn deben facultar alas personas de la organizacion
para gjecutar |as tareas que les son propias. El empoderamiento de los demés
actores es fundamental para poder construir organizacion. Y ello necesita de
unas relaciones social es basadas en la confianzay el renunciar a hacer 1o que
lestocaaotros. Si un equipo de gestién asume como propio lo que les toca a
otros, no esta gestionando bien, no esta posibilitando el desarrollo y €l creci-
miento de los demés actores. Los esta empobreciendo e inmovilizando.

L os responsables de la gestion deben ser capaces de redlizar un “trabgjo en
equipo”, que consiste en “la capacidad de integrarse y de colaborar de forma
activa en la consecucion de objetivos comunes con otras personas, areas y
organizaciones’. El dominio de esta competencia esta estrechamente relacio-
nado con:

1. Buena socializacion e interés interpersonal €levado.

N

Fuertes valores sociales que llevan a creer en la integridad, honestidad y
competencia de los otros.

Capacidad de comunicacidn interpersonal.

Madurez para afrontar las diferencias de criterio.

Conviccion en la eficacia del trabajo compartido.

Voluntad e interés por compartir libremente ideas e informacion.

Valor de colaboracion, solidaridad.

No o A~®

Los equipos de trabajo en las organizaciones sirven para que sus miembros
aprendan mejor, comprendan mejor, vivan mejor (més felices) y paraquelle-
guen a ser mas competentes.

Las sefides que evidencian un trabajo en equipo y una gestion
participativa son:

1. identificacion de los equipos con la mision y vision de la
organizacion,

2. lostiemposy espacios asignados en €l cronograma para que
las personas puedan reunirse, intercambiar opiniones e
informaciones, aprender unos de otros, tomar decisiones y
construir juntos.

3. € nimero de equipos conformados en la organizacién y par-
ticipantes en cada equipo,

4. las responsabilidades delegadas o repartidas a los equipos,
teniendo en cuenta las capacidades, las competenciasy limi-
taciones de las personas.

5. ladefinicion de las responsabilidades colectivasy las indi-
viduales de acuerdo con los roles de cada integrante dentro
del equipo,

6. lamanera como se toman las decisiones en los equiposy los
mecanismos que permiten a todos los miembros del equipo
proponer temas de discusion,

7. los procedimientos definidos para la consulta y la recogida
de informaciones, promoviendo la participacion de las per-
sonas en temas que les competen,

8. los canales e instrumentos de comunicacion e informacion
definidos para tomar y socializar las decisiones,

9. las construcciones colectivas de planes, propuestas y pro-
yectos con €l nimero y la calidad de los participantes,

10. las estructuras organi zativas donde estén integrados | os dife-
rentes equipos,

11. la posibilidad real de que todos |os integrantes de la organi-
zacion puedan participar en un equipo.
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3.4 El liderazgo compartido y distribuido en la gestion

Existen muchos conceptos de liderazgo. Nosotros consideramos, utilizando
palabras de Peter M. Senge'?, que “los lideres son aguellas personas que
“caminan adelante”, personas que estan verdaderamente comprometidas con-
Sigo mismas y con sus organizaciones a llevar a cabo un cambio profundo.
Lideran a través de la creacién de nuevas destrezas, capacidades'y compren-
siones y proceden de muchos lugares de dentro de la organizacion”.

Optar por unagestion humanizadora, participativay realizadaatravés de equi-
pos de trabajo conlleva pensar €l liderazgo, no tanto como el de un individuo,
sino mas colectivamente, como el de un equipo. Es mas una capacidad orga-
nizacional que una caracteristicaindividual. En este sentido hablamos de lide-
razgo compartido o de liderazgo distribuido o colectivo que se gjerce con acti-
tud de servicio.

El liderazgo no lo dala posicién formal en la organizacion. No es patrimonio
de una sola persona, ni del cargo que ocupan las personas. El liderazgo es una
funcién distribuida y legitimada por los demas. Parte del convencimiento de
que las capacidades necesarias paradirigir unainstitucion no lastiene unasola
persona. Nadie puede ser de todo paratodos. Ni puede hacer todo bien todo €l
tiempo. Implica aceptar que la inteligencia esta repartida y que por consi-
guiente es en el conjunto donde estan todas | as capacidades necesarias parala
gestion. El liderazgo no necesariamente esta en la cumbre de la piramide, esta
repartido y se comparte. Y pararepartirlo o compartirlo se necesita de un equi-
PO 0 equipos que conforman € tejido en red de la organizacion.

El liderazgo distribuido parte del compromiso e implicacion de todos en €
funcionamiento de la institucion. Supone que la direccién y la gestion han de
ser compartidas. Gestionar unainstitucion como Fey Alegria es gestionar algo
muy complejo. Y compleo (del latin complexus) es o que esta tejido en con-
junto. Son muchas areas que se “enredan” entre si, para que la gestione una
sola persona. Gestionar la complgjidad de Fe y Alegria demanda equipos de
gestién o direccion donde el liderazgo pueda distribuirse segiin las capacida-
des de cada persona, sus experiencias y las situaciones sobre las que toca
actuar. El liderazgo distribuido aprovecha las habilidades y competencias de
todos en el logro de | os objetivos comunes. Aceptar que las debilidades de uno
son compensadas con las fortalezas de otros, |os desconocimientos de unos
con los conocimientos de los otros, las inexperiencias de unos con las expe-
riencias de otros. Y se llama liderazgo distribuido porque pasa funcional men-

2 SENGE, Meter M. El liderazgo de las organizaciones de
aprendizaje: lo temerario, lo util y lo invisible En HES-
SELBEIN, F. GOLDSMITH, M.y BECKHARD, R. El lider
del futuro. Ed. Deusto. Barcelona, 2004, pég. 75

te de unos miembros del equipo a otros segun las actuaciones requeridas.
Aceptar eseliderazgo implicatrabajar para desarrollar la capacidad de lideraz-
go en todas | as personas que hacen parte de la organizacion y eso es contribuir
al desarrollo de las personas.

Hoy “los lideres estan aprendiendo que sus organizaciones necesitan hacerse
mas planas, més rapidas y menos jerarquicas con el fin de conceder alas per-
sonaslaconfianzay las facultades necesarias paratomar decisiones por si mis-
mas. en resumen, para convertirse en lideres’ (Bornstein, Steven M. — Smith
Anthony F). 2

Para que €l liderazgo distribuido funcione es necesario que los que tienen
puestos de direccion deleguen, distribuyan y compartan el liderazgo entre los
colaboradores, entre los integrantes del equipo de gestion, y desde ese equipo
hacia los demas equipos de la organizacién, habilitandoles (autorizandoles)
para que puedan tomar las decisiones pertinentes. Podriamos afirmar que dotar
deunared deliderazgos aFey Alegriaserafundamental en los proximos afios.

Como dicen varios autores, |os nuevos liderazgos seran reconocidos:

Menos por o que dicen, mas por lo que hacen.

Menos por sus cargos y mas por sus competencias 'y saber hacer.

Menos por |o que controlan y més por |o que motivan y animan.

Menos por |os objetivos que fijan y mas por la vision que proporcionan y
las visiones que crean.

5. Tanto por su credibilidad personal como por sus capacidades.

el A N

Ademés necesitaran 1o que Moss Kanter, Rosabeth!* define como agilidad
mental: “Imaginar las posibilidades fuera de las categorias convencionales,
prever acciones que trasciendan los limites habituales, prever las repercusio-
nesy aprovechar las interdependencias, realizar nuevas conexiones e inventar
nuevas combinaciones’.

Porque €l liderazgo es un gjercicio permanente de desestabilizacion de laruti-
na; debe atreverse a percibir larealidad de forma desacostumbrada, a poner en
tela de juicio las premisas normamente aceptadas; debe ser capaz de agitar

13 BORNSTEIN, Steven M.y SMITH, Anthony F. L osrompe-
cabezasdel liderazgo. En HESSELBEIN, F. GOLDSMITH,
M. y BECKHARD, R. El lider del futuro. Ed. Deusto.
Barcelona, 2004, pag. 312

4 MOSS KANTER, Rosabeth. Los lideres de clase mundial:
la fuerza del espiritu de asociacién. En HESSELBEIN, F.
GOLDSMITH, M. y BECKHARD, R. El lider del futuro.
Ed. Deusto. Barcelona, 2004, pag. 128
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situaciones, ideas o visiones; es decir ser un provocador constante que motive
y seduzca.

El liderazgo, en una organizacion, se lajuega en la creacion de sentido, en la
construccion de relaciones confiables y en la capacidad que tenga para visio-
nar e inventar. Porque lavida esinvencion y lagestion de Fey Alegriatam-
bién. El liderazgo debe generar, posibilitar e identificar visiones y valores
compartidos, potenciar nuevos liderazgos y construir redes de liderazgos.

Algunas de las competencias que se necesitan para el trabgjo en equipo y €l
liderazgo distribuido, de maneraindicativa, son:

PLANIFICACION
PENSAMIENTO ANALITICO
TOMA DE DECISIONES
COMUNICACION
ORIENTACION AL APRENDIZAJE
RESISTENCIA AL ESTRES
RELACIONES PERSONALES
NEGOCIACION
INNOVACION

ESPIRITU EMPRENDEDOR
ORIENTACION AL SERVICIO
ORIENTACION AL LOGRO

3.5 Descentralizacion y autonomia funcional en la gestion

La descentralizacion hace parte del espiritu fundacional del Movimiento.
Vélaz se oponia al “centralismo uniformador” y decia que Fe y Alegria “ha
huido del centralismo gecutivo y organizativo, para apoyarse pragmatica-
mente en las autonomias locales y nacionales, dividiendo responsabilidades y
sembrando libres iniciativas’ .

La descentralizacion puede ser definida como la transferencia de responsabi-
lidades en la gestién desde un gobierno central hacia unidades regionales o
locales. Tiene que ver con el traspaso del poder y la toma de decisiones hacia
nlcleos periféricos de una organizacién, buscando ampliar la participacion de
las personas, en los temas que les competen, y la respuesta mas rapida a sus
necesidades. El nivel de descentralizacidn depende de la autonomiay el poder
de decisién entregado. En Fe y Alegria a nivel Federativo el proceso de des-

5 VELAZ JM., S.J. Red de relaciones humanas. §/f proba-
blemente 1977

centralizacion es claro desde la Coordinacion General alos Programas. Y, en
los paises méas grandes, desde las direcciones nacionales a las regionales,
zonalesy departamentales. Es de esperar que también exista desde éstas alos
centros. En los paises menos grandes, de las direcciones nacionales alos cen-
tros. Es una forma de distribuir el poder y e liderazgo de la organizacion-
movimiento, para descentralizarlo y dar autonomia. Y asi lo entendia Vélaz:
“La autonomia nacional, regional y local, ha preparado y capacitado muchas
personas en el dificil menester de llevar adelante la fundaciény €l crecimien-
to constante de tantos planteles de Fe y Alegria en lugares tan distantesy en
medios aparentemente tan diversos... Este constituye otro elemento de vigor
interno de una institucién tan descentralizada como Fe y Alegria” .%6

Parael PVélaz, la Autonomia Funcional es una de las claves méas importan-
tes del éxito de Fey Alegria, es“la mayor fortaleza’, uno de sus “secretos’:

Este es otro de los secretos de Fe y Alegria: haber convencido
y haber entregado plenas responsabilidades a los que creyeron.
Nuestra autonomia nacional y local es una de las mas podero-
sas razones de que Fe y Alegria es, simultaneamente, el esfuer-
20, €l entusiasmo y la creatividad de muchos. Un variadisimo
racimo de iniciativas y de valerosos iniciadores. S6lo asi ha
sido posible servir en un frente tan extenso y tan |leno de pecu-
liaridades.

Hoy se puede decir que esta préctica autondmica es la mayor
fortaleza de la identidad de nuestro Movimiento, arraigado ya
en medios tan distantes y distintos, con una conviccién por otra
parte tan homogénea y semejante.*®

Entregar responsabilidades potenciael esfuerzo, el entusiasmoy la creatividad
delos quelasreciben, alavez que fortalecen su identidad con lamision. Y ese
es el fundamento de la gestién participativa que se realiza a través de equipos
entre los cuales se distribuye el liderazgo. El crecimiento del movimientoy la
dispersion geografica de sus centros, reguieren de la autonomia funcional, de
ladescentralizacion del poder para ser eficaces en la accién, e implica recono-
cer los limites propios y las posibilidades de los demas. El P. Vélaz laintuia
asi: “Quiz4 esta extensa red de autonomias haya sido una profunda intuicién
dela propia limitacion personal y de esperanza en la generosidad de tantasy
desconocidas personas que esperaban € encuentro con Fe y Alegria” *°

6 VELAZ JM., S.J. Valores de Fey Alegria. 1978

7 VELAZ JM., S.J. Vocacion de servicio a muchos. §/f pro-
bablemente entre 1970y 1974

8 \VELAZ JM., SJ. Red de relaciones humanas. s/f proba-
blemente 1977

9 VELAZ JM., SJ. Valores de Fey Alegria. 1978
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Laautonomiafuncional conllevalanecesidad del liderazgo distribuido del que
se hablaen el numeral anterior. Liderazgo que se va distribuyendo en todos los
ordenesy niveles de Fey Alegria: de la Federacion alos paises, de las direc-
ciones de los paises a las regionales, zonales o departamentales, y de éstas a
los centros; de los directores a sus equipos de direccién o coordinacion, de los
responsables de la gestion macro o micro alas personas de los equiposy entre
dichas personas. Las palabras de Vélaz pueden iluminar el espiritu de la ges-
tién: “El cuidadoso respeto a la autonomia de todas las unidades de trabajo. ..
opuesto al centralismo uniformador, debera consagrarse como el espiritu
auténtico de Fe y Alegria, vigilando celosamente el cumplimiento del princi-
pio de subsidiariedad aplicado a todo escal6n de gobierno superior a la
basa" 20

Tanto la descentralizacion como la autonomia funcional y € liderazgo distri-
buido implican dos elementos fundamentales: laidentidad con el Movimiento
y la apropiacion de la misién encomendada. Cuanto mayor es el sentimiento
de identidad comin y de misién asumida por las diferentes instancias, mas
fecundos son |os procesos de descentralizacién y de autonomia funcional, ya
que de lo contrario pueden promover la disgregacion, separatismo, comparti-
mentalizacion, autarquia y hasta anarquia. No es posible descentralizar y dar
autonomia sin compartir laidentidad ni apropiarse de lamision. (Cfr. numeral
de las personas que gestionan). Por eso, se autoexcluyen del modelo de ges-
tién los dos extremos que pueden darse en la apropiacion de lamision: 1) ser
mero gecutor de tareas 0 estar pendiente solo de las lineas de accidn que las
instancias superiores decidan; y 2) perder el sentido de cuerpo y de misiony,
por consiguiente, alimentar una autonomia disgregadora, que tiende ala autar-
quia.

La autonomia en Fe y Alegria debe ser responsable e incluyente, precisamen-
te porque me apropio responsablemente de la mision encomendada, siento
mas la necesidad de ayuda, de orientacién, de coordinacién, de celebracion
compartida, de tener alglin 6rgano comin permanente... Laautonomiafuncio-
nal, més que una parcela de poder debe ser entendida como un modo de pro-
ceder en lamisién compartida. La gestion participativa, la descentralizacion y
|la autonomia funcional exigen estructuras de coordinacion y direccion fuertes,
sin que ello conlleve arenunciar ala creatividad, alainnovaciony a espiritu
proactivo.

2 \VELAZ JM., S.J. Contribucién a los futuros estatutos de
Fey Alegria. 1976

La primera sefial de la descentralizacion, la autonomia funcio-
nal y el liderazgo distribuido es la delegacion de autoridad,
transferencia formal de responsabilidades y recursos de la
gestion, desde lo nacional alo regional y local, y dentro de los
equipos, reconociendo loslimitesy las posibilidades de las dife-
rentes instancias y personas con una clara definicion de rolesy
responsabilidades. La segunda sefiad es la apropiacion de la
mision encomendada y la identidad con el Movimiento de las
instanciasy las personas alas que se transfiere el poder de deci-
sion. Latercerasefial estden ladistribucion delosrolesy fun-
ciones de acuerdo alas habilidades y competencias de todos.

Hay una pregunta clave que tiene que ver con el principio de
subsidiariedad: ¢Desde la posicién que ocupo en la estructura
organizativa, estoy realizando responsabilidades y tareas que
corresponden a otra instancia de menor nivel? ¢Cada equipo
puede tomar decisiones por si mismo?

3.6 Gestion del conocimiento y sistematizacion

Por ser la organizacion un conjunto de personas, €l conocimiento que éstas
poseen se convierte en un activo fundamental. En unainstitucion se manejan:
datos, informacionesy el conocimiento que tienen las personas sobre la insti-
tucién y sobre la manera de trabajar en ella. Organizar datos e informaciones
y saber o que saben las personas es el objeto de la gestion del conocimiento.
Y son dos escenarios diferenciados, pues el primero es de la ingtitucién y el
segundo de las personas. Los dos juntos se convierten en 1o que se denomina
capital intelectual. El conocimiento no es monopolio de unos pocos, es patri-
monio de toda lainstitucion y se debe abrir alainstitucion y también fuera de
la misma para compartir no solo aprendizajes, sino también errores que con su
descubrimiento acercan al camino adecuado.

Organizar los datos y las informaciones, procesarlosy reflexionarlos los con-
vierte en conocimiento. Y este conocimiento unido alo que saben las perso-
nasy laculturaque vivencian eslo que abarcalagestion del conocimiento. Es
como €l patrimonio intel ectual de la organizacion que no aparece en los balan-
ces. Recoger ese conocimiento, organizarlo, ubicarloy utilizarlo para aumen-
tar las capacidades de la organizacion es algo de lo que tiene que preocuparse
la gestion y redlizarlo a través de la sistematizacion. Sistematizar 1o que se
hace produce nuevos conocimientos, a la vez que garantiza que los saberes
gueden en la organizacion y no desaparezcan con la salida de los colaborado-
res. Fey Alegria es una organizacion que aprende fundamental mente delo que
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hace; es decir, del libro de la préactica. De ahi que sea tan importante para Fe
y Alegria evaluar y sistematizar 1o que hace.

3.7 La Gestién como constructora de organizacion: creatividad e innova-
cion

La responsabilidad de la gestion institucional va més alla de mantener lo que
setiene. Ladireccion y la gestidn se conciben como “constructoras de organi-
zacion”. La prioridad de la gestion es pensar y desarrollar la organizacion
necesaria para que suceda |o que tiene que suceder.

Pensar y construir una organizacion de Fe y Alegria centrada en la persona,
participativa, trabajando en equipo(s), descentralizada con autonomias funcio-
nales y con liderazgos compartidos y distribuidos, y que responda a las exi-
gencias de las practicas y los cambios que exige la sociedad, debe hacerse
desde laimaginacion y la audacia (que no es lo mismo que imprudencia), que
siempre son crestivas, y no desde lamemoria o inercia, que tienden a ser repe-
titivas.

Atreverse a pensar la organizacién de manera diferente, conlleva cambiar los
modos de pensar y de hacer que se han utilizado hasta el momento. Buscar res-
puestas a los problemas sin afectar 1as maneras de pensar y hacer, no permite
lainnovacion.

“L os model os mental es predominantes, y |os consecuentes com-
portamientos, pueden ser un obstaculo insalvable para que la
organizacion aprenda, a fomentar la repeticion de repertorios
aprendidos en €l pasado y valorados solamente porque en algin
momento fueron Utiles. Desaf ortunadamente, en muchas organi-
zaciones el proceso de aprendizaje creativo y transformador no
esusual, y e gue se da es un aprendizaje puramente instrumen-
tal que les ata a comportamientos rutinarios, trillados e inefica
ces’?,

Renunciar a las seguridades y aceptar las incertidumbres como escenario de
actuacién permite innovar y desarrollar procesos de cambio y mejora en las
organizaciones. Para dar respuestas creativas es necesario “desaprender los
modos pasados de hacer” porque €l “primer paso hacia un nuevo comporta-
miento es desprenderse de los comportamientos antiguos’. Ante las nuevas
demandas por los cambios del entorno las viegjas respuestas pueden no ser las
mejores y necesitan del “olvido intencional”. En otras palabras, es necesario

2 Colombia: Al filo de la oportunidad, Informe Conjunto,
Coleccion Documentos de la Misién, Mision Ciencia,
Educacion y Desarrollo. Tomo |. pag. 112

desaprender. En la organizacion de lasinstituciones es preciso romper lasiner-
ciasy las rutinas en la manera de hacer las cosas si queremos pasar de la cul-
tura de la subordinacion ala culturade la coordinacion, si queremos potenciar
las innovaciones y la creatividad.

Pensar desde laimaginacion es atreverse a hacer preguntas, pues |as organiza-
ciones avanzan por preguntas que conllevan alas indagaciones o investigacio-
nes necesarias para comprender y mejorar 1o que acontece en ellas. Hay que
apostar por una cultura que genere nuevos modos de pensar posibilidades que
rompan larigidez de la organizacion y los limites que e imponen las rutinas e
inercias.

Atreverse a pensar nuevas formas organizativas, desafiar las formas de actuar
normamente aceptadas, conlleva e pensar la construccion de organizacion
desde una postura de futuro y asumir la novedad como una exigenciadel cam-
bio de época que estamos viviendo. Pero no hablamos del futuro que “viene
desde atrés’, sino del que “viene desde adelante”. Como diria Cecilio de
Lora?, “el futuro que viene desde atras, anclado en el pasado, es el futuro cal-
culable, sociolégico, predecible. El futuro que viene desde adelante, es el futu-
ro deseable...”. El futuro que viene desde adelante nos obliga a soltar amarras
y arenunciar alas seguridades del pasado. Es un futuro que gestiona el riesgo
con audacia e innovacion. La audacia que hizo posible el nacimiento y creci-
miento de Fe y Alegria, y que mantendra siempre actual la respuesta del
Movimiento a las necesidades de las poblaciones excluidas.

Utilizar la imaginacion y aceptar la incertidumbre como escenario de actua-
cion es abrir la puerta ala creatividad y a la innovacién como posibilidad.
Es atreverse siempre a mas. Es posible una organizacién creativa e innovado-
ra si tiene personas creativas e innovadoras. La gestion debe posibilitar €l
desarrollo del potencial creativo que posee cada persona para transformar la
realidad. Dicho potencial puede ser activado por €l contexto, por lainteraccion
con otras personas, por problemas, o por el desarrollo de actividades que per-
mitan laimaginacién. Para ello tiene que permitir que puedan darse actuacio-
nes nuevas y hasta originales, méas alla del libreto construido o cominmente
aceptado, para resolver situaciones inesperadas. La capacidad creativa tiene
como punto de partida la habilidad para aceptar el cambio y la novedad, el
deseo de jugar con ideas y posibilidades, la flexibilidad en |as perspectivas y
el hébito de gozar de lo agradable®.

2 DE LORA Cecilio, 2000: otra perspectiva, en Boletin
CLAR, No. 1 Enero-Febrero, 1998. pag. 7/17

% GALVEZ, H. CRUZ, M. MORAN, M.y otros. Habilidades
para vivir: Procesos Formativos para crecer como per-
sona, Modulo de creatividad. Bogota: Fe y Alegria, 2005,
pag. 35
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Los liderazgos de la organizacion en palabras de Ricardo Matamala Sefior?,
deben “potenciar la creatividad humanay €l uso de laimaginacion para desa-
fiar suposiciones, romper con ciertas creencias, crear nuevas realidades en la
mente y lanzarnos a explorar nuevas tierras o ver las actuales con nuevos
0jos’. Lacreatividad de las personases el insumo fundamental para construir
organi zaciones creativas que vayan mas ala de lo sabido y conocido.

Lacreatividad lleva alainnovacién en las organizaciones. Lainnovacion esla
capacidad que tenemos los seres humanos para proponer intencionalmente
nuevas ideas, soluciones, o modificaciones a conceptos, productos, serviciosy
précticas con laintencion de mejorar 1os resultados. La innovacion se da cuan-
do se hace uso de propuestas alternativas a las tradicionales y se mejoran los
resultados, y cuando se dirige la accion asolucionar una necesidad aceptada por
un grupo de personas. Lacreatividad y lainnovacion dependen de la capacidad
de romper paradigmas, métodos y orientaciones con los que tradicionamente
enfrentamos | os problemas, y de la blsqueda de nuevos caminos no transitados.
L as organizaciones transcienden y se adaptan al cambio si tienen laflexibilidad
suficiente para cambiar modos de pensar, dar respuestas variadas, modificar las
ideasy superar larigidez, lo cua lleva a que se evite la aplicacién de procedi-
mientos convencionales y rutinarios para la solucién de problemas. La creati-
vidad y la innovacion seran posibles si se piensa més alla del “siempre se ha
hecho asi”, s la inconformidad es bienvenida, s € pensamiento divergente
tiene cabida en los equipos y en la organizacion. S6lo asi es posible escapar de
las rutinas, de la burocracia, del aburguesamiento y del conformismo.

Algunas caracteristicas fundamental es que toda organizacion debe tener son:

a. Coherencia: La coherencia tiene que ver con la relacién l6gica y ética
entre principios declarados y procedi mientos reflejados en las actuaciones
diarias. Las pretensiones, los discursos y las realizaciones deben articular-
se de manera coherente considerando la intencionaidad del Movimiento.
Santos Guerra® la llama “racionalidad” y la define como “la disposicion
|6gica de los elementos y de la dinamica organizativa para la consecucion
de los logros que se pretenden alcanzar”.

Las maneras de dirigir, de relacionarse y de manegjar la informacién, las
intervenciones y hasta las evaluaciones deben encarnar os principios que
promulgamos y que pretendemos inaugurar en la nueva sociedad.

24 MATAMALA SENOR, Ricardo. Documento de trabajo en
borrador sobre Desarrollo Organizacional. Training &
Performance Team —“T & P”. Bogotd, 2005, pag. 20

2 SANTOS GUERRA, Miguel Angel. Laluzdel prisma. Para
comprender las organizaciones educativas. Méalaga, Ed.
Aljibe, 1997, pag. 101

b. Flexibilidad: La organizacion de una institucién no puede ser rigida y
estatica. No se define de unavez y para siempre. ES un proceso en perma-
nente construccion, pues debe tener la capaci dad de adecuarse alas exigen-
cias de la précticay a los cambios que se producen en la sociedad. Las
organizaciones, en palabras de Martin-Moreno®, deberian tener la “capa-
cidad para configurarse segun distintas versiones’ . Afiade que “ cuanto mas
turbulento, diverso, aleatorio y falto de recursos sea su entorno, mas flexi-
ble ha de ser una organizacién ubicada en el mismo.”

Laflexibilidad de la organizacion permite la respuesta siempre actua y per-
tinentey el crecimiento institucional. No podemos olvidar que el tiempo del
orden y la seguridad ha dado paso a tiempo del cambio y las incertidum-
bres. La organizacion debe permitir la recreacion permanente de los cana-
les de participacién. Una organizacion con muchas cosas que no se pueden
cambiar o con muchas trabas para hacer cambios, hace muy dificil la parti-
cipacion, porgue las personas terminan por degjar de proponer cambios.

c. Permeabilidad: Una organizacion no se puede concebir como una isla
sino integrada a contexto y dando respuestas pertinentes a los problemas
y necesidades que le plantea la sociedad. El fin Ultimo de Fey Alegria es
la transformacién de la sociedad. Para ello tiene que estar abierta a las
demandas de los procesos de cambio y a los avances del conocimiento y
las ciencias que tienen que ver con la administracion, la gestion y la orga-
nizacién. Permanentemente tiene que estar dispuesta a cambiar para ser y
servir masy mejor.

Una organizacion basada en relaciones de confianza y pensada desde la ima-
ginacidn supone equipos de gestién comprometidos con la expansion de la
habilidad de todos los actores para tomar decisiones y crear el cambio. La
manera como se concreta la organizacion es en la construccion de equipos de
trabajo: redes de equiposy equipos en red.

3.8 Gestion de redes y gestion en red

Jorge Cela, Coordinador General de la Federacion, en el XXXIX Congreso
Internacional de Fey Alegria definiay explicaba el concepto de red como:

“un conjunto de nudos, todos pequefios e iguales, unidos por
hilos relativamente débiles formando un tejido que se vuelve
tremendamente fuerte y resistente, al mismo tiempo queflexible
y ligero. Y esto las hace sumamente Utiles, lo mismo para pes-
car que para dormir, para proteger como verja resistente o para

% MARTIN-MORENO C., QUINTINA. La organizacion de
centros educativos en una perspectiva de cambio. Sanz y
Torres, Madrid, 1996, pags. 414y 194.
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cargar objetos pesados. El secreto de la red est4 en que sus
nudos no sean demasiado grandes ni sus hilos demasiado fuer-
tes. Est4 en la manera que se unen y enlazan los débiles miem-
bros del tejido.

En Fey Alegria estamos construyendo una red humana de equi-
dad, participacion y solidaridad. Estos tres valores con los que
definimos la sociedad para la que educamos, son muy propios
de la red. Nudos pequefios e iguales que en equidad fortalecen
su unidad. Hilos que comparten la carga entre todos, invitando
a una participacion cargada de solidaridad de los unos con los
otros y de todos con los menos favorecidos de la sociedad.

Latareadel gestor delared es mantener € tejido sano. Unarup-
tura de cualquier punto de lared puede terminar destruyéndola.
Todos los nudos son igual de importantes. No podemos darnos
€l lujo de perder ninguno. Sin embargo ninguno es piedra angu-
lar. Lafuerza de todos esta en su igualdad y unidad. Por eso los
hilos que los unen son pieza clave.

Por eso la gestion de la red es tan importante: mantener los
nudos e hilos, su relacion, su simetria. La gestion de la red es
tarea de todos y todas. Pero en equipo, con funciones claras y
metas comunes.” %

Parael P. Vélaz Fey Alegria es unared de relaciones humanas: nudos (perso-
nas) e hilos (relacion). Lo determinante de las redes son los vinculos que
siempre son reciprocosy por o tanto dinamicosy horizontales. Las redes con-
vocan y relinen personas que tienen probleméticas afines para ampliar sus
capacidades y poder solucionarlas. Hacia dentro, el deseo de Fey Alegria es
construir redes de personas, redes de equipos, que permitan las interacciones
dindmicas entre los nudos y €l fortalecimiento de los vincul os para potenciar
el crecimiento de las personas y posibilitar 1a accion articulada en la solucion
de los problemas. Hacia fuera, estariamos hablando de construir redes socia-
les interinstitucionales para integrar los esfuerzos y las acciones transforma-
doras de todos en €l restablecimiento de | as relaciones sociales.

Gestionar lared y gestionar en red exige construir nuevas estructuras organi-
zativas mas descentralizadas y flexibles con liderazgos colectivos, asumir las
nuevas tecnologias de la informacion para posibilitar la red de comunicacio-
nes que permitan una nueva cultura democrética, participativa e inclusiva.

27 FEY ALEGRIA. Aprendemos de nuestra Gestion. Revista
Internacional Fe y Alegria. N°10. Santo Domingo, 2009,
pag. 11

3.9 Gestion transparente y ética

Fey Alegria, por su identidad y mision, esté llamada a vivir la transparencia
como un imperativo categérico y la ética (vivir en coherencia con 1os princi-
piosy valores que profesa) como un fundamento.

Latransparenciatiene que ver con laverdad y con poner luz alo que hacemos
y como lo hacemos. Es una manera de que nuestras obras sean vistas con toda
la claridad posible. Una gestién transparente se convierte en testimonio y en
referente ético. Fe y Alegria esta Ilamada a dar testimonio y a ser referente
ético. En la gestion de Fe y Alegria no tiene cabida lo oscuro u opaco, sino la
total claridad y la transparencia

Rendir cuentas es explicar las actuaciones de una institucion a la sociedad, a
sus financiadores, a sus sociosy a sus colaboradores inmediatos con el objeti-
vo de construir confianza.

“Larendicion de cuentas va més alla de | os aspectos puramente econémicos y
financieros de una organizacion. Por lo tanto, no se trata Unicamente de hacer
publicas cada afio las cuentas de la organizacion e introducirlas en Internet, ni
tampoco de ventilar los resultados de una auditoria anual. La transparencia
econdmicay financiera es necesaria en las organizaciones y forma parte tam-
bién del concepto de rendicidn de cuentas. Sin embargo este concepto va més
allddelamerapublicidad ya que consiste en explicar atodas las personas que
han apoyado a una organizacion, y ala sociedad en general, qué se ha hecho
durante un periodo de tiempo determinado” %

Fey Alegriarecibe dinero publicoy por eso se obliga a decir qué ha hecho con
él, con buenas précticas de gestion y sin apartarse de la misién. Para Fe y
Alegrialatransparencia es un valor fundamental. Para que no se quede en una
bonita declaracion de principios es necesario definir como Institucién: qué
tiene que ser explicado, a quién se tiene que explicar las actuaciones y como
hacerlo. Paraexplicar actuacionesy resultados se deben tener indicadores pre-
Cisos que permitan medirlos. Si no se miden los resultados, dificilmente podra
rendirse cuentas de ellos y explicarlos. Esta es una exigencia que va més ala
de larendicion de cuentas a los financiadores de proyectos o convenios, que
siempre o exigen.

Laéticay latransparencia son dos elementos que generan confianza, y son de
vital importancia cuando se manejan recursos de otros. Para Fe y Alegria ges-

2B VERNIS A., IGLESIAS M., SANZ B. y SAZ A. Claves
para e fortalecimiento institucional de las organiza-
ciones no lucrativas. Capitulo 5: Los diferentes elementos
de la rendicion de cuentas en las organizaciones no lucrati-
vas. Norma, 2006.
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tionar transparentemente |os recursos, ademas de ser un principio, es una obli-
gacion con nuestros aliados (Estado, financiadores, donantesy destinatarios de
nuestros servicios), los cuales han depositado su confianza en nosotros. Del
buen manejo que demos a los recursos depende nuestro buen nombre y que
sigan depositando su confianza en nosotros.

Una administracion transparente de recursos ayuda a maximizarlos, lo cua es
otro reto paraFey Alegria. La gestion transparente de recursos implica algunos
procesos mas significativos como asegurar |os recursos (no arriesgarl os), admi-
nistrar o comprar bienes, contratar serviciosy la administracion financiera.

Asegurar los recursos comienza por definir a quienes aceptamos 0 buscamos
como aliados, es decir, debemos buscar coincidencias en los valoresy princi-
pioseinclusive en el concepto de Responsabilidad Social. Esto implicaque no
recibimos o buscamos financiacion de entidades que no tengan una clara pro-
cedencia o transparenciaen el origen de susfondos. Adicionamente, latrans-
parencia con nuestros aliados implica tener acuerdos claros con ellos, no
arriesgar los recursos obtenidos y ofrecer una informacion clara y oportuna
(rendicién de cuentas).

La administracion de bienes 'y servicios muestra su transparencia cuando son
utilizados paralo que fueron destinados, pero ademas optimizando su servicio,
implementando planes de mantenimiento preventivo y correctivo, cumpliendo
con las licencias de funcionamiento y sanidad regqueridas, con las normas de
seguridad industrial y prevencion de desastres y minimizando el riesgo en la
prestacion de los servicios para nuestros beneficiarios. Esta gestion transpa-
rente de bienes y servicios nos garantiza que los recursos fisicos duren en el
tiempo y estén funcionando cumpliendo su objetivo.

En compra o administracion de bienes y contratacion de servicios, la transpa-
rencia comienza realizando una buena y objetiva seleccion de proveedores,
que garanticen precio, calidad y cumplimiento, retroalimentédndolos perma-
nentemente para lograr €l punto medio entre la ganancia del proveedor y €
beneficio de Fe y Alegria y manteniendo compras y contrataciones a escala
con buenos descuentos y acuerdos comerciales. Si garantizamos una buena
comprade bienes o contratacion de servicios aumentamos | as posibilidades de
que los servicios de Fe y Alegria cumplan con los requerimientos de los aia
dosy las metas de nos proponemos.

SegUn Enrique Pefia Herndndez, una organizacion transparente, con énfasis en
lo econémico y financiero,

“ esaquella que lucha por tener una contabilidad confiable, que
es sincera en todos los impuestos bajo los cuales tiene que fun-

cionar, que se asegura de que sus procedimientos de registro
contable, de inventario y demas sistemas de control y documen-
tacién cuenten con informacion completa, exacta, puntual y
actualizada permanentemente, que mantenga control sobre los
datos contables, incluyendo, ademés de la informacion finan-
ciera, la informacién sobre inventarios, bienes de la empresa y
registro de todas las transacciones, que establece un codigo de
conducta, y busca que este se cumpla al pie de la letra sin dis-
tinciones de ningln tipo, entre otras caracteristicas.” %

La gestion financiera incluye presupuestos y control, contabilidad, tesoreriay
control de ingresos. L os presupuestos buscan cuantificar, en términos econé-
micos, las diferentes actividades previstas, en un periodo determinado, para
cumplir con las metas establecidas por la organizacion, garantizando el con-
trol financiero (planeacion), la tesoreria define las actividades para gestionar
y custodiar el disponible delaorganizacién (gjecucion), la contabilidad busca
preparar y presentar la informacion financiera confiable y oportuna que reve-
le razonablemente |a situacion econdmica de Fe 'y Alegria (g/ecucion y con-
trol). Lafacturacién y control de ingresos busca presentar |os requisitos del
financiador para que nos pague y supervisando el cumplimiento de la forma
de pago (contral).

La gestién financiera garantiza el manejo transparente de los recursos finan-
cieros con sus fases de planeacion, gecucién y control, permitiendo €l féacil y
seguro acceso a la informacion seglin los niveles de acceso establecidos y
garantizando la entrega de informacién financiera de una maneraclaray opor-
tuna para los usuarios de esta informacién. Adicionalmente, se maximizan los
recursos con una buena gestion financiera que optimice el disponibley llegue
a acuerdos provechosos con proveedores o entidades financieras.

La transparencia no tiene su Unica manifestacion en lo econdmico financiero,
aunque ésta es una de las éreas en las que se concreta. También se concreta la
transparencia, entre otras cosas, en: contar con una identidad clara, conocida,
comunicada y encarnada; en la prevision de los mecanismos para la toma de
decisiones para el buen gobierno; en los procesos conocidos parala gestion de
las personas (seleccion, contratacion, acompafiamiento...); en tener claridad
de objetivos, lineas de accién e indicadores en la planificacion estratégica; en
la existencia de mecanismos que garanticen la gestion participativay el traba-
jo en equipo; en la existenciay conocimiento de los sistemas de seguimiento
y evaluacion; en tener sistemas de informacion y comunicacion claros.

2 pENA HERNANDEZ Enrique, “Transparencia’
http//wwwni .laprensa.com.ni/archivo/2003/julio/05/liter-
ariallexicografial
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En laMemoriadel XXXIX Congreso® se enunciaron algunas propuestas para
mejorar latransparenciaen el uso de los recursosy en larendicion de cuentas:

1. Contar con personas capacitadas y competentes para e manejo de los
procesos administrativos, financierosy contables.

2. Elaborar cuentas clarasy en detalle del modo cémo seinvierte el dinero
recibido.

3. Calcular €l costo del servicio, por educando atendido, como informacion
para presentar en |as negociaciones.

4. Publicary divulgar losingresosy egresos de los Centros Educativos y de
las oficinas, asi como un balance socia que evidencie logros en la promo-
ciony en el desarrollo humano.

5. Elaborar memorias anuales e informar transparentemente a la
Comunidad (Ministerio de Educacién, Comunidad Educativa, empresas
donantes, donantes privados) sobre las cuentas, sobre [o que se hizo, lo que
selogré y para qué sirvio el apoyo recibido.

6. En coherencia con los valores éticos que hacen a nuestra identidad, admi-
nistrar los recur sos obtenidos, respetando €l destino que el donante (per-
sonas individuales o juridicas) ha establecido para sus donaciones.

7. Solicitar evaluaciones y certificaciones (auditorias generales y publicas
de lainstitucion) de terceros sobre € manejo de los recursos y sobre los
logros al canzados.

Ademas se necesitan:

1. Procedimientos administrativos y de gestion financiera claramente defini-
dos y conocidos por todos los involucrados.

2. Manuales para el uso, cuidado y mantenimiento correcto de los bienes 'y
recursos, que garanticen la optimizacion de los mismos, la racionaidad
creativa a servicio de la equidad y la priorizacion para los que més los
necesiten.

3.10 Gestion de la Comunicacion e lmagen I nstitucional®

El P. Vélaz, desde un comienzo, asignaba gran importanciaa “la promocion
ideologica de Fey Alegria’; y consideraba que ésta era una de las principales
tareas de las direcciones nacionales.*

% FEY ALEGRIA. Aprendemos de nuestra Gestion. Revista
Internacional Fe y Alegria. N°10. Santo Domingo, 2009,
pag. 31

3L FEY ALEGRIA. Aprendemos de nuestra Gestion. Revista
Internacional Fe y Alegria. N°10. Santo Domingo, 2009,
pag. 31 pag. 34 a 37

2 VELAZ JM., S.J. Oficinas de Promocion de Fey Alegria.
1967

Laimagen de Fey Alegria es la razon mas poderosa para que la gente confie
en ellg, tanto para el intercambio con los sectores publico y privado como para
afianzar la nocion de pertenencia de los integrantes de lainstitucién. Laima
gen institucional es una representacion simbdlica en la mente del publico de
lo que hace lainstitucién, de su misién y sus objetivos.

Fey Alegria entiende por “comunicacién” e conjunto de acciones que tienen
como objeto afianzar una imagen institucional adecuada a la institucién para
establecer lazos entre lo que lainstitucién esy lo que la gente ve.

Distintas estrategias contribuyen a afianzar laimagen de unainstitucion en la
mente del publico, fijando una percepcién de los valores institucionales.

El correcto uso del logotipo ingtitucional cumple una funcién esencial, la
representa’y laidentifica. Unainstitucion es una abstraccion que se construye
en la mente de las personas que interactlian por algin motivo con esa organi-
zacion. Por esto, los simbolos que identifican esa abstraccién son tan impor-
tantes.

L as campafias realizadas en Fe'y Alegria deben servir para estar presentesen la
colectividad y proyectar su imagen institucional, su mision y su desarrollo. A
través de ellas, se dan a conocer |os resultados positivos de su gestion y sus
necesidades existentes, asi como también, se utilizan para of recer espacios para
la colaboracion tanto anivel personal como empresarial y gubernamental.

El aprendizaje de Fey Alegria, por lalargay acumulada experiencia, lahalle-
vado a desarrollar estrategias, replicables y adaptables, para mangjar la ima-
geny la comunicacion eficientemente, tales como:

1. Planificar laimagen y la promocién dentro del afio para el mejor uso de
los recursos internos y externos.

2. Crear un lemay mantenerlo por un afio. Genera un sentido de unidad y
pertenencia.

3. Optimizar larecoleccion y uso de la informacion interna. Las noticias
diarias de los centros alimentan el boletin mensua y la pagina web.

4. Usar d criterio deinversion minima en la produccién de materialesque
son de promocién y de proyeccion de imagen.

5. Proponer a los medios, ideas novedosas (ya que a la mayoria de los
medios les conviene que les faciliten noticias, novedades, avisos y temas
para publicar).

6. Proponer a nuestros contribuyentes nuevas formas de aportar a la insti-
tucién (muchos anunciantes tienen espacios en los medios impresos o
tiempo en los medios de comunicacion que pueden ceder a Fe y Alegria
como donacion para que podamos transmitir un mensaje institucional).
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Los factores que fortalecen la imagen institucional de Fe y Alegria son los
siguientes:

2
0.0

R
0‘0

Estar en medio de los sectores empobrecidos: Fe y Alegria, ala donde
esta, es bastante conocida; tanto a nivel de lasinstituciones del Estado que
tienen responsabilidad en educacion de nifios, adolescentes y jovenes;
como en medio de los sectores que viven en condiciones de pobrezay mar-
ginalidad, por su compromiso de estar trabajando, junto a esos sectores,
para que se constituyan en sujetos de su propio desarrollo.

Coherencia y credibilidad: La coherencia de lo que predicamos se
demuestra en nuestras acciones y modo de presentarnos, lo cual dice
mucho de lo que somos y hacemos. La coherencia de vida de maestros,
directores, equipos técnicos, religiososy religiosas y voluntarios, en gen-
eral, son un testimonio de los valores que tratamos de inculcar eny parala
vida. Gracias a €llo, a nivel local y regional, somos una institucion refer-
encial parala construccion de una sociedad diferente.

Nos conocen por lo que hacemos y lainmensa mayoria de los que serela-
cionan con el Movimiento en todos los @mbitos, creen en lo que hacemos.
Esto facilita que se involucren y que contribuyan a nuestro trabajo educa-
tivo. Debemos mantener la credibilidad que tenemos, a partir del trabajo
que hacemos. Debemos hacer las cosas bien para ser creibles, para que la
gente pueda hablar bien de nosotros.

Propuesta educativa solida: Nuestra imagen se debe al reconocimiento
que hacen muchos sectores, incluido € Estado, de nuestra propuesta
educativa.

Comunicar el quehacer institucional: El compromiso de comunicar y
posicionar la imagen de Fe y Alegria debe estar en la agenda diaria de
todos. Todas | as actividades de | os centros educativos y, ahora, las acciones
y campafias federativas, comunican nuestra identidad, nuestro compro-
miso. Estas acciones informan y, a la vez, sensibilizan a otros acerca de
nuestros valores, vision y mision.

Debemos integrar |os esfuerzos de comunicacion con los de accion publi-
ca, para que nuestra labor de incidencia se realice desde una dimension
concreta y con contenidos claros logrando la transformacion de la edu-
cacion publica.

Es preciso difundir lo que se hace en los centros educativos, con los edu-
cadores, con los educandos, con las familias; todalaorganizacién y cultura
de nuestras comunidades escolares deben trascender a la comunidad
educativa, fuera de los muros de la escuela.

R
0’0

Usar los medios y herramientas de comunicacion: Es pertinente tener
més presencia en los medios de comunicacion para dar a conocer las bue-
nas précticas, para producir pensamiento, y darlo a conocer; para dar a
conocer o que somos, lo que hacemos, la propuesta educativa que ten-
emos. Para sensibilizar sobre el tema educativo Fe y Alegria debe seguir
utilizando todos los ambitos (internacional, nacional, regiona y loca),
diversos mediosy herramientas de comunicacion dirigidos amultiples des-
tinatarios de la comunidad (amigos, socios, publicos nuevos).

Toda accion con los medios de comuni cacion debe responder a una estrate-
gia permanente de comunicacion que se debe definir y desarrollar. Esto
permitiré integrar diferentes actores (medios de comunicacion, empresar-
ios, gobierno, ONG, alumnos, ex alumnos, educadores, madresy padres de
familia) a nuestra misién, en los ambitos nacional, regiona y local.

Los medios y herramientas que utilizamos y conviene seguir utilizando
para contribuir en el fortalecimiento de laimagen institucional son:

1. Alianzas:
a. Interinstitucionales con organizaciones, grupos, sectores
b. Pertenencia a redes
c. Participacién en programas locales, nacionales e internacionales
(educativos, sociales, eclesiales).
2. Publicaciones:
a. virtuales: pagina web, boletines, portales educativos.
b. impresas: afiches, tripticos, memorias, revistas, boletines, libros.
C. en prensa: escrita, radial, televisivay por cable. Programas de radio,
acciones en television, entrevistas, spots.
3. Acciones:
a. masivas. rifa, campafias en teméticas concretas, festivales, tele-
maratdn, etc.
b. focalizadas con algunos publicos: didogos empresariales, foros,
espacios de debate y andlisis en teméticas concretas.

Es preciso potenciar al méximo los medios que ya utilizamosy sumar otros
medios y recursos federativos (redes entre los colegios, dinamizar el inter-
cambio de alumnos y docentes, cartas entre nifias/os, adolescentes y
jovenes a colaboradores) para reforzar la imagen institucional de forma
creativa.

Un logo Unico: Contar con un logo que se ha convertido en una marca
internacional, es un elemento positivo que identificay distingue ala insti-
tucién y que también contribuye a fortalecimiento de la imagen institu-
cional.

45



Olrevistall.gxp 12/8/10 13:32 Pagina 46

46

% Participacion y articulacién con otras redes. Mayor y constante partici-
pacion en redes; participacion activa en lavida de las comunidades, en los
movimientos educativos, eclesialesy civiles.

< Sinergiasentrelas Fey Alegria nacionales Es necesario aprovechar los
esfuerzos que se realizan en otras Fe y Alegria en cuanto a publicaciones,
materiales, estrategias y en cuanto a aprovechar mejor los recursos
humanos preparados. Se debe desarrollar, més aln, la mentalidad de cuer-
po, de tal manera que todos |os equipos de Fe 'y Alegria sintamos ser parte
de una organizacién con objetivos comunes.

4. LAS PERSONAS QUE GESTIONAN EN FE Y ALEGRIA

El P. Jests Orbegozo, Coordinador General de la Federacion Internacional de
Fey Alegria de 1995 a 2003, definia laidentidad de Fe y Alegria como

“una comprension aproximativa y colectiva del Movimiento,
gue articula, cohesiona y da sentido de pertenencia a partir de
la experiencia fundante y de su evolucion histérica, expresada
en el Ideario, simbolos, documentos, testimonios y otros.
Estructuralmente, la identidad da razon de ser a su modo de
proceder, a sus elementos esencialesy a sus caracteristicas fun-
damentales’ .3

Losvaloresinstitucionales que nosidentifican. Lajus-
ticia, la equidad, la fraternidad, la participacion y la
solidaridad aparecen en los planes de desarrollo y forta-
lecimiento institucional como los valores fundamental es
de Fey Alegria

Desde |a perspectiva de la gestion institucional, ademas
delos anteriores, se consideran valoresfundamentales: la
centralidad de la persona, su humanizacion, respeto y
valoracion. La aceptacion del otro como diverso, la
apertura a otro. El respeto a la diferencia. La confian-
za en las personas, la tolerancia, la sinceridad y la
capacidad de escuchar. El trabajo en equipo, € lide-
razgo distribuido, la descentralizacion, la autonomia
funcional, la corresponsabilidad, la creatividad, lafle-
xibilidad, la coherencia, €l trabajo en red y el fomen-
to de redes sociales. Laaudacia, lainnovacion y lacre-
atividad. Latransparencia como exigencia éticay tes-
timonia y la honestidad.

3% ORBEGOZO, JesUs. La identidad de Fe y Alegria. Notas
introductoriasal taller deidentidad. Mimeo. Caracas, 2002
Pérez-Esclarin, Antonio. Educaciéon para Globalizar la
Esperanzay la Solidaridad. Ed. Estudios, 2002

La comprension del sentido de la mision suministrard criterios solidos e ine-
ludibles para una adecuaday coherente toma de decisiones. Las personas res-
ponsables de lagestion en Fey Alegriaanivel internacional, nacional y regio-
nal, departamental, zonal o local son per sonas que deben tener un proyecto
devida claro y consistente. Un proyecto de vida en permanente construccion
y por lo tanto siempre actual, sustentado en los valores institucionales. La
construccion de un proyecto de vida claro y consistente es €l punto de arran-
que parapoder dirigir la propiavida, pasar de la dependencia alaindependen-
ciay parapoder liderar procesos de gestion en Fey Alegria. La autodireccion
€s una competencia clave parala personaintegrante de un equipo de direccién
y gestion de Fe 'y Alegria. Si uno no tiene claro e sentido de su vida, dificil-
mente podra contribuir a la realizacion de la vision y mision institucionales.
Confundir el horizonte de la propia vida con los caminos parallegar aé lleva
al riesgo de descentrar la propiaviday el de lainstitucién en que se tiene res-
ponsabilidad de liderar procesos.

Lamision de Fey Alegria debe hacer parte del propio proyecto de vidade los
gue gestionan Fey Alegria. La persona integrante de un equipo de direcciony
gestion de Fe y Alegria encarna en su persona y proyecta la imagen de la
mision de Fey Alegria. La credibilidad institucional depende de la coheren-
ciadelavidapersona y profesional, de laidentificacion y compromiso con la
mision institucional. En organizaciones y movimientos de educacion popular,
como el de Fey Alegria, el compromiso personal de los integrantes sobrepasa
el nivel meramente laboral.

Lapersonaintegrante de un equipo de direccion y gestion de Fey Alegria debe
ser, en primer lugar, un lider social, que no solo tiene poder sino autoridad,
motivado y motivador, capaz de movilizar y entusiasmar a la gente para que
se comprometa en el servicio a los demés. Es una persona que concibe y
asume la Educacién Popular Liberadora como un medio de realizacion perso-
nal y de vivir a plenitud su vocacion de servicio. Su proyecto de vida coinci-
de con lamision de la Educacion Popular Liberadora, y es por ello una perso-
na capaz de leer |os acontecimientos y los signos de los tiempos desde los inte-
reses de los méas pobres y vive en permanente blsqueda. Se sabe solidario de
los pobres y defensor de su dignidad. Por ello, promueve un modelo de soli-
daridad con los pobres que combata la pobreza, estando junto a los pobres y
mirando la realidad desde su perspectiva. Esto supone superar las visiones 'y
précticas asistencialistas, que alimentan unavision desvalorizadoradel pobre,
y combatir el pragmatismo de quienes consideran que cualquier medio es
bueno para obtener recursos.

L as personas que trabgjamos en Fe y Alegria debemos integrar en nuestra pro-
piaidentidad, laidentidad institucional, y para ello debemos ser:
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v Capaces de experimentar indignacion ante realidades de injusticia: Fey

Alegria no nace de una planificacion soportada por elementos técnicos
impecables. Nace de la indignacion que causa €l ver y compartir una
situacion de miseria e injusticia.  Nace de los corazones de hombres y
mujeres afectados por una realidad que hiere, por la exclusion socia de
grandes sectores sociales. Nace como acto humano, de corazones movidos
alamisericordiay alacompasion con el marginado, con el discriminado,
con €l excluido. Nace de “ Planificar la generosidad, € impetuy el entusi-
asmo” (P. Vélaz).

Capaces de ser movidas por la realidad de injusticia: Laindignacion, la
rabiay los sentimientos de misericordiay compasion nos deben impul sar
ala accion, nos deben poner en movimiento para superar las situaciones
causantes de laindignacion y de larabia. Y nos ponemos en movimiento,
no solamente con el corazén en la mano, sino haciendo uso de toda nues-
tra capacidad de entender, de razonar y de transformar; es decir, de ser
capaces de andizar la situacién, de comprender las causas que han dado
origen alas mismasy de poner en marcha dinamismos de cambio adecua-
dos para superar las situaciones de injusticia.

Capaces de comprometerse con los excluidos: No se trata solo de enten-
der, ni de comprender, ni de actuar. Se trata de comprometerse con los que
sufren la exclusion, con lazos de solidaridad, en donde las personas estén
dando lo mejor de si 'y, en definitiva, se desgasten para que l0os otros ten-
gan vida. Compartiendo vida es, también, como recibimos vida.

Capacesde enraizarse en lafe: Fe esnuestro nombrey fe es el fundamen-
to de nuestra identidad. Fe que hemos recibido de la generosidad de Dios
Padre. Fe que nos da nuevos ojos para ver la realidad con los ojos del
mismo Diosy que mueve amisericordia. Fe que nos danuevo alientoy nos
pone en una accion de liberacion. Fe que nos hacer reconocer en nuestros
barrios y en nuestros campos los rostros de los “ cristos sufrientes’ con los
que nos queremos identificar. Fe que nos hace ponernos a lado de los
perdedores de la historia para recorrer con ellos nuevos éxodos y aimen-
tarnos de su renovada esperanza.

En busqueda constante de alternativas para dar las mejores respuestas.
El fomento de una actitud criticay constructivanosllevaa ser criticos con
las respuestas que demos a la realidad. Porque no basta con responder ala
realidad, sino encontrar las mejores respuestas. Por tanto, no podemos ser
complacientes con lo que hacemos, puesto que la redidad en que nos
movemos es adversa y sumamente compleja y requiere de nuestras
mejores dotes y esfuerzos. Esto nos pone en constante blisqueda y reno-
vacion de estrategias, programasy acciones, pues, para compensar las pro-

fundas inequidades existentes en nuestros pueblos, la respuesta tiene que
ser siempre lamejor.

Capaces de combinar un sano realismo con audacia: Con vision de
futuro, con planes audaces concretos, conscientes de la desproporcion
entre los medios y los fines, realizando “milagros’. Trabajo contracultural
con respecto a otras instituciones muy cercanas, donde todo empieza cuan-
do se cuenta con garantias completas. Nos tenemos que sentir, con toda
humildad, co-creadores con Dios, instrumentos en sus manos, extension
del brazo de Dios. A eso hemos sido Ilamados y no asumirlo es rechazar la
llamada de Dios que nos invita a caminar con El. En este sentido, €
momento fundacional de riesgo, provisionalidad y estrechez se repetirg, en
la medida en que existan pobres que experimenten, también, tales riesgos,
provisionalidades y estrechez. Con claro sentido de la oportunidad, donde
las planificaciones, aun las més rigurosas, se flexibilizan para dar paso a
nuevas urgencias y demandas.

Capaces de orientar la accion seguin € sentido del “magis’: El “magis’
ignaciano es el criterio de accién con el que hanacido Fey Alegria. Fey
Alegria es fruto de laespiritualidad ignaciana. Las méaximas de accion de
los jesuitas son también las de Fe y Alegria:

» Buscar el bien mayor, “més se fructificara con los medios”

» Buscar el bien mas universal, “el bien cuanto mas universal més divino”

» Buscar el bien de los mas necesitados, “la parte de ella que tiene més
necesidad”

Libres, “hombres y mujeres para los demas’: Un signo de las personas
comprometidas con Fe y Alegria es que se sientan gozosamente libres en
su compromiso, libremente comprometidas. Libertad de hijos. Libertad
comprometida en la entrega diaria a trabajo, en ser “hombres y mujeres
paralos demés’. “Mensgeros de laFe y maestros de la alegrid’. Unavida
Ilevada con una profunda alegria que se contagia. Fruto de esa libertad
comprometida es sentir alegriay desbordar alegria. Es evidente que esto
no resulta sustentable si nuestra vida no se alimenta constantemente de una
fe viva, de una espiritualidad fuertemente enraizada.

Con una opcién por la Educacion Popular: Para Fe y Alegria, la
Educacion Popular es una concrecion de su Misidn. La opcion por la
Educacion Popular implica un compromiso ético, politico y pedagogico.
Optamos por los excluidos porque Jesus opto por ellos. Consideramos alos
excluidos como sujetos de poder y actores de su vida, sujetos autbnomosy
ciudadanos responsables. Nos comprometemos con ellos a construir, junto
a ellos, un mundo inclusivo y fraterno. Con un proyecto humanizador de
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sociedad y de pais, promoviendo la solidaridad y la justicia. Con una ped-
agogia del didlogo y de negociacion cultural.

v Con capacidad de convocatoria: Capaces de crear Movimiento donde
todos pueden tener su puesto: religiosas y religiosos, laicos y laicas.
Movimiento que transcienda fronteras de escuela, de regién, de pais, de
continente. Integradores de voluntades. Con amplitud de miras. Con cora-
zones grandes, capaces de sofiar, de compartir suefios y de realizarlos.

En resumen, las personas responsabl es de |os equipos de gestion en los distin-
tosnivelesde Fey Alegriadeben ser militantesdelailusion y dela esperan-
za, capaces de contagiarla a otros. Porque quien vive con pasion, despierta
pasiones. Al ser militantes de la esperanza, son hombres y mujeres osadog/as,
capaces de soflar y de arriesgar se en la construccion del suefio, capaces de
superar la sensatez de |os especialistas, para asumir la osadia de los valientes.
Hombres y mujeres coher entes, porque su préctica no niega los deseos y pro-
clamas de nuestros idearios y enunciados.

5. CONCLUSIONESABIERTAS

Cambiar la forma de gestionar implica también cambiar la formar de pensar.
Dar respuestas actuales, desde la gestion, exige saber leer el contexto, desde
una vision estratégica que va mas ala de la manera como siempre se han
hecho las cosas, convocando a todos a hacer parte de la gestion, con lideraz-
gos distribuidos por la estructura de la organizacion, para descentralizar el
poder y repartirlo entre las personas en funcion de la mision institucional. Y
eso conlleva creer en las personas y en las capacidades que poseen, habilitén-
dolas para que puedan tomar las decisiones que les competen. En otras pala
bras, implica saber gestionar la confianza que siempre se entrega por adelan-
tado. Y gestionar la complejidad, porque todo esta tejido en red.

Cambiar laformar de pensar y actuar en la gestion plantea unos retos concre-
tosaFey Alegria que pasan por fortalecer la coherencia paradisminuir la bre-
chaentre el discurso y las précticas.

A. Esnecesario pasar:

1. Del pensamiento Unico ala aceptacion de ladiversidad y pluraidad del
pensamiento.

2. De gestionar 1o que ocurre (las urgencias) a gestionar 1o que tiene que
suceder (lo planificado).

3. De las direcciones unipersonales y del liderazgo centrado en la figura
del director a los equipos de direccién y gestion con liderazgos dis-
tribuidos entre las personas que hacen parte de la organizacion.

4. De la autonomia ma entendida (autarquia) a la verdadera autonomia

2.

funcional que favorece la interdependencia, €l trabajo en red e incre-
menta la identidad.

. De la centralizacién del poder ala descentralizacién del mismo
. De la autoridad concentrada a la delegacién y reparto de responsabili-

dades.

. De la busgueda de certidumbres a la creacién de posibilidades.
. Del trabajo fragmentado y desarticulado a la construccién de organi-

zaciony al trabagjo en red y en redes.

. Estoimplica para la organizacion-movimiento:
1.

Tener planificaciones con |0 que se quiere que suceday con las inter-
venciones educativas de Fe y aegria

Crear espacios y tiempos para que se reflexione, analice y discuta lo
que pasay lo que se quiere lograr. Espacios para €l didogo, la nego-
ciacion y la concertacion entre los actores. Espacios para que pueda
darse la creatividad y lainnovacién, a igual que la construccién colec-
tiva. Espacios donde fluyan las informaciones y las comunicaciones
entre las personas de los equipos y entre los diferentes equipos.
Espacios donde sea posible que |as personas se expresen con libertad y
donde se retroalimente lamotivacion y el compromiso de todos; donde
sea una préactica normal la accién-reflexién-accion.

Formar y conformar equipos que eviten o bajen €l nivel de pluri-ocu-
pacion interna, las recargas exageradas de trabajo y las presiones que
ello conlleva. Se trata de posihilitar y organizar la red humana de per-
sonas y equipos necesarios para que la gestion sea democrética, la
actuacion colegiaday las responsabilidades y el poder compartidos.
Definir las estructuras organizativas con los perfilesy las competencias
necesarias paraque los suefiosy lo definido en las planificaci ones suce-
da. Deben quedar claras las competencias estratégicas (actitudes,
motivos y/o valores) que todas las personas de Fe y Alegria deben
tener: responsabilidad, comportamiento ético, compromiso social,
capacidad de adaptacion a cambio, desarrollo personal; las competen-
cias técnicas (conceptuales y/o procedimentales) que se requieren para
desempefiar cada cargo o puesto de trabajo.

Definir politicas de formacion permanente y organizar procesos de for-
macion que garanticen el estilo de gestion y el modo de proceder de Fe
y Alegria. Procesos que nutran los saberes, para acceder alos cambios
einnovacionesy promuevan el “aprender ahacer”, coherente con €l fin
gque se persigue. Formacion que posibilite que las personas y los
equipos sean competentes y capaces de disefiar y aplicar estrategias
innovadoras, de estructurarse y desestructurarse de acuerdo a las
necesidades del contexto y de los procesos definidos para alcanzar las
intencionalidades de los planes de accién.

L as capacidades y teméticas que deberian potenciarse en la formacion
son:
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a. lalecturacriticadelarealidad, delos nuevos contextos en los que nos
desenvolvemosy en las nuevas realidades de nuestras comunidades.

b. la investigacion como medio para construir el aprendizaje y €l
saber, sin olvidar la autoformacion, la capacidad de registrar y sis-
tematizar los conocimientos, |os procesos pedagdgicos y organiza-
tivos, los avancesy errores en |0s procesos vividos.

c. ladisposicion al cambioy lanovedad que permite laruptura de par-
adigmas, €l desaprender |os modos pasados de hacer las cosas y la
desestabilizacion de |os esquemas preestablecidos.

d. € trabajo en equipo como competencia fundamental delagestiony
el trabajo en red en las actuaciones.

e. € liderazgo distribuido y transformador como forma de compartir
el poder y tomar decisiones.

f. laorganizacién por procesos (horizontal), més articuladora e inte-
gradora.

g. la construccion de indicadores (de procesos y resultados) para
poder saber si sucede 1o que esta programado, para poder hacer
seguimiento real alos procesos, parapoder rendir cuentasyy, en Ulti-
mainstancia, para saber si se esta haciendo lo que se debe hacer.

h. lautilizacion de la imaginacion para ser creativos, la capacidad de
riesgo para experimentar y aprender usando |la dinamica de ensayo
y error, que permite abrir nuevos caminos.

i. €l reforzamiento de laidentidad y de las opciones que va asumien-
do institucionamente Fe y Alegria en la gestion y en las actua
ciones educativas.

Ademés, es necesario desarrollar ciertas habilidades como la empatia,
la asertividad, el manejo de conflictos, la toma de decisiones compar-
tidas, el pensamiento critico y creativo.

En definitiva se trata de desarrollar la capacidad de creer y querer, que
nos lleva a sofiar, a tener esperanza 'y a construir suefios. Todo esto se
logra con un ato grado de fe en €l otro, en las capacidades propias, en
la organizacién, en definitiva en lainstitucion.

. Acompafiar y hacer seguimiento alas propuestas, alos procesosy alos

equipos conformados, con el fin de incrementar la capacidad de las
diferentes instancias, para resolver los problemas por si mismosy para
que los actores se doten de poder. Es necesario ofrecer estructuras de
apoyo capaces de mediar, asesorar, animar, confrontar, verificar y
retroalimentar las maneras como se gestiona y actlia. Estructuras que
sirvan de espejo critico para todas las instancias de direccion, coordi-
nacion y gecucion.

. Establecer procesos y mecanismos de eval uacion, entendida ésta como

un proceso de didogo (entre los actores y con la realidad), compren-
sién (de lo que ocurre, funcionamiento y efectos) y mejora (de la

gestion, de las propuestas y de las personas). Reflexionar permanente-
mente sobre las précticas, las mejoray permite superar lasrutinasy las
inercias que frenan la creatividad y las innovaciones. Ademéas de eval-
uar los planes, programasy proyectos, es necesario institucionalizar las
evaluaciones de desempefio de las personas y de los equipos, para
mejorar las précticas y el desarrollo profesional de todos. Parala eval-
uacion de desempefio conviene utilizar, la hetero-evaluacion, la auto-
evaluacion y la co-evaluacion de modo que evitemos la autocompla-

cenciay favorezcamos lareflexion criticay el didogo. | )
8. Programar la rendicién de cuentas como parte sustantiva del trabajo

institucional. Rendicion de cuentas que va més alla de lo financiero,
que habla del cumplimiento de la misién y de las précticas desarrol-
ladas en el cumplimiento de la misma.

9. Fortalecer €l trabajo en red, potenciando nuevas estructuras organizati-
vas (claras, agilesy flexibles) anivel interno y para poder participar en
redes sociales externas, y las tecnologias de lainformacion y las comu-
nicaciones, como medios para que la cultura democrética'y colaborati-
vaseaunarealidad y haga parte dela*“ personalidad”, del modo de pro-
ceder del Movimiento.

10. Potenciar la gestion de la comunicacion y laimagen institucional para
garantizar los recursos necesariosy laaccion publicaparaincidir en las
politicas publicas educativas y sociales.

Y todo esto aprovechando la disponibilidad, € compromiso y la entrega de
muchas personas que han asumido lainstitucién como proyecto de vida. En Fe
y Alegria existen personas con gran sentido de pertenencia, colaboradores con
multiples capacidades y con disposicion a seguir sofiando y transformando
realidades.

L as personas que gestionan deben tener |as competencias necesarias para cada
cargo y puesto de trabgjo; tienen que ser capaces de trabajar en equipo y con
proyectos colectivos; de tomar decisiones con otros; ser transparentes en su
viday sus actuaciones, ser honestas y responsables, justasy solidarias, con un
compromiso que va mas alé de lo labora y econémico; con actitud de servi-
cio y conciencia social; capaces de acompafiar y potenciar |o mejor de cada
persona; con sentido critico y capacidad para seguir aprendiendo; atrevidas'y
emprendedoras, creativas e innovadoras de acuerdo con las demandas del con-
texto y las intencionalidades del Movimiento; capaces de provocar, de cues-
tionar y de desestabilizar para buscar la innovacién; capaces de escuchar y
dialogar para buscar consensos y sumar esfuerzos; dispuestas a compartir y
distribuir e poder y las responsabilidades; dispuestas a dar cuenta de lo que
hacen y como lo hacen; Igos de la autocomplacencia, la comodidad y la
blsgueda de privilegios y protagonismos; comprometidas con la adminis-
tracion segura de los bienes y recursos necesarios para € cumplimiento de la
mision.
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HEMOS APRENDIDO A SONAR

P. Jorge Cela, S.J.
Coordinador General Federacion
Internacional Fe y Alegria

Una maestra en un pre-escolar de Guacamaya, Honduras, me dijo una vez:
“En Fey Alegria hemos aprendido a sofar”.

A veces | os suefios se nos hacen dificiles. La escasez de recursos econdmicos,
las dificultades del quehacer cotidiano, la violenciay corrupcién del entorno,
nuestras propias debilidades, |os nimeros implacabl es de presupuestos, crono-
gramas, horarios,... con frecuencia nos producen insomnio y no nos dejan
sofiar.

Este Congreso no es para cortar las alas a nuestros suefios, sino para abrirles
nuevos horizontes. Sofiar no es evadir larealidad sino ser capaz de trascender-
la, transformarla, hacerla surgir.

Toda gestién tiene que comenzar por el suefio de |o que remos construir.

Los que piensan que la gestion es cuestiéon de aplicacion de reglas y buenas
mateméticas se equivocan. Las reglas y los nimeros son instrumentos de la
gestion. Pero la gestion es creatividad en equipo, es entusiasmo y voluntad
firme, es capacidad de aprender y crecer, es trabajo compartido, es aventuray
riesgo calculado, es la magia de hacer realidad nuestros suefios.

Y cuando la gestién es para hacer €l bien, es responsabilidad ética hacerla
bien. En nuestra gerencia se juega la vida y futuro de muchas personas y
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comunidades. No podemos darnos el 1ujo de hacerlo mediocremente. El bien
hay que hacerlo bien.

Por eso Fe y Alegria siempre ha tomado la gerencia en serio. Desde nuestro
primer plan global ha sido uno de los programas de nuestra estrategia. Este
Congreso viene acompletar €l del afio pasado sobre el mismo tema. Entonces
tratamos de aprender de nuestra experiencia. Ahora tratamos de sistematizar
las lecciones aprendidas.

Lo hacemos en e contexto de una crisis financiera mundial, resultado de las
politicas liberales que predominaron en los Ultimos afios. Volvemos hacia una
mayor regulacion estatal y una orientacion mas socia de la economia. Pero
todaviala crisis se hacebado en los mas pobres. A ellos ha afectado sobre todo
el desempleo, los recortes presupuestarios de los Estados la disminucion del
turismo.

La situacion de El Salvador en este momento es especialmente significativa.
La tragedia ha marcado de nuevo este pais con mas de 120 muertos por las
inundaciones. El entusiasmo y la solidaridad de un pueblo que se siente estre-
nando una nueva etapa de su historia no pueden borrar €l dolor, pero si
Ilenarnos de esperanza de que construiremos un futuro donde haya menos
gente expuesta a los desastres naturales porque no tienen los servicios y
seguridad que la sociedad debia brindarles.

Esta crisis nos obliga a mejorar nuestros sistemas de recaudacién, a ade-
cuarnos ala nueva situacion de los pobres, a austerizar nuestros presupuestos
y aumentar nuestra eficiencia.

En el panorama latinoamericano se multiplican los gobiernos con una prop-
uesta social de equidad, pero también la tendencia hacia una estatizacion que
desconoce la sociedad civil, incluso la de raices populares, afectando asi la
prestacion de servicios como la educacién, y la busqueda de la permanencia
en el poder, reflegando un liderazgo personaista y poco democrético, que
recuerda |os caudillismos de otras épocas.

Nuestro salto alamodernidad alin no haterminado de afianzar lainstitucional-
idad democraticani el respeto alos derechos como estilo de gobierno. Hemos
sido testigos del intento de tomar por lafuerza militar el poder en Honduras.
Esto nos exige proponer y practicar un estilo de liderazgo mas democratico y
rotativo y una manera de gerencia mas participativay basada en los derechos
de las personas y las comunidades, en el contexto de sociedades plurales,
donde €l poder se gjerzainclusivamente.

La educacién sigue siendo una de las grandes debilidades de América Latina.
Esto hipoteca nuestro futuro y refuerza la desigualdad econémica. Aunque

hayamos hecho grandes avances en la cobertura educativa, no suficientes alin,
la pobreza de la calidad de nuestra educacion no se corresponde con nuestro
nivel de desarrollo econémico. Aln € promedio de los presupuestos de edu-
cacion no llega a 5% del producto interno bruto y en algunos paises, como
Republica Dominicana, esta en menos de la mitad de este porcentgje.

La gestion educativa comparte con €l resto de la administracion publica en
muchos paises |os problemas de corrupcién, falta de transparencia, clientelis-
mo y poca eficiencia

Necesitamos producir modelos précticos y teoricos de la gestion de la edu-
cacién publica que nos permitan superar estas limitaciones. No se trata solo de
hacerlo nosotros bien, sino de junto con toda la sociedad civil, denunciar, exi-
gir, colaborar, aportar, para una mejor gestion educativa, en la que haya €fi-
ciencia, descentralizacion, transparencia y focalizacion.

Hace unas semanas tuvimos en Lima un seminario auspiciado por el Banco
Mundial para presentar las buenas practicas de Fey Alegria. En él no solo pre-
sentamos buenas précticas pedagdgicas, sino también de gestion. Dos elemen-
tos que quisiera destacar fueron la gestion en red, con gjemplos de Pert y
Nicaragua, y la participacion de la comunidad, con el ejemplo del Chad. Dos
estudios externos promovidos por el Banco Mundia confirmaban laimportan-
ciade la descentralizacion en el bienhacer de Fey Alegria.

Quiza podemos decir que entre las caracteristicas prototipicas de la gestion en
Fey Alegriatenemos que contar la participacion, la descentralizacion (que en
Fey Alegriallamamos autonomia funcional), €l trabajo en red, lafuerzade la
identidad, los nuevos estilos de liderazgo y la transparencia.

Este es ya mi Ultimo Congreso. Dentro de unos dias sera elegido mi sucesor
en la Coordinacion General. No quiero dejar pasar esta ocasion sin agradecer
atodos los paises, a todos los programas, a todos los aliados, a todas las per-
sonas que forman la gran familia Fe y Alegria, el apoyo para hacer posible
cada dia el milagro de una educacion de calidad para un millon y medio de
personas, que por su condicién econdmica hubieran quedado excluidas de ella.
Venimos a aprender a hacer el bien mejor cada dia, a aprender a gestionar los
suefios para que se conviertan en realidades.
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DISCURSO DE BIENVENIDA AL XL
CONGRESO DE LA FEDERACION
INTERNACIONAL DE FE Y ALEGRIA

Hermano Melvin Otero, S.J.
Director Nacional de Fe y Alegria El Salvador

Muy buenas noches Excelentisimo Sefior Vicepresidente de la Republica y
Ministro de Educacion, profesor Salvador Sénchez Cerén; Coordinador
General de la Federacion Internacional de Fe y Alegria, Padre Jorge Cela;
Superior Provincial de la Compafila de Jesis en la Provincia de
Centroamérica, Padre Jesis Manuel Sariego; invitados especiales, com-
pafieros Directores de Fe y Alegria Internacional; publico en general.

Es para mi motivo de gran satisfaccion el poder estar aqui hoy, con ustedes,
dandoles la més cordial de las bienvenidas a este nuestro El Salvador, pais
pequefio en geografia, pero con un corazén tan grande que es capaz de acoger
atodas las personas de buena voluntad que quiera venir avisitarlo. Por eso les
digo, hermanos y hermanas que nos visitan, siéntanse como en su casa, gocen
de su estadia aqui y roguemos juntos para que € Dios de la vida derrame su
sabiduria en este Congreso. Que nos ilumine para que podamos sacarle todo
el provecho posible a este evento, en el que queremos reflexionar sobre nue-
stro modo de hacer las cosas en Fe y Alegria; siempre buscando la mejor
forma de hacer que nuestro trabajo sea un aporte valido en la construccion de
un sistema educativo que beneficie atodosy todas por igual. Sigamos luchan-
do por un sistema educativo en el que todas las personas se sientan incluidas
y en € que gocen de las mismas oportunidades de superacion. Esa es latarea
de laeducacion y eso eslo que en Fe y Alegria queremos para todos y todas,
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especialmente para los més pobres, porque son los mas vulnerables y es por
ello, los que mas necesitan una educacion de calidad, para que sean verdadera-
mente protagonistas de su propia liberacion y promotores de la construccion
de una sociedad. De esa sociedad que todos sofiamos, una sociedad més justa,
fraterna, equitativay solidaria

Sean hienvenidos y bienvenidas. Que el Sefior nos ayude a descubrir la mejor
manera de hacer el bien que queremos, pero hacerlo de la mejor manera posi-
ble.

Muchas gracias.

INAUGURACION

XL CONGRESO

DE LA FEDERACION
INTERNACIONAL

FE Y ALEGRIA

LA GESTION DESDE LA
PERSPECTIVA IGNACIANA

P. Jorge Cela, S.J.
Coordinador General Federacion
Internacional Fe y Alegria

1. MIRAR LA GESTION CON OJOS DE JESUITA

¢Como puede una madre escuchar los primeros balbuceos de su hijo sin pre-
sentir en ellos la palabra maméa?

¢Como puede un maestro escuchar la primera composicion de su aumna sin
descubrir en ellala futura poetisa?

¢Como puede un jesuita seguir €l ritmo de Fe y Alegria sin palpar la dinami-
cade los Ejercicios Espirituales, fuente de su espiritualidad?

Ahora que se acerca €l final de mi gestion en Fe 'y Alegria quiero compartir
con ustedes o que mis ojos de jesuita han contemplado en los procesos vivi-
dos con ustedes en estos seis afios. Los invito a entrar, como invita Ignacio de
Loyolaalos gercitantes, en estareflexion con gran entusiasmo y generosidad.

2. PRINCIPIOY FUNDAMENTO: ENCONTRAR NUESTRA
IDENTIDAD.

El secreto de Fey Alegriaestaen susraices. Lafuerteidentidad del movimien-
to es su principio y fundamento. En los Ejercicios Espirituales San Ignacio
invita a quien los hace a comenzar por una reflexion sobre quién es, que lo
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Ileva a descubrir € sentido de su viday la clave para ordenar todas sus rela-
ciones a fin para el que fue creado.

También en Fey Alegria el descubrimiento de nuestraidentidad, ancladaen la
vision cristiana de la persona humana, marca nuestro estilo de gestion. Nos
sentimos parte de un cuerpo mas grande que nosotros, convirtiendo la solidari-
dad en parte de nuestraidentidad. Porque nos sentimos unidos a mundo pobre
y excluido, llamados a encontrar y transformar los rincones de pobreza y
exclusion a nuestro arededor. Y en vez de encontrar una identidad vergon-
zante, que tiende a esconderse y negarse, nos descubrimos como familia,
COMO progreso, como innovacion, como apuesta por la calidad. No nos hace
sentirnos mejores, porque seguimos marcados por la pobreza y la debilidad;
pero no sentimos verglienza, sino orgullo de ser muchos, de crecer y aprender,
de comprometernos con nuestras historias heridas, de luchar por un espacio de
vida digna, de educarnosy educar para un mundo mejor. Descubrimos que las
diferencias de etnia, lengua, capacidades, religion, género o clase social son
riquezay reto, més que lastre.

Mirarnos como hijos e hijas de Dios llamados a transformar nuestra realidad
Ilena de sentido y finalidad nuestras vidas y nos une en redes de accion coor-
dinada. Nos pensamosy pensamos a las personas con las que trabajamos como
sujetosen relacion. Y ese tejido de relaciones tiene que colaborar en la consti-
tucién de los sujetos, asumiendo la relacién con la naturaleza, culturas, tec-
nologiay estructuras sociales tanto cuanto nos ayuden a ese fin.

3. ORACION Y DISCERNIMIENTO: LA COMUNICACION.

Para Ignacio de Loyola los Ejercicios eran una profunda experiencia de Dios.
Y cémo en todalatradicion judeo cristiana, la experiencia de Dios se convierte
en conciencia de larealidad que llamay compromete. Esta experiencia es una
comunicacion personal con Dios que nos ayuda a descubrir su llamado en nues-
tra historia concreta. No es una oracién que requiere la huida del mundo para
el encuentro con Dios, sino eslavivenciadel Dios que nos sale a encuentro en
lavida cotidiana y nos varevelando los caminos de su [lamado.

Por eso la espiritualidad ignaciana es para discernir en medio del compromiso
con la transformacion del mundo. Y eso requiere una comunicacion no solo
racional, sino también afectiva entre Dios y la persona, y la persona con €l
mundo en blsqueda de los caminos para la accién. Cuando e marco de la
accion es un colectivo, como lo es la Compafiia de Jests o Fe y Alegria, este
discernimiento se da en didlogo con la comunidad.

La comunicacién adquiere entonces un papel fundamental en la gestién. Estar
alaescuchay entrar en didlogo son actitudes fundamentales para el discern-

imiento. Y también en Fe y Alegria la actitud de escucha de la realidad y de
didlogo entre los diferentes actores nos lleva a insistir que entre nosotros la
gestion tiene que ser humanayy participativa. El documento de este Congreso
dice que “una competencia fundamental es la creacion de humanidad’3*. Y
tenemos la conviccion profunda que Dios nos va comunicando su voluntad a
través de las mociones que este didlogo va suscitando.

Laproximidad con larealidad de pobrezay exclusion que queremos transfor-
mar y €l didogo del trabajo en equipo nos muestran la comunicacion como
una pieza clave para la gestion. Pero también es necesaria la comunicacion
mas amplia con la sociedad, que nos devela ante la sociedad, transparentando
nuestra accion, construyendo nuestra imagen, que a través de la rendicion de
cuentas nos hace conocidos, confiables, amables.

4. LA CONVERSION NECESARIA.

La conciencia de nuestra condicién de creaturas, hijos e hijas de Dios nos
Ilama a la conversion. Sentado el principio y fundamento de nuestra existen-
Cia, San Ignacio nos invitaa entrar en la“primera semana’ de purificacién de
nuestras intencionesy acciones. Asi laconcienciade pertenenciaal movimien-
to funciona como una invitacion a la conversion para asumir responsable-
mente el movimiento. La identidad debe siempre funcionar como llamado a
crecer. En Fe y Alegria esta vocacion a crecer no se limita al desarrollo de
competencias profesionales. Como en la educacién de calidad que pro-
ponemos, setratadel crecimiento integral dela persona, paraincorporarseala
produccion, a la vida social y politica'y para integrar la persona misma en
todas sus dimensiones, incluida la trascendente. Y este crecimiento requiere
rupturay conversion. Gestar el movimiento Fey Alegriaimplicaentrar en ese
proceso de conversion permanente.

Yo llegué a Fe y Alegria desde el trabajo de insercién en la poblacién urbana
de extrema pobreza. Habia aprendido una manera de ver e mundo que me
exigia conversion constante de mis valores, afectos y comportamientos. Pensé
que al entrar en Fey Alegria desde una posicion de direccién esto pudieraale-
jarme de la proximidad con los pobres que habia marcado tan fuertemente mi
vida. Dejar de ser vecino era como dejar de ser parte.

Pero pronto descubri otra forma de hacerme proximo (como en el Evangelio
del Buen Samaritano). La fuerte identidad del movimiento Fe y Alegria
envolvié mi vida en una nueva forma de vecindad con el pobre. Ser parte del
cuerpo de Fey Alegria era unallamada permanente ala solidaridad, alainno-
vacion paralatransformacion, alaparticipacion, alaintegracion con lacomu-

% FE Y ALEGRIA. Hacer e Bien y Hacerlo Bien, pag. 11.
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nidad. Estos valores se convirtieron en llamada permanente avivir en conver-
sion. Me iban haciendo el espiritu para el siguiente paso.

5. LAVISION ESTRATEGICA

San Ignacio nos pide que antes de comenzar nuestra oracion nos recordemos
de“adoéndevoy y aqué’. Era, a finy al cabo, un hijo de lamodernidad, que
en Europa empezaba atomar control del mundo através delacienciay latec-
nologia para transformarlo. Su espiritualidad no es de la resignacion fatalista
0 del escape fundamentalista. Manteniendo que hay que confiar en Dios como
si todo dependiera de El, sostiene que hay que actuar como si todo dependiera
de nosotros. La concienciadel poder sobre el mundo y la historia, propiadela
modernidad, no se convierte en arrasadora maguinaria de conquista porque
tiene muy claro que ni €l que planta ni el que riega, sino es Dios quien da el
crecimiento. Es el espiritu de la modernidad labrado por lafe.

Fue este el tema de las tensiones religiosas de |a época, que Ignacio resolveria
de una particular manera. Su meditacién del Rey Temporal recoge la moderna
vision estratégica de quien posee y usa l0s recursos necesarios para transfor-
mar larealidad, pero insertdndolo en el proyecto de Dios, concretado en el lla-
mado de Jestis. Por eso su insistencia en ser puesto con Jestis en su camino por
la historia. Con el Jesus cargado con la cruz.

Nos sentimos invitados a construir € proyecto de Dios de una nueva sociedad
basada en la justicia educativa. Tenemos una clara imagen de a dénde quere-
mosllegar y ladisposicion para orientar todas nuestras accionesy operaciones
hacia la consecucion de nuestro fin. La planificacion estratégica se convierte
en un componente del compromiso de fe por la construccién del Reino.

Renunciar a esta claridad estratégica nos devuelve a los proyectos personales,
cargados de nuestras afecciones y debilidades. Pero los referentes de nuestra
visién son los principios que fundan nuestra identidad. Por eso la garantia de
acertar viene dada por la proximidad de nuestra vision ala experiencia de cer-
caniacon e pobrey por el didlogo con lacomunidad comprometida, vivido a
través de los mecanismos de participacion. Una planificacion estratégica
anclada en nuestros valores fundamentales y construida colectivamente se
convierte en la brijula que guia nuestro compromiso.

Cuando el insomnio y la duda han querido entorpecer nuestras decisiones, este
recurso a mirar nuestra razén de ser nos ha ayudado siempre a salir adelante.

Este saber a dénde vamos nos permite la evaluacion permanente de nuestro
caminar. San Ignacio en los Ejercicios propone el examen periodico, la evalu-
acion como actitud de mejora. Esa vision de la evaluacion no como destructi-

va busgueda de nuestras cul pas, sino como actitud de crecimiento, como aten-
cion a oportunidades, como continuo balance de fortalezas y debilidades en
nuestro andar hacia las metas.

Lavisién estratégica supone esa accion reflexivaque evalUay sistematiza para
avanzar. Eslamanera de entender el magisignaciano, siempre creciendo hacia
lamayor gloria de Dios, hacia el seguimiento més cercano de Jesis. Nuestro
programa uno busca capacitar nuestros docentes en esta actitud clave de la
pedagogia de Fe y Alegria. El programa seis trabaja para desarrollar esta
misma actitud de crecimiento constante a nivel de nuestra gestion.

6. NUESTROSPROYECTOSY EL ESTILO DE DIOS

Nuestros proyectos aparecen como momentos de nuestro trayecto. Por eso
ellos tienen que nacer de la cercania con la realidad, y del suefio redlista de
nuestra vision estratégica. Y tienen que estar teflidos de nuestro estilo propio,
gue expresa nuestraidentidad en el diario quehacer. Por eso todos los proyec-
tos tienen que estar encuadrados en el proposito transformador de la sociedad,
ligados a la comunidad concreta, nacidos de ellay realizados con su partici-
pacion. Tienen que ser generadores de solidaridad, libertad y fraternidad.
Tienen que ser respetuosos de las diferencias pero retantes para crear novedad.

En los Ejercicios Ignacio nos propone contemplar la vida de Jestis para apren-
der su estilo, entusiasmarnos con El y comprometernos en su seguimiento. Y
este estilo comienza por la encarnacion, por € Dios que no salva desde fuera
con poder, sino desde dentro, renunciando a su condicién divina para hacerse
uno de nosotros. Y gque hace como buena noticia para los pobres, |0s pastores
del Evangelio de Lucas, y los paganos excluidos de la salvacion del pueblo
judio, los magos del evangelio de Lucas.

Para nosotros también la educacion parte de la inculturacion en los pueblos
donde trabajamos, en acompafiar y crecer junto a ellos, en fomentar el desar-
rollo de sus potencialidades rompiendo las barreras de exclusion. Una edu-
cacion de calidad pensada para los excluidos, desde ellos y con €llos.

Por eso nuestras medidas de calidad no siempre coinciden con los criterios
establecidos en las mediciones més frecuentes. Para nosotros no sélo cuentan
los resultados de acumulacion de conocimientos que nos permiten competir
con ventaja. Cuentan los procesos de construccion de conocimientos como
constructores de comunidad, como orientados no alacompetenciay laacumu-
lacion, sino ala solidaridad y la aplicacién transformadora.

Nos importa mas mantener casi nulas nuestras tasas de desercidn y repeticion,
que lograr los promedios mas altos del mercado. Nos importa mas que todos
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nuestros estudiantes crezcan integralmente como personas, reforzando su
autoestima, reafirmando su identidad, desarrolldndose como ciudadanosyy ciu-
dadanas de bien, viviendo gozosamente los valores del mundo que sofiamos,
forjdndose como constructores de un mundo de nuevas oportunidades para
todos y todas. Nos preocupa més incluir que ser los mejores. Y es esta
vocacion nuestra la que nos hace educacion publica, con vocacion universal y
ciudadana, haciendo discriminacion positiva hacialos més pobresy excluidos,
como nos ensefian los prélogos a los evangelios de Lucas y Mateo. Por eso
nuestro empefio en avanzar hacia las fronteras de la pobreza'y exclusion.

7. OPTAR EN UN MUNDO DIVIDIDO.

El estilo de Fey Alegriano es el Unico en e mundo de la educacion y promo-
cion social. Nuestra propuesta se desarrolla en un campo fragmentado por
intereses y estilos diferentes y con frecuencia opuestos. Un mundo en el que
tenemos que estar en actitud de discernimiento, para optar por 1os caminos que
més se aproximan a nuestra opcion fundamental.

No hay tampoco una propuesta Unica de sociedad y, por tanto, de persona. En
el mundo plura donde vivimos tenemos que hacer opciones. Y nuestras
opciones fundamentales no siempre se traducen claramente en model os con-
cretos. Al optar por el respeto aladiferencia, por lainculturacion, por el acom-
pafiamiento a crecimiento autoctono a ritmo y estilo de los sujetos protago-
nistas, estamos decidiéndonos por respuestas multiples desde una opcion fun-
damental. Y nos obliga a un discernimiento mas agudo.

La conciencia de la pluralidad fundamenta la autonomia funcional, basada en
la confianza en cada comunidad educativa y cada pais, que disciernen desde
|os valores comunes.

Ignacio en la meditacion de las dos banderas nos hace conscientes que las
decisiones de nuestra vida tienen que ir fundamentadas en una opcién funda-
mental por labandera de Cristo, que se caracterizapor latransparenciay lalib-
ertad. Este tiene que ser el marco de toda opcion pedagdgica en Fe y Alegria
también, desde los val ores fundantes i nstitucional es que forman parte de nues-
tra misién: “justicia, libertad, participacion, fraternidad, respeto a la diversi-
dad y solidaridad,” con opcion preferencia por “la poblacién empobreciday
excluida, para contribuir ala transformacion de las sociedades’.

Desde estos valores debemos hacer nuestras opciones en € manegjo de los
recursos econdmicos o en las redes de relaciones humanas que conforman el
movimiento. Esto supone actitudes claras ante la ambicion de riquezas, [ujos
y comodidades; ante las formas de gercicio del poder, desde visiones més o
menos inclusivas; y ante las formas de mirar la persona humana

Como plantea nuestro nuevo plan estratégico, nuestro discernimiento tiene
que partir de las actitudes bésicas que marcan el espiritu de Fey Alegria

« Laindignacion ética ante realidades de injusticiaque mueve alaaccion,
para “planificar la generosidad, €l impetu y el entusiasmo”® y poner en
marcha dinamismos de cambio.

e Labusqueda constante de alternativas para dar las mejores respues-
tas, en actitud criticay constructiva, con vision de futuro, combinando un
sano realismo con la audacia.

e El sentido del “magis’ ignaciano que busca € “mayor servicio y bien
universal”.

e El ser paralos demas. € sentido del servicio libremente comprometido,
enraizado en la “fe’ y la espiritualidad, con el signo de la “alegria” pro-
funday convocadora.

e El servir “donde termina el asfalto” ¢, donde otros no llegan: que es decir
en lasfronteras¥, las actualesy las nuevas, en aquellas zonas geogréficas,
en los contextos culturalesy con los grupos de poblacion donde se presen-
tan los problemas que més desafian nuestra identidad y mision.

e Laapertura al didlogo con las culturasy las religiones superando y
cruzando fronter as® para catalizar buenas voluntades capaces de sofiar a
estilo de Fe 'y Alegria para construir un nuevo mundo de relaciones justas.

Y este discernimiento hay que hacerlo desde un mundo en conflicto en el que
proponemos una nueva manera de ver e poder como incluyente.

8. UN CAMINO EN RED.

Para lgnacio € discernimiento es siempre con lamirada puesta en Jes(s. El es
€l criterio de nuestraaccion. Su estilo, sus valores, son |os que nos dan la pauta
paratomar nuestras decisiones. Y e camino de la vida se hace desde la mira-
da critica que nos dan esos valores 'y desde el descubrir en nuestras opciones
el sentido que nos integra, que nos da paz y consolacion.

En este camino, Ignacio es muy consciente que no vamos solos. Estamos lig-
ados como un cuerpo, hoy decimos como una red, a otros que tenemos que

% JOSE MARIA VELAZ. Comentarios a trabajo “ Problemas
mas importantes detectados durante el proceso de evalu-
acion delos plantelesde Fey Alegria”. 1979.

% JOSE MARIA VELAZ, “Fey Alegria a los once afios de
labor”. 1966.

%7 Enlos sentidos expresado en los decretos de la Congregacion
General N° 35 de la Compariia de Jes(s.

% |bid.
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incluir en nuestra miraday nuestras decisiones. Por eso |gnacio pone dos con-
juntos de reglas adicionales para tener en cuenta en e proceso de los
Ejercicios: para sentir con lalglesiay para distribuir limosnas.

El primero busca situarnos como parte del Cuerpo de Cristo que eslalglesia
y enmarcar nuestras decisiones dentro del cuerpo universal. Nuestra libertad
es en referencia a nuestra pertenencia.

También en Fe y Alegria nos sentimos parte de un cuerpo mayor. Cada per-
sona somos parte del movimiento, cada centro de la Fe y Alegria nacional,
cada pais de la Federacion, y la Federacion se siente parte de mdiltiples redes
de Iglesia, sociedad civil, educacion. El Padre Vé8az entendia Fe y Alegria
como una gran red de relaciones humanas. Relaciones basadas en la solidari-
dad y en el comin compromiso por un proyecto de sociedad.

El Padre Vélaz siempre dio especia importancia a la presencia de las reli-
giosas en Fey Alegria. El sabernos en red con més de 160 institutos de vida
consagrada nos confiere una fortaleza y consistencia especial que dice de
nuestra capacidad de trabajar con otros y en equipo y de la riqueza inmensa
gue nos aportan otros que reman en la misma direccion y estén abiertos a la
colaboracién y el trabajo conjunto.

Por eso en la gestion de Fe y Alegria esta fuertemente enraizado el trabgjo en
equipo, el trabajo en red. Debe ser un sello distintivo nuestradisposicion atra
bajar con otros. Nuestra vocacion de hacer accion publica para mejores politi-
cas educativas y superacion de la pobreza y la exclusiéon implica este trabajo
en red desde la diversidad de instituciones y la unidad de propdsito. Nuestra
identidad nos “enreda’ con otros en nuestros suefios y nuestras acciones.

Las segundas reglas que propone Ignacio a eercitante son las de repartir
limosnas. Ignacio sabe que la toma de conciencia de nuestra identidad de
hijos, hijas de Diosy la opcion por el seguimiento de Jesus conduce a com-
promiso con los pobres en redes de solidaridad. Fe y Alegria no es mas que
una red de solidaridad nacida de la inspiracion cristiana segiin €l estilo de la
espiritualidad ignaciana.

Por tanto lagestion en Fey Alegriatiene que construirse desde estared de sol-
idaridad con los pobres. La finalidad de nuestra gestion es crear mecanismos
eficaces de superacion de lapobrezay la exclusién. Nuestra eficaciaestaen la
coherencia de nuestras decisiones y acciones con esta meta.

Sabemos que |os pobres, para asegurar su sobrevivencia, construyen redes de
solidaridad de gran efectividad. Nosotros nos sentimos invitados a construir
estas redes desde y para los pobres, no sdlo con la mira en la sobrevivencia,

sino también en la construccion de una identidad colectiva, de una accién
comun y de una manera de compartir nuestros recursos humanos, materialesy
organizativos.

9. CRUCIFICADOS CON LOS POBRES PARA RESUCITAR

Unavez tomadas |as opciones fundamental es de su vida, San Ignacio propone
a gjercitante confirmar estas opciones desde el dolor y la esperanza. El acom-
pafiamiento al Cristo doloroso y fracasado, y resucitado y triunfante, es para
confirmar las mociones que han conducido nuestras decisiones.

El celebrar este Congreso en El Salvador alos veinte afios del martirio de Elba
y Celina 'y de los seis jesuitas nos pone enfrente el dolor del pueblo lati-
noamericano, an crucificado por la pobrezay la exclusion. Es ese dolor naci-
do de la injusticia, la herida sangrante del analfabetismo, la escasa 'y pobre
educacion, la falta de empoderamiento, la discriminacion por género, etnia,
clase socia, militancia politica o religion, el que se convierte en criterio de
nuestra gestion. Cuénto y como lo que hacemos y la forma de hacerlo
responde a clamor de este pueblo que Monsefior Romero y |os siete martires
dela UCA representan de manera eximia. Jon Sobrino nos recuerda en su carta
a Ellacuria las palabras escandal osas de Monsefior Romero que él solia citar:
“Medegro, hermanos, de quelalglesiaseaperseguida. Eslaverdaderalglesia
de Cristo. Seriamuy triste que en un pais donde se esta asesinando tan horro-
rosamente no hubiese sacerdotes asesinados. Son la sefial de unalglesiaencar-
nada’. Ellos firmaron con su sangre esta verdad.

La solidaridad pasa por asumir y compartir € dolor del hermano. Cuando los
estudiantes de Honduras estuvieron a punto de perder el curso por el golpe de
estado, cuando |as poblaciones de Pert perdieron todo con el terremoto, cuan-
do Haiti quiso empezar sus primeras escuelas en poblados sin agua corriente
ni energia eléctrica, cuando los padres de familia del Chad se dispusieron a
construir escuel as para sus hijos, siempre hubo manos solidarias que dieron de
su tiempo, saberes, relaciones, dinero para construir. Todavia nuestro pre-
supuesto es muy inferior al de gastos militares. Todavia muchos cristos lati-
noamericanos siguen clavados a su cruz esperando el aba de su resurreccion.
Ellos serén siempre nuestra evaluacién. Los que ain siguen clavados. Y agque-
Ilos paralos que, con el apoyo que da nuestro esfuerzo, el aba de la esperan-
zaempieza abrillar.

Nuestro diario morir en €l trabajo callado y austero del aula o la oficina va
sembrando en latierrafértil de nuestros pueblos. Nuestras muertes son semi-
Ilas de resurreccién. Como lo fue la sangre de los martires sal vadorefios, que
sembrdé la esperanza que hoy quieren cosechar. Nuestra gestion pasa por la
entrega generosay desinteresada, por el morir cada diaen el silencio de nue-
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stro trabajo como la semilla en el surco, sabiendo que sembramos resurrec-
cion.

Nuestro fruto son el millon y medio de personas servidas. Ellos dan sentido a
nuestro trabgjo, alientan nuestra creatividad, nos invitan a intentar hacerlo
cada dia mejor porque queremos hacer el bien y hacerlo bien. La contem-
placion de esta vida que nace en medio del dolor es motivo de la alegria que
nace de nuestra fe.

10.EN TODO AMARY SERVIR

El colofén de los Ejercicios es la contemplacion para alcanzar amor. Se trata
de una manera de vivir, un estilo espiritual que nos hace descubrir en la reali-
dad cotidiana la presencia amorosa de Dios que nos invita a optar por el
seguimiento de Jests, que se traduce en la actitud de en todo amar y servir.

Es €l estilo de liderazgo cristiano que esta en las raices de la espiritualidad de
Fey Alegria, que nos mueve constantemente hacia donde termina el asfalto, a
las fronteras donde esta lanovedad y e conflicto.

Hablamos de un liderazgo que es mas colectivo que individual. La fuerza de
convocatoriay motivacion del movimiento sobrepasa la de cualquiera de sus
integrantes y 1os liderazgos individuales se fortalecen en cuanto son compar-
tidos y abiertos a la participacion.

A diferencia de los movimientos masivos de nuestros tiempos, basados en el
gregarismo y la manipulacion mediética, €l liderazgo en Fe'y Alegria despier-
tala criticidad que no lleva a la ruptura porque se integra en la dindmica del
amor y el servicio, afirmando las relaciones personales 'y el crecimiento indi-
vidual en procesos colectivos que se construyen en equipos y redes.

El liderazgo en Fe y Alegria destaca por su capacidad de sofiar en grande,
asumiendo riesgos, avanzando hacia nuevas fronteras con creatividad, pero
con lasolidez de quien avanza con | os pies anclados en el lodo y con las manos
unidas a pueblo.

Un liderazgo de quienes tienen la densidad y profundidad espiritual de con-
templar larealidad con ojos nuevos y descubrir en ellalainvitacion del Dios
siempre mayor, que se nos revela como €l siempre menor para convocarnos a
en todo amar y servir.

Por eso nuestro logo nos recuerda que nuestro corazon esta para en todo amar
a quienes, como nifios, estén siempre dispuestos a crecer desde o mejor de
cada uno y cada una, a aprender siempre.

DE LA FEDERACION
INTERNACIONAL
FE Y ALEGRIA

Reaccion a la presentacion de
Ignasi Carreras sobre:

Liderazgo Compartido — Gestion
Participativa — Trabajo en Equipo
— Comunicacion Interna.

Javier Velasco, S.J.
Fe y Alegria Bolivia

Hace muchos afios, era norma para la predicacion, que los sermones debian
comenzar con unacitaBiblica. Yo me permito hacerlo asi porque en laraiz del
modo de hacer gestion en Fe 'y Alegria estd el seguimiento de Jesls. Por eso
voy a citar a Marcos 10,42 y 43 “ JesUis los llamd y les dijo: Como ustedes
saben, los que se consideran jefes de las naciones actlan como dictadores, y
los que ocupan cargos abusan de su autoridad. Pero no sera asi entre ustedes.
Por el contrario, el que quiera ser el mas importante entre ustedes, debe hac-
erse el servidor de todos’

Esta es nuestra razén de ser directores, responsables de programa, o edu-
cadores. Tenemos vocacion de servicio porgque estamos convencidos de que,
como decia Lucho Espinal: “El que no vive para servir, no sirve para vivir”

La historia contemporanea nos va mostrando que esa es la manera més ade-
cuada, més funcional, més efectiva de gjercer la autoridad.

Llegar alosidedesdel Liderazgo compartido, gestion participativa, trabajo en
equipo, no sera para nosotros una tarea facil porque en nuestra tradicion ten-
emos una lglesia de gobierno vertical, congregaciones religiosas con superi-
ores autoritarios, sindicatosy juntas de vecinos que, frecuentemente, gjercer la
autoridad en forma dictatorial.
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1. LIDERAZGO COMPARTIDO

El pueblo ya es protagonista. Ya no se deja mangjar tan facilmente como en
décadas pasadas. No quiere aceptar decisiones en las que de algiin modo no
haya participado. Exige participar en la toma de decisiones. En la legislacion
de algunos paises se norma la participacion popular en distintos &mbitos. Los
Planes Operativos Anuales de los Gobiernos Municipales se elaboran con la
participacion de las organizaciones vecinales para priorizar las obras en los
barrios.

Estas realidades hacen ver que la figura del lider y el gercicio del liderazgo
adquieren nuevas dimensiones.

L as organizaciones de distintaindoley con diferentes objetivos se multiplican.
El gercicio del Gobierno en los Estados se descentraliza en Federaciones y
Autonomias. Ademas de la grandes Empresas, se crean las Pymes. Surgen por
todas partes | as asociaciones, federaciones, juntas, clubes, maras, pandillas. Y
con ellas surgen nuevos lideres y se desarrollan nuevas formas de liderazgo
con una clara tendencia a ser cada vez més democréticos y participativos.

Pero esto no quiere decir que el gercicio del liderazgo seafécil. Voy a sefidar
agunas constataciones que dificultan el funcionamiento de las instituciones y
el gercicio del liderazgo:

En las ONGs se procura que |os cargos de Direccién o de Gerencialos ocupen
personas con capacidad de liderazgo. Pero en la préctica no siempre es asi.
Con cierta frecuencia, en instituciones de Iglesia, |0s superiores designan para
€s0s cargos a personas de su confianza, pero que no tienen condiciones de
lideres. En otras ocasiones, alasinstituciones lesfaltan objetivos clarosy con-
cretos que dinamicen alos equipos. No faltan instituciones en las que el com-
promiso del equipo, laidentificacion con los objetivos, la solidaridad con los
participantes, se van perdiendo, o se han perdido, y en su lugar se hainstala-
do lamentalidad funcionaria: cumplir latarea, conservar el puesto y asegurar
el sueldo. En otras oportunidades, €l liderazgo socia y la creatividad de los
equipos se ven restringidos por las limitaciones presupuestarias, por normas
institucionales o de las autoridades nacionales, como son las normas de los
Ministerios de Educacion o las determinaciones de los funcionarios publicos.

Esto obliga a revisar las formas de gercicio de la autoridad.
Es facil constatar que cuando en la institucién se prioriza el trabgjo, la tarea,

la accion, se desarrollara un estilo de liderazgo Autoritario que impondréa dis-
ciplina, cumplimiento, eficacia.

Si el lainstitucion se fomenta la participacion del equipo en la toma de deci-
siones, el liderazgo serd Democrético, orientado a grupo. Cuando la
Federacion de FyA y las Direcciones Nacionales envian materiales, documen-
tos, programas para que sean trabajados en grupos, estédn induciendo a esta
forma de liderazgo

Pero si las funciones y responsabilidades estan dispersasy confusas, la autori-
dad esta delegaday €l lider sera Liberal, concesivo.

De estas tres formas de liderazgo, la que més satisfaccién proporciona a los
componentes de la Institucion es el Democratico, pero requiere que los miem-
bros del equipo se sientan de algin modo duefios de la Institucion, de Fe 'y
Alegria, del Proyecto, de la Escuela, del curso.

2. GESTION PARTICIPATIVA.

Una tentacion bastante comin a la que sucumben quienes estan a cargo de la
gestion es asumir para si muchas responsabilidades. Esta actitud responde a
una notable desconfianza en las capacidades de los compafieros y compafieras
de trabajo. En una oportunidad me comentaba un compafiero muy trabajador
y con un elevado sentido de responsabilidad, que su superior le dijo: “A usted
no lo he contratado para que trabaje, sino para que dirija’. Esta expresién es
similar a aquella que dice “No trabaje duro, consiga resultados’ Porque es
bastante claro que el que trabaja duro no tiene tiempo para llevar la respons-
abilidad de la Gestion. La gestién no puede desgastarse tramitando 1o que
sucede, sino haciendo que las cosas sucedan.

Con lagestion participativa, normal mente se toman mejores decisiones porque
se dispone de mayor informacion, conocimiento y experiencia. Consecuencia
de la busqueda colectiva, sera la conduccion colectiva.

La transparencia es un beneficio afiadido en las decisiones conjuntas, porque
Se evitan |as sospechas de malos manejos.

Sin embargo, la gestién participativa tiene sus costos: las decisiones toman
mas tiempo, son més lentas. Pero a mismo tiempo el equipo se siente més
motivado a gjecutarlas porque se siente también responsable de la decision.
No es aconsegjable e recurrir ala votacion en las reuniones de equipo, porque
se genera descontento en los perdedores. Pero llegar al consenso no es fécil.

El pueblo guarani no toma decisiones si no es por consenso, aungue sus asam-
bleas se prolonguen todala noche. Para ellos consenso no es que todos lleguen
apensar lo mismo, sino que los que no estan de acuerdo con los demés, entien-
den susrazonesy, por ellas, aceptan y apoyan la decisién de la mayoria. Hasta
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que no sellegaalaaceptacion, no selevantalacomunidad. Es sefial de un pro-
fundo respeto alas personas.

La gestion participativa no es sindnimo de asambleismo. Es verdad que las
reuniones periddicas, una vez a mes, todos los lunes o cada quince dias,
pueden ayudar a hacer participativa la gestion. Pero creo que todos nosotros
tenemos la experiencia de haber asistido a largas y aburridas reuniones. En
es0s casos se producen el desinterés, 1os retrasos, las entradas y salidas en la
sala de reuniones. En genera, las reuniones que dedican mucho tiempo a
informes, caen en la categoria de aburridas. Los compafierosy compafieros de
trabajo participan con gusto cuando las reuniones son breves y estédn desti-
nadas a tomar decisiones.

Hay otras maneras de conseguir buenos niveles de participacion. A todos nos
gusta que nos consulten en privado en algunas oportunidades. Los directivos
necesitan conversar con cada uno de los compafieros y comparieras de traba-
jo. De esta forma se sienten bien y se sienten implicados en las decisiones. Y
es menos probable que se llegue a decisiones equivocadas en las que, ademas
de los temas concretos, practicos, intervienen factores subjetivos.

Gestién participativa es también distribucion de funciones, que no eslo mismo
que dar érdenes. La funcion debe ir acompafiada con autoridad para ejercerla
con libertad en el @mbito que le corresponda. ES un riesgo y alavez una opor-
tunidad de enriquecer 1os modos de hacer, profundizar la participacion y
sentido de pertenencia.

3. TRABAJO EN EQUIPO.

Lao Tsu, que como su nombre indica es chino, dice: “ Cuando se haya comple-
tado € trabajo de los mejores lideres, la gente dir&: Lo hemos hecho
nosotros’

Un equipo es un conjunto de personas que realizan unaobracomun, lacual los
vincula, los organiza 'y orienta hacia objetivos compartidos. No significa pre-
cisamente trabajar juntos.

Es una filosofia organizacional que implica un modo de pensar diferente. Es
un camino que lleva a éxito de los emprendimientos y que las instituciones y
las empresas han descubierto que es la manera de aprovechar las capacidades
de todos los componentes y de que se comprometan de verdad con los obje-
tivos ingtitucionales.

Los requisitos para el buen funcionamiento de un equipo serian:

1. Objetivos comunes, acordados entre todos. Importantisimo porque “si
no sabes a donde vas, cualquier camino sirve” (Lewis Carroll)

O e del capitadn del barco que les dice alos pasgjeros: Tengo dos noti-
cias que darles una buena y una mala. La buena es que vamos a gran
velocidad, la mala es que no sabemos a donde vamos”

Tareas bien definidas y asumidas con agrado, con entusiasmo.
Procedimientos explicitos y con |0s recursos necesarios.

Confianza'y buenas relaciones a interior del grupo

Interdependencia para compartir, para corregir, para complementar

gk wn

Es como en el amor, no se trata de mirarse el uno al otro, sino en mirar juntos
en lamisma direccion.

4. COMUNICACION INTERNA.

En lasrelaciones detrabajo, al comunicar se desarrollaun ambiente de sinceri-
dad, escuchay articulacién de lainformacion.

Evidentemente no se trata de la comunicacion vertical en la que el jefe es
emisor y €l trabajador es simplemente receptor.

Se trata de romper la barrerainvisible que filtra el flujo de informacién entre
los niveles de la estructura ingtitucional. Es frecuente que el Directorio se
comunique con € Director Ejecutivo, pero que los miembros del equipo no
conozcan a los miembros y que tampoco sepan de qué hablan en sus
reuniones. Y del otro lado, los miembros del Directorio, no conocen a los
miembros del equipo y no saben qué hacen. Slo seinforman través delo dice
el Ejecutivo en las reuniones de Directorio. Este fendmeno se puede dar tam-
bién entre los Directores Nacionales y los Regionaes, entre estos y los
Directores de Centro, entre éstos y los profesores de aula.

Todas las personas, en todos los niveles de la estructura organi zativa generan
conocimiento. Se aprende a desempefiar el trabajo con mayor perfeccion a
partir de los propios conocimientos. Se aprende en el desarrollo de las habili-
dades y caracteristicas personales.

Comunicar para gestionar significarevalorar lo local, lo particular. La princi-
pal fuente de informacién parala toma de decisiones es la experiencia basada
en la préctica del quehacer institucional.

Hacer gestion de modo participativo y productivo significa estar abierto a
escuchar y alavez, a ensefiar e instruir. Es generar red de de comunicacion
por laque fluye lainformacion y se enriquece en cada nudo con |os aportes de
quienes laforman.
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En esta era de la comuni cacién cada vez disponemos de mas recursos técnicos
para comunicarnos. Las TICs estén presentes en todas partes. La telefonia
celular, € Internet, e skype se han popularizado. Pero también lo han hecho
el 1Pod, el walkman y otros que en lugar de comunicar, aislan.

Se han creado vinculosy se han formado redes de comunicacion hacia el exte-
rior: e-mail, Bloggs, Messenger, FaceBook, YouTubey otros pero se haempo-
brecido la comunicacion al interior del grupo, como también a interior de la
familia.

Es necesario revalorizar las reuniones de érea, de equipo, de seccidn.

Las carteleras de avisos en lugares de paso, las publicaciones institucionales,
las entrevistas personales, las conversaciones de corredor, en la cafeteria, €
Pop Messanger interno. Organizar dias de convivencia, de retiro. Desarrollar
iniciativas que contribuyan a la formacion de equipo comprometido con los
objetivos institucionales.

Somos pueblos festivos, es saludabl e festejar aniversarios, cumpleafios, culmi-
nacién de trabgjos, cierre del afio lectivo.

Si hacemos el bien y 1o hacemos bien, ¢por qué no celebrarlo?

XL CONGRESO

DE LA FEDERACION
INTERNACIONAL

FE Y ALEGRIA

Reaccion a la presentacion de
Victor Murillo sobre:
Autonomia Funcional - Redes
- Construccion Organizativa

- Descentralizacion.

Joseba Lazcano, S.J.
Fe y Alegria Ecuador

Tenemos que agradecer a Victor, no solamente esta presentacion sobre laLa
direccién y la gestion como constructor as de or ganizacion, sino todalasis-
tematizacion sobre la gestion en Fe y Alegria que esta en la base de esta pre-
sentacion y del documento que estamos discutiendo en este Congreso. En esa
sistematizacion no sé si debo valorar més su inteligente lectura sobre por
dénde va hoy lagestion o laexperienciavital de su trabajo en Fey Alegriaque
esta detrés de estos textos.

Quiero apuntar ados lineas de reflexion: ala experiencia fundante de Vélaz y
ami experiencia personal —sin duda, a nuestra experiencia— en Fe y Alegria
hoy. Y, en ambas lineas, quiero reducirme (bajo lapresion y amenaza del rel o))
al tema de la Autonomia Funcional.

LA EXPERIENCIA DE VELAZ

Al admirar una catedral gética, no se puede olvidar €l espiritu originante, tan
lgjano y tan presente, de la pobre cueva de Belén. Tal vez la querencia por
Belén me lleva air mas atras de esta catedralicia sistematizacion que nos ha
presentado Victor; es decir, me parece conveniente ir a la pre-historia 0 ala
intuicion pre-sistematica de lagestion en Fey Alegria. Si Victor nos ha habla
do, muy coherentemente, de laautonomia funcional en el marco de lades-cen-
tralizacion, tal vez enriquecemos su comprension si la entendemos, también,
en el marco de la pre-centralizacion.
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Podemos admirarnos de que Vélaz se adelantara a | as teorias mas actuales de
gestién con conceptos como participacion, descentralizacion y autonomia fun-
cional; mas todavia, si consideramos que Vélaz hablé de esos conceptos en
tiempos en los que “fordismo” y el “taylorismo” eran dogmas en el mundo de
la gestion empresarial.

Pero Vélaz no era un estudioso de las teorias administrativas o un tedrico de
la gestion. Su propuesta tiene, a mi entender, una triple fuente, que emana de
un pozo comun de espiritualidad. Esas tres fuentes son: su necesidad de efica-
cia, su experiencia de debilidad personal y su optimismo antropol égico.

 En primer lugar, su ethos de hombre moderno entiende su vida en funcion
del mundo que quiere construir. Por eso, se asombra: ¢Por qué, cuando la
sociedad civil avanza réapidamente en gigantescos programas de extension
de bienes para todos, bienes que eran mirados hasta hace poco como exclu-
sividades aristocraticas, la sociedad eclesiastica no ha de proponerse llevar
a todos los hombres los bienes espirituales que antes eran solamente un
privilegio de selectos?... ¢Como producir hoy bienes espirituales de alta
calidad en servicio de millones de hombres?

» En laurgencia de esa necesidad de eficacia estd, en palabras de Vélaz, “ el
misterio de Dios que ha querido necesitar de nosotros para la salvacion de
nuestros hermanos’ .

» En segundo lugar, Vélaz es consciente de su debilidad personal. Empieza su
mision, nos confiesa, “con la misma sensacion de pequefiez de mi parte
como si tuviera que escalar descalzo el Himalaya. Méstarde, en su humilde
reflexion de vigjo, Véaz anade: Quiza esta extensa red de autonomias haya
sido una profunda intuicién de la propia limitacién personal.

* Y, en tercer lugar, su optimismo antropolégico le lleva a descubrir la fuerza
para la eficacia necesaria en el corazén de la gente: todos tenemos —senten-
cia Vélaz— mas de bueno que de malo, es decir, todos somos convocables si
tenemos —y son sus palabras— “una bandera en cuyo servicio es digno vivir
y morir, y la nuestra lo es’ . El secreto del éxito de Fey Alegria, confiesaa
un periodista veinte afios después de la fundacion de Fe 'y Alegria, estda en
gue “ nuestra propuesta tenia una semilla germinal en todo corazon bien
puesto y en toda inteligencia informada y racional”.

« Este optimismo antropol égico de Vélaz no es cuestion de talante natural: es
profunda experiencia espiritual, personal y de sus convocados, de la alegria
descubierta en la fe que se compromete, convertida en el nombre institu-
cional de su Movimiento y elevada a parabola trascendente en la experien-
ciade Abraham Reyes.

Estatriple fuente nos lleva a entender a jesuitaVVélaz, sin duda un habitual de
la contemplacion ignaciana del discernimiento trinitario del “ hagamos redem-
pcion del género humano” , parainiciar su proyecto — “con los pies descal zos”
empezando a escalar el Himalaya—, en la casita de Nazaret.

Tal vez esjusto decir que Vélaz no fundd aFey Alegria, sino que la descubrio.
Igualmente, podemos afirmar que descubrié la autonomia funcional antes de
saber de cualquier teoria al respecto. EI mismo nos habla de que “ han surgi-
do antes |os plantel es autogobernados, que un gobierno de nivel superior, sea
zonal o nacional”. Y podemos afadir que también ha surgido antes la
autonomia funcional que la teoria descentralizadora surgida de las disfun-
cionalidades de la centralizacion.

Por eso, paraVélaz —y sigue teniendo valor para nosotros—, la autonomia fun-
cional es expresion de su espiritualidad y de quieres le acompafiaron en sus
pasos fundacionales. Sin esa fuerza fundante de profunda experiencia espiri-
tual, no es comprensible todo lo que él dice de la autonomia funcional como
“la mayor fortaleza de la identidad de nuestro Movimiento” , 0 como “ uno de
los secretos del éxito de Fey Alegria” .

NUESTRA EXPERIENCIA HOY

Vélaz no estodo en Fey Alegria. El mismo evoluciono. Y Fey Alegriahubiera
sidoinfiel a espiritu de Vélaz si no hubiera evolucionado més alla de susintu-
icionesy de su pensamiento.

Vélaz entendia que el crecimiento iba a exigir algunas instancias de coordi-
nacion y direccion. Cuatro afios antes de su muerte, cree que todavia no es el
momento de “ tener algin Grgano comin permanente; pero es consciente de
gue pronto serd necesaria alguna “ centralizacion” : “ Dado €l crecimiento de
Fey Alegria —intuye Vélaz— se hace también necesario un sistema de gobier-
no superior mas activo y coordinador que en épocas pasadas’ .

Hoy, tenemos una Fe y Alegriainmensa, diversay compleja. Si queremos ser
responsabl es, no podemos dejar de pensar en Fe 'y Alegria como organizacion,
y no solamente como Movimiento. Esto es lo que nos acaba de hacer Victor,
desde € titulo de su presentacion en powerpoint, y cuando nos define la
autonomia funcional como “la transferencia de responsabilidades en la
gestion desde un gobierno central hacia unidades regionales o locales’ o
como “ el traspaso del poder y la toma de decisiones hacia nucleos periféri-
cos de una organizacién, buscando ampliar la participacion de las personas’ .

Pero también seriaigualmente irresponsable de nuestra parte si renunciédramos
alosretos de Fey Alegria como Movimiento, o s redujéramos esta palabra a
mero discurso ideolégico. Latension sigue siendo hecesaria. Y, precisamente
la autonomia funcional, entendida no como parcela de poder transferida del
centro sino como misién encomendada y, por consiguiente, apropiada, dentro
de la pertenencia identitaria a una historia més grande.
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Por eso, la autonomia funcional que hoy quiere ser, con agradecimiento, fiel
a fundador sera expresion de espiritualidad, acogiendo —repito las palabras de
Vélaz—“ el misterio de Dios que ha querido necesitar de necesitar de nosotros
para salvar a nuestros hermanos’ .

Por eso, la autonomia funcional, més que parcela de poder, serda modo de pro-
ceder.

Para entender mejor € concepto por contraste, la autonomia funcional es €l
extremo opuesto del burocratismo —para Vélaz, €l peligro mas amenazante
parael futuro de Fey Alegria—y de otros “vicios” asociadosaél, como el con-
formismo, el estancamiento, lafaltade espiritu, lafalsa prudencia, €l aburgue-
samiento...

Para concluir, quiero sefialas cuatro componentes basicos, mutuamente rela-
cionados y complementarios, ami entender indispensables en el espiritu dela
Autonomia Funcional:

1. La identidad, como supuesto basico: no es posible la Autonomia
Funcional sin compartir laidentidad; y esto, no solamente como condicién

operativa 0 como referencia y criterio externo, sino, sobre todo, como
motivacion personalizaday misién asumida; mas alin, como espiritualidad.

2. Laapropiacion dela misién encomendada.

 Esto excluye dos extremos incompatibles con lamision: 1) ser mero gje-
cutor de tareas 0 estar pendiente solo de las lineas de accién que las
instancias superiores decidan; y 2) perder el sentido de cuerpo y de mis-
ion y, por consiguiente, alimentar una autonomia disgregadora, que
tiende ala autarquia.

e A suvez, el sentido de misién encomendada propicia una doble perspec-
tiva: 1) una mirada a larealidad de la misién, que exigira capacidad de
andlisis, iniciativa, creatividad, espiritu propositivo, responsabilidad,
etc.; y 2) unamirada a quien le encomienda la misién, que representard
la dimension més amplia de la mision encomendaday, por consiguiente,
€l marco apropiado para su comprension.

* Puede haber (jy hahabido!) autonomias disgregadoras; v, ciertamente, el
planteamiento de la Autonomia Funcional como argumento reivindicati-
vo esta muy lejos de todo lo que dice Vélaz sobre el tema. La autonomia
de Fe y Alegria es autonomia confluyente: precisamente porque me
apropio responsablemente de la mision encomendada, siento mas la
necesidad de ayuda, de orientacion, de coordinacion, de celebracion
compartida, de “tener algin 6rgano comun permanente’, como dice
Vélaz...

» Sin duda, Véaz tenia presente la experiencia de los primeros jesuitas a
los que Ignacio les encomendaba misiones que ellos tenian que aplicar
“seglin personas, tiempos 'y lugares”.

3. La complicidad activa como actitud fundamental y talante cotidiano.
Muchos exponentes de la Sociol ogia de las Relaciones Industriales o de los
Recursos Humanos hablan hoy de la*“ complicidad activa’ como de la acti-
tud fundamentalmente requerida para una gestion eficaz y humana de los
recursos humanos. Me parece que la complicidad, liberada de sus conno-
taciones negativas, es una expresion adecuada para el pensamiento del P,
Vélaz, aunque él no usara esa expresion. De hecho, una de las fortalezas
de Fey Alegria ha sido histéricamente y sigue siendo que las condiciones
de posibilidad de la complicidad, aungque no estén mecanicamente garanti-
zadas, resultan bastante connaturales en su @mbito familiar. Desde luego,
la complicidad no puede darse por supuesta, ni puede ser decretada. Es
necesario construir las condiciones de posibilidad de la complicidad.

4. La coordinacién y direccion —es decir, la organizacion— como exigen-
cia creciente de la Autonomia Funcional. Las complejidades crecientes
de lagestion en los diversos niveles; 10s recursos tedricos y préacticos, tam-
bién crecientes, para esa gestion; las oportunidades que presenta el crec-
imiento delared de Fey Alegriay lavinculacidn con otras redes; 10s retos
de nuevas tecnologias “duras’ y “blandas’, etc., exigen fortal ecer [os mis-
culos de la coordinacion y de la direccién. Pero, a su vez, esas mismas
razones hacen mas irrenunciable la iniciativa, la creatividad, € espiritu
proactivo y la responsabilidad compartida en la misién encomendada.

En conclusion, la autonomia funcional de Fe y Alegria es —seguird siendo—
expresion de su espiritualidad
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Reaccion a la presentacion de

Ignasi Carreras sobre:

Vision Estratégica - Gestion Humana
-Caracteristicas de la persona.

Carlos Fritzen, S.J.
Fe y Alegria Brasil

Conectando con la reaccion que Javier Velasco ha hecho ayer, en la que pre-
sentaba el Evangelio — Jesiis como lider que nos ensefia y nos envia para
servir. He leido un libro “El Monje y € Ejecutivo” de James Hunter, que
define “Laesenciadel liderazgo como “liderazgo servidor” (fundamentado en
la persona de JesUs), €l que se coloca en el camifio para servir y aprende a
Servir y no espera ser servido y no se mueve por el poder o cosas de ese tipo.
Creo que este concepto nos ubica también en €l sentido de lo que estamos
tratando.

Mi reaccién se centrara en la persona humana que vive la misién como servi-
cio. Se entiende que en lamision los lideres hacen, viven un proceso en equi-
pioy son reconocidos por su capacidad de servir.

No importa qué estés liderando, s eres jefe o sub jefe, educador(a), coordi-
nador, asesor, lo que importa es la profunda intencion (superacion de las
resistencias/condicionantes) y deseo de vivir y hacer el proceso, la experien-
ciade liderazgo y gestion capaz de contribuir para el cambio socia que conll-
evalacreatividad y la innovacion de la préctica, las practicas sistematizadas
también actualizan los conceptos. Esta es nuestra experiencia entre teoriay
préctica.

Todas las personas, en todos los niveles, tienen que escucharse mutuamente,
tienen que compartir y aprender unos de otros. La pregunta de fondo es; ¢con
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qué base tedrica o valores cada cual 1o hace? ¢con qué motivacion y préctica
se mueve? Para saberlo, hay que vivir y convivir, todos sabemos que para
conocer bien a aguien hay que convivir, diatras dia... En nuestro caso es asi,
en nuestros equipos de trabajo es asi. Porque es un proceso continuo de
conocimiento mutuo y superacién, quizas la cosa mas sagrada y bella del ser
humano que transciende en larelacion con el otro en busca del Magis. - Paulo
Freirelo dice asi...

“Me gusta ser humano, porque a pesar de las condiciones mate-
riales, econdmicas, socialesy politicas, culturales e ideol 6gicas
en las que estamos, obstacul os dificiles de vencer, para cumplir
con nuestra tarea histérica de cambiar el mundo, también es
verdad que los obstaculos no son eternos’ .

(Paulo Freire) Pedagogia de la autonomia.

Aqui se podria conectar la audaciay € optimismo antropolgico del que nos
habl6 Lazcano. O con la superacion de las rutinas, desafios en €l horizonte de
laimaginacion e innovacion de las que nos habl6 Victor.

No conozco los autore(s) que presentan |os conceptos, caracteristicasy resul-
tados en € livro “Lideres para €l cambio social” de Ignasi Carreras, Amy
Leavertony Maria Sureda es una publicacion iluminadora. Pero, también lim-
itada. Los papeles nos dicen algo, pero larealidad es mas que |os papeles. Por
decir algo, diriaque lo que he leido me parece demasiado perfecto, ¢como son
los lideres de ONGs? ¢Dénde estén en nuestros paises?; muchos del pasado
reciente estan metidos en los gobiernos y estén corrompidos. Por otra parte,
sabemos la distancia que hay entre el ser y €l devenir del ser humanoy su lid-
erazgo. Es més bien un idea hacia donde se puede caminar....un horizonte
deseado. Lo digo de esta forma porque entiendo que existimos en la compleja
realidad cambiante, cambian los conceptos, cambian las practicas. Y alavez,
se puede fortalecer la identidad que se actualiza en la mison con lo que cada
cual con su creatividad aporta. “Todo es cambiante’ decia aguien... Y
nosotros, donde quiera que estemos, en liderazgos y en la gestion, u otros
roles... somos parte de larealidad cambiante, somos parte de la(s) sociedad(s)
cargada(s) de contradiccionesy ambigliedades pero, alavez, tenemos también
la comprension de que hay diversos matices para €l tema de liderazgo y
gestion.

He usado una metéfora para decir algo respecto alos lideres: Estrellay estrel-
las - constelacion

1) Estrellaque brilla sola: Es € lider personalista que muchas veces corre-
sponde a los que tabgjan para el sistema exluyente y por lo tanto sirven a
un modelo de organizacion y sociedad que le corresponde, (pero es un esti-
lo que también podemos encontrar en ONGS), no es |0 que queremos, pero

convivimos con ello y sabemos que en estos casos no hay gestion partici-
pativa, lavision del mundo, de persona esta determinada por 1o econémi-
co Y lapalitica de unos pocos;

2) Constelacion deestrellas eslo de equipos de liderazgo, o liderazgo com-
partido y distribuido. Es participativo, humanizador. Est4 basado en otra
vision de mundo, de ser humano, de sociedad(es) y presupone un compro-
miso e implicacion de todos en el funcionamiento de la institucion, con su
mision, y por lo tanto hace que se camine adelante, paralareal transforma:
cion social.

Lostemas de fondo que influyen en la acciones de la ONGs y no aparecen son
las relaciones necesarias del liderazgo y gestidn con los conceptos y précticas
delo publicoy estatal, de lo privado, ademas hecho de menos que no aparez-
can los temas de la multiculturalidad, del género, entre otros temas de fondo
gue ami modo de ver son actuales y decisivos para reubicar y resignificar el
liderazgo y la gestion para la innovacion.

Puntos a sequiir:

| ) — Destacando algunos elementos relevantes de Ignasi Carreras.

Desde luego € titulo “Lideres para el cambio social” es muy sugerente y car-
gado de sentido, creo que identifica a todos(as) los que estan en la lucha por
el cambio social que queremos y expresa también la intencionaidad de la
labor educativa de Fe y Alegria en general. Sugiere reflexionar ¢para qué ser
lider?. para servir, para contribuir a logro de un gran objetivo, para la trans-
formacién social.

El objeto del libro “Lideres para el cambio socia” es identificar caracteristi-
cas 'y competencias que comparten los lideres del sector social no lucrativo,
desarrollar las capacidades de liderazgo del sector y divulgar los conocimien-
tos de lainvestigacién de experiencias.

Algunos aspectos destacados que coinciden con lo que hemos reflexionado en
Fey Alegria...

1. El liderazgo es un tema emergente, muy actual, y cada vez més se ha
fomentado desde contextos socio-politico-econémicos y cuturales com-
plejos, pero con matices distintos, por una parte, en empresas con sus
negociosy, por otra, de organizaciones sin fines de lucro. Mucho se habla,
se estudia, mucho se dice en empresas y en las organizaciones sociales y
creo que llevamos en nosotros mucho deseo de profundizar el liderazgo

que sea realmente para el cambio social, y sabemos que para eso es fun-
damental una visién compartida en lamisién clara. El lider social necesi-
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ta ser reconocido por su identidad/mision, su coherencia entre el discurso
y su vida que evalUe su legitimidad paraliderar, y demuestre una gran cal-
idad humana...

2. El “liderazgo social” eslo que menos se ha estudiado. En particular € que
se entiende asociado a la trayectoria de personas promotoras de organiza-
ciones de la sociedad civil que actlian con una vocacion de transformacion
social. Un concepto todavia en construccion. La preocupacion que me
viene aqui es de qué sociedad civil hablamos? ¢Cudl es el contexto de las
ONGs en los distintos paises?

3. Otro aspeto importante a destacar es la referencia a equipos de liderazgo,
0 de competencias de liderazgo, siempre refiriéndonos a personas que
muchas veces son reconocidas sin que ellas se lo planteen (lideres anoni-
mos). Creo que tiene mucho en comun con lo que estamos tratando ahora,
con €l liderazgo y la gestién en/de Fe 'y Alegria

SegUn Peter Northouse: “El liderazgo es un proceso por el cua una persona o
grupo de personas influyen en una serie de individuos para conseguir un obje-
tivo comun”.

Claves. El liderazgo es un proceso que conlleva influencia, que se realiza en
contexto de grupo, y que pretende conseguir un objetivo coman.

Se habla de proceso pero no lo explicita. Me parece que hace falta poner mas
énfasis, en el centro, ala persona humana que se humanizay humaniza proce-
sos. Inspiradora, capaz de unir diferentes corrientes sociales, de crear redes de
homdlogos, ser humano coherente y con legitimidad.

Hecho de menos el ser humano como ser espiritual, la relacdn espiritualidad
en el sentido amplio. Como la presenta Alfonso Murad:

“Liderazgo eslacompetenciay el arte para gestionar los proce-
sos de personas, y se efectla, desde la visién y misién institu-
cional. La Espiritualidad, es, a la vez, la experiencia de creer,
personalmente y en colectivo, eso hace diferencia en las
acciones que aientan las convicciones mas profundas. Tratase
de lablsqueday alavez del encuentro con € otro que da sen-
tido alaexperiencia. Existe unatensién productiva entre ambas.
Laespiritualidad confiere sabor alagestion. Ayuda a responder;
hacia donde vamos, en qué valores nos apoyamos y nos move-
mos.”

¢Cud espiritualidad? liberadoray comprometida, encarnada y esperanzadora
gue conlleva valores evangélicos.

Aqui vale la pena dicir que se entiende en plural; hay espiritualidades que
deben ser respetadas. Ellas son una riqueza impresionante. Si estamos atentos
podemosidentificar alas personas quetienen y viven unaespiritualidad encar-

naday liberadora, ellas hacen la diferencia...... )
Otro tema poco trabajado eslarelacion: liderazgo — gestion y poder. Sabemos

gue es un desafio, hemos tratado de hacerlo bien, pero me parece que es algo
gue necesita ser profundizado mucho més. Hay manifestaciones de dificul-
tades en estas relaciones, de nuevo, es el ser humano que es asi y necesita ser
acompafiado también en esto, sdlo se pierde y genera distorcién entre poder —
servicio y dominacion de género...

Palabras finales.

En Fey Alegria hemos reflexionado que la gestién necesita de vision y pen-
samiento estratégico, 0 sea, tener claro hacia dénde vamos, el punto de llega
day latrayectoria de este camino.

Por lo tanto, este camino se hace con personas, la mayor rigueza que tenemos
en Fey Alegria. Nuestra gente, nuestros lideres, nuestros colaboradores.

En la pagina 118 del libro “Lideres para el cambio socid” hay algo que debe
Ilevarnos a reflexionar: Los lideres nacen o se hacen? (Pag. 118) — En la
opinién més extendida entre los expertos en liderazgo y entre los propios
lideres es que éstos, en gran medida, se hacen.

¢Qué buscan estos lideres? ¢Qué podemos ofrecerles? ;Cémo los retenemos
en nuestras Fey Alegrias? ;Como estamos cuidando de los activos fundamen-
tales?

¢Cbémo estamos contribuyendo para que se hagan nuestros lideres? ¢;Como lo
estamos pensando? ¢Es suficiente lo que estamos ofreciendo en términos de
formacion de vision de futuro?

¢Quiénes son los lideres y gestores en nuestras Fe y Alegrias? ¢Son personas

gue tienen un proyecto de vida claro y consistente? ¢Un proyecto en perma-
nente construccion, y por lo tanto, actual y sostenido en valores institu-
cionales?

¢Como estamos gestionando ese aspecto tan importante de nuestro patrimo-
nio, de nuestro capital mas valioso? ¢COmo cuidamos de nuestragente que lid-
eray gestiona? ¢Qué tanto de innovacion y emprendedurismo hemos logrado
en los equipos?

Para terminar me gustaria hacer referencia a la gestion en Fe 'y Alegria; ella
sera creadora de humanidad especialmente cuando contribuya al desarollo de
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competencias que facilite relaciones humanas satisfactorias y humanizantes y XL CONGRESO
se apoye en algunos pilares: ... Parte de Vision y mision, apropiadas o en z
orosen de.. DE LA FEDERACION
5 INTERNACIONAL
= Didlogo FE Y ALEGRIA

¢ Actitud permanente de escucha
e Comunicacion (ad intray ad extra)

« Autonomia de los equipos (rel aciones de confianza) Reaccion a la presentacion de

»  Seguimiento de personasy SuS procesos Sandra Vasquez sobre:

 Estimulo, motivacién y formacion permanente en €l marco del pensar Gestién del Conocimiento -
juntos la inovacion, recrear, actualizar la ldentidad/Mision de Fe y Transparencia - Buen Gobierno.
Alegria

e Toma de decisones de equipos y decisiones transparentes. Ramoén Almansa

Entreculturas - Fe y Alegria Espafia
Esos pilares, dentre otros, son |os que debemos potenciar en nuestro quehacer
diario con nuestra gente, con nuestros colaboradores, con todos [os que juntos
estamos en lalucha para no solamente HACER EL BIEN, sino también HAC-
ERLO BIEN.

Muy buenos dias a todos y todas en este tercer y ultimo dia de congreso. Me
piden que complemente la exposicién anterior sobre Buen Gobierno, Gestion
del Conocimiento y Transparencia.

Intentare hacerlo sin olvidar algo que he recuperado del documento y que me
ha resonado especialmente “Nuestra gestion esta hecha para personas 'y por
personas es pues una gestion en la que todo es humano”.

Por ordenar esta breve exposicién hare solo 4 reacciones sobre los compo-
nentes del titulo de la anterior exposicion. Hare una breve sobre Buen
Gobierno, una sobre gestion del conocimiento y me extenderé un poco mas
con 2 ultimas reacciones sobre Transparencia

Tras cada uno de los tres temas intentare plantear un par de retos para Fe 'y
Alegria

BUEN GOBIERNO EN FE Y ALEGRIA.
1. EL BUEN GOBIERNO COMO SERVICIO Y CONFIANZA
El tema del buen gobierno es algo sobre lo que el padre Vélaz reflexiond y

sobrelo que Fey Alegriatiene un pensamiento del que me gustaria ahora recu-
perar algunas ideas.
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“El gobierno de Fey Alegria es una funcion de servicio que,
con el mismo sentido de proceso y movimiento de la obra, ha
ido desarrollando instituciones legales (Vélaz 1982)”

Esta forma de entender €l gobierno del que nos habla Vélaz tiene su raiz en
una concepcion del gobierno que encontramos en el evangelio, servir desde
ser el dltimo.

\osotros me llaméis ‘el Maestro’ y ‘el Sefior’, y decis bien,
porque lo soy. Puessi yo, el Sefior y el Maestro, os he lavado los
pies, vosotros tambhién debéis lavaros los pies unos a otros.
Porqgue os he dado ejemplo, para que también vosotros hagéis
como Yo he hecho con vosotros.

Hablar de Buen gobierno en Fey Alegria es también hablar de como constru-
imos col ectivamente. Nuestra gestion se ha de basar en relaciones de confian-
zay de delegacion. Cuando hacemos una direccion autoritaria, no posibilita
mMos que nuestros colaboradores y nuestra Fe y Alegria crezcan. Hacemos que
nuestra Fe y Alegria sea raguitica.

Hay otro peligro contra el buen gobierno en Fe 'y Alegria del que Vélaz nos
adarmay que ante un momento de nuevo Plan estratégico en Fey Alegriaviene
bien recordarlo...

“ Seria mortal un centralismo que disminuyera esa generosidad
en la confianza.” (Vélaz 1972)

Al hablar de buen gobierno hay que revisar cuales son los modos organiza-
tivos de gobierno en cada una de nuestras Fe y Alegria, debemos preguntarnos
sobre que rol juegan, nuestras juntas directivas, patronatos; quien los eligen,
como estén implicados en la organizacion,...

Retos sobre Buen Gobierno para Fey Alegria

e Relvindicar como sefia de identidad de buen gobierno en Fey Alegria el
servicio.

e Fey Alegria debe ser consciente que los 6rganos de gobiernos han de
tener un rol importante en la vida de la organizacién y debemos cuidar
como estan constituidos, que papel juegan,....

GESTION DEL CONOCIMIENTO EN FE Y ALEGRIA.
2. :COMO GESTIONANOS LO QUE APRENDEMOS?

Hablar de conocimiento en unainstitucién como Fey Alegria, que se dedicaa
la educacion integral es algo obligado. ¢como gestionar 1o que aprendemos?

Fey Alegria una organizacion que aprende fundamentalmente de lo que hace.
De ahi que sea tan importante para Fe y Alegria aprender del libro de la préac-
tica, de ahi que sea tan importante para Fe y Alegria evaluar y sistematizar 1o
gue hacemos.

Las buenas decisiones se toman solo si hay buena informacién. Es un grave
pecado de codicia el retener informacion que en manos de colaboradores
pueden ser beneficiosa para nuestra mision. En modelos de gestion participa-
tiva el conocimiento es patrimonio de toda la institucion y no puede ser sélo
reservada a un grupo. Una gestion del conocimiento democratizada y abierta
empodera a los equipos de Fe y Alegria. Favorece equipos responsables.

La logica 2.0 hace cambiar el concepto de gestion del conocimiento de un
valor a proteger y dosificar, aun valor a compartir y construir conjuntamente.

Conocimiento e innovacion van de lamano. Cuanto méas democratizado sea el
conocimiento en nuestras Fe y Alegria més posibilidades de que los inno-
vadores, las nuevas ideas crezcan con vigor.

El conocimiento esta en las personas. ¢COmo podemos desde Fe y Alegria
establecer medidas para atraer, desarrollar y retener a personas de talento.

Retos sobre gestion del conocimiento en Fey Alegria:

* Somos Fey Alegria unainstitucién que por nuestra esencia educativa de
manera natural damos una gran importancia a la generacion y
trasmision del conocimiento. Creo que €l reto que debemos asumir es
entrar en la légica 2.0. y a la vez explotar todas las posibilidades que
esta nos brinda.

» Debemos en Fe y Alegria seguir profundizando en la sistematizacion y
evaluacion de nuestras accione y tenemos que hacer e esfuerzo por
medir mas lo que hacemos.
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TRANSPARENCIA EN FE Y ALEGRIA.

3. ¢POR QUE SER TRANSPARENTES?, (;ES SOLO UNA
MODA?

Cada vez hay més instituciones que hablan de transparencia porque cada vez
hay més sectores de la sociedad que han ido retirando la confianza en lasinsti-
tuciones sociales.

Sin duda esta motivacion reactiva nos puede impulsar a introducir la trans-
parencia como un valor en nuestra gestion, pero, la transparencia como reac-
cion alapérdidade confianza, en laversién maslight y adulterada de latrans-
parencia.

En Fey Alegrialatransparencia creo que debemos vivirlo como un imperati-
vo, como una llamada a la que no tenemos otra que responder.

Me gusta la idea de equiparar transparencia a verdad, € gestionar con
trasparencia hace que nuestras Fe y Alegria sea institucionalmente libres.

“La verdad os hara Libres’
Tenemos en Fe'y Alegria un llamado a ser luz y a poner luz.
\Vosotros sois la luz del mundo.

Latransparencia es eso poner luz alo que hacemos, hacerlo claro, iluminar lo
que hacemosy €l por qué lo hacemos.

No tenemos otra. Tenemos que dejar que nuestras obras, nuestras buenas obras
sean vistas.

Brille asi vuestra luz delante de los hombres, para que vean
vuestras buenas obras

Este gjercicio de transparencia no puede ser para nuestra propia gloria, seria
de necios atribuirnos la autoria del regalo.

para gue vean vuestras buenas obras y glorifiquen a vuestro
Padre que esté en los cielos.

Desde este prisma evangélico creo que ya no podemos hablar de la trans-
parencia como moda o de ser transparentes como defensa a una pérdida de
confianza.

Somos transparentes porgue es la manera de hacer que nuestra gestion seates-
timonio y sea contagiosa.

\Vosotros sois la sal delatierra.

Cuando nuestros valores reflejados en Mision, Vision y rasgos de Fey Alegria
son conocidos y puestos en préctica, estamos dejando que laluz caliente nues-
tra Fe y Alegria estamos encendiéndole fuego que enciende otros fuegos.

Nuestra transparencia contagia a los que nos rodean a ser transparentes. La
transparencia de los que nos rodean nos hace ser transparentes a nosotros

Latransparenciaes el antidoto natural alas pequefias corruptelas que se insta-
lan en nuestra gestion de manera lenta, sibilina, casi imperceptible. La corrup-
cion eslagripe A que todos podemos padecer y que debemos prevenir con un
tratamiento de transparenciay buen gobierno.

Nuestras opacidades, nuestros datos que ocultamos o simplemente que no ten-
emos, contagian lamanchade la opacidad. Nuestras improvisaciones que nos
Ilevan alaincoherencia o nuestra rigideces en las planificaciones que nos qui-
tan frescuray nos hacen perder oportunidades, desconciertan a los que confi-
aban en nosotros y hacen que pierdan la fe en los suefios de cambio. No
olvidemos las palabras de la maestra de honduras que sabiamente |e decia a
P. Jorge Cela, “en Fey Alegria hemos aprendido a sofiar”

4. ;LA TRANSPARENCIA SOLO TOCAA LA GESTION
ECONOMICA?

Latransparencia tiene un trasfondo ético y por lo tanto abarca muchos aspec-
tos de la gestion. Latransparencia no es solo un tema de rendicién de cuentas,
que también.

La transparencia debe abarcar a los érganos de gobierno de nuestra Fe y
Alegriay debe ser un marco que haga previsibles |o mecanismos de tomas de
decisiones.

La transparencia también abarca a la gestion de las personas, como son los
procesos de seleccion, el acompafiamiento,....

La pertenencia a un movimiento como Fey Alegria, con unaidentidad con una
Misiony Visién clara, con unos val ores consolidados nos pone en una posicion
privilegiadas. Esreto de Fey Alegria difundir, y poner carne en el diaadiade
nuestraaccién atodos los valores de nuestraidentidad. El disponer de unaiden-
tidad clara, conocida, comunicada, encarnada nos hace ser transparentes.
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Fe y Alegria ha de ser transparente en primer lugar con los que son nuestra
razén de ser, nuestros alumnos y alumnas. Con las distintas instancias organi-
zativas de cada Fe y Alegria, con los colaboradores, donantes, Ministerios,
financiadores, otras instituciones con las que trabajamos en red, organismos
internacionales.

Una cultura que en los Ultimos afios se ha ido instalando en las distintas Fe 'y
Alegriay que ayuda a una gestion trasparente es la cultura de la planificacion
estratégica. El ser predecibles, €l tener focos de accion claros nos hace mas
transparentes.

Y todo esto tenemos que saber alimentarlo de creatividad e innovacion ten-
emos que explorar nuevos caminos, para poder seguir sofiando cambios
aunque muchas veces nuestro yo mas racional nos diga que esos cambios no
son posibles.

La transparencia es también una manera de hacer rea la participacion. Fe 'y
Alegria es un movimiento social en el que la participacion ha de formar parte
de nuestra identidad més profunda. Entendemos la transparencia como un ele-
mento capaz de aumentar la participacion, el compromiso y la involucracion
de nuestra base social.

Retos sobre transparencia en Fey Alegria:

* Fey Alegria debe tener una vision de la transparencia mas integral que
la mera transparencia en la rendicion de cuentas.

* Fe Y Alegria debe gestionar con transparencia por una opcion ética'y no
€ manera reactiva.

e En Fe y Alegria existe una inquietud por la transparencia, pero aun
gueda camino por recorrer. Cada Fe y Alegria debe hacer un andlisis
fino de las opacidades que tenemos en la gestion al interno de cada una
de nuestras Fe y Alegria.

Hasta aqui estas 4 breves reflexiones reacciones sobre Transparencia, Buen
Gobierno y Gestiéon del Conocimiento con la que tal como les deciaa princi-
pio solo pretendia subrayar la importancia que para Fe 'y Alegria ha de tener
una gestion centrada en las personas.



