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{UNA O VARIAS?

Fe y Alegria es una organizacion social que extendio sus actividades a toda
Ameérica Latina mediante un exitoso modelo de organizacion que responde

a las diferentes realidades y caracteristicas locales. Sin embargo, en 2005

tenia serias limitaciones para proyectarse internacionalmente y competir con
otras ONG profesionales, mundialmente conocidas, por la preferencia de los
donantes. El padre Cela, coordinador general de la Federacion Internacional
de Fe y Alegria, se preguntaba: ; cdmo mejorar la posicion competitiva

de Fe y Alegria? ; Como alinear a todas las oficinas nacionales en ese esfuerzo?

Rosa AMELIA GONzALEZ

n septiembre de 2005 el padre Jorge

Cela, coordinador general de la Fede-
racion Internacional de Fe y Alegria (FyA),
preparaba el Plan Global de Desarrollo y
Fortalecimiento Institucional (PGDFI) que
apuntaria al posicionamiento internacional
de FyA en 2009. El movimiento FyA habia
logrado cierta visibilidad al proporcionar
educacién de calidad a los nifios y jévenes
mas pobres de América Latina, mediante
un modelo educativo exitoso, reconocido
por instituciones como la Unesco y el Banco
Interamericano de Desarrollo. Pero cuando
se comparaba con otras ONG profesiona-

Las son versiones re-
sumidas de los casos preparados por
el IESA para la ensenfanza de la ge-
rencia. Los casos tienen la finalidad
de estimular la discusiéon sobre expe-
riencias reales. Los participantes en
las discusiones son quienes plantean
analisis, conclusiones o recomenda-
ciones. Por lo tanto, un caso no ilus-
tra el manejo efectivo o no de una
situacion administrativa ni debe con-
siderarse fuente primaria de informa-
cién. Tampoco tiene como finalidad
respaldar posiciones de personas u
organizaciones. El caso «Fe y Alegria:
juna o varias?» fue resumido del ori-
ginal por Henry Gobmez Samper.

les mundialmente conocidas —como Care,
Médicos sin fronteras u Oxfam— la distan-
cia era grande.

Estaba convencido de la necesidad
de mejorar la posicion competitiva de FyA,
pero no tenia claro cdmo hacerlo. En sus
cincuenta afios de actividades FyA habia
desarrollado un modelo organizacional
—basado en el principio de autonomia
funcional— que le permitié expandir sus
actividades por América Latina y respon-
der a las particularidades locales. El nuevo
reto era complementar ese modelo orga-
nizacional para proyectar con efectividad
el movimiento en el plano internacional.

FyA se definia como un «movimiento de
educacién popular integral y promocion
social» con estructuras de gestion partici-
pativa, que combinaban la contribucién de
laicos y diversas congregaciones religiosas
en corresponsabilidad con la Compafia de
Jests, fundadora de la obra. A finales de
2004 operaba en quince paises de América
Latina y en Espafa. Su estrategia se orienta-
ba a lograr una sociedad justa y equitativa,
entendiendo que la exclusion y la deficiente
calidad de la educacién eran causas y mani-
festaciones de la marginacién y la injusticia
social. FyA fue fundada por el padre José
Maria Vélaz en Caracas, con el propésito de

crear escuelas primarias en zonas marginales
bajo el lema «Fe y Alegria comienza donde
termina el asfalto.

En 2004 el ndmero de alumnos vy
participantes atendidos por FyA llegaba a
1.279.791. La red abarcaba 1.955 pun-
tos geograficos, de los cuales 1.073 eran
planteles escolares. Trabajaban 36.309 per-
sonas, sin incluir voluntarios, de las cuales
97,8 por ciento eran laicos y 2,2 por ciento
eran miembros de congregaciones religio-
sas. Aungue en varios programas resultaba
imposible contar los participantes directos e
indirectos, se calculaba que la accion de FyA
podia superar los seis millones de personas.
FyA combinaba programas de educacion
escolarizada formal (preescolar, primaria y
secundaria), educacion radiofénica (formal
y no formal), educacién especializada (alter-
nativa y no formal), servicios asistenciales-
formativos y desarrollo comunitario.

Los paises de América Latina se ca-
racterizaban por un desempenfo deficiente
de sus sistemas escolares. Problemas tales
como exclusion de ciertos grupos (pobres,
indigenas, poblaciones aisladas), desercién
escolar, repitencia, bajas tasas de egreso y
aprendizaje insuficiente habian sido denun-
ciados reiteradamente. Los gobiernos se
habian esforzado para mejorar sus escuelas,
pero poco se habia logrado en mejorar la
tasa de asistencia y conseguir que la esco-
laridad de la fuerza laboral aumentara en

Rosa Amelia Gonzélez, directora académica del IESA
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lo relativo a las medidas de éxito: calidad,
equidad y eficiencia. Frente a ello, FyA ha-
bia desarrollado un sistema alternativo de
educaciéon formal que algunos expertos en
la materia consideraban mas eficiente que
el publico.

El modelo educativo de Fe y Alegria

La gente que visita una escuela de Fe
y Alegria suele quedar impresionada.
Lo tipico es encontrarse con
alumnos entusiastas, maestros
altamente motivados e instalaciones
cuidadosamente mantenidas.

A pesar de un entorno austero
—virtualmente todas las escuelas de
FyA se ubican en barrios marginales
0 en éreas rurales pobres— tanto
profesores como estudiantes tienden
a irradiar optimismo y energia («Un
secreto que merece compartirse»,
BIDAmérica, Revista del Banco
Interamericano de Desarrollo, junio
2003).

Los especialistas en educacién atribuyen el
aprendizaje de los alumnos en las escuelas
a (1) las circunstancias familiares de los es-
tudiantes (nivel socioecondmico, instruccion
de los padres, disponibilidad de ayuda en
el hogar), (2) los insumos de las escuelas
(presupuesto por estudiante, calidad de los
maestros, disponibilidad de materiales, in-
fraestructura) y (3) la gestién educativa (au-
toridad del director, disciplina y participacion
de los padres). Las escuelas de FyA se pare-
cfan mucho a sus pares del sector publico en
los dos primeros aspectos, pero las diferen-
cias mas significativas se encontraban en la
gestion educativa.

Varios paises de América Latina ha-
bian delegado autoridad en los gobiernos
locales, pero esta raramente llegaba a los
planteles. La mayoria de las escuelas pu-
blicas no podian seleccionar, contratar y
administrar su personal ni decidir cémo
asignar el presupuesto; en cambio, en FyA
se aplicaba el principio de la autonomia de
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plantel. Aunque a veces el financiamiento
gubernamental imponia restricciones a la
contratacién de personal, los directores de
las escuelas participaban en las decisiones
de ingreso y desvinculacion de los maes-
tros. También les correspondia evaluar su
desempefio y otorgar los reconocimientos
—usualmente no monetarios— y las san-
ciones correspondientes.

Un rasgo particular del funciona-
miento de estas escuelas era su cercania a
las comunidades. Mientras que en las es-
cuelas publicas la relacion con los padres
y las comunidades era distante o inexis-
tente, en los planteles de FyA se intenta-
ba que los padres y representantes de los
alumnos participaran de diversas maneras:
aportando recursos (mediante la cancela-
cion de una modesta matricula), contribu-
yendo con su trabajo al mantenimiento
y la limpieza del plantel y participando
activamente en el seguimiento del des-
empefio de sus hijos. Ademas, a menudo
las escuelas funcionaban como centros
de prestacion de servicios sociales a la co-
munidad y lugares de reunion, lo cual les
permitia generar vinculos entre el proceso
educativo y la realidad sociocultural del
entorno. Las escuelas también procuraban
la estabilidad de su cuerpo docente: for-
mar y actualizar permanentemente a los
maestros en ejercicio y fortalecer la cultura
de FyA mediante la divulgacién del Ideario
del Movimiento.

Todas para una y una para todas

La expansion de la obra dependia de la au-
tonomia funcional de paises, regiones y es-
cuelas. El siguiente texto, del padre José A.
Lazcano, director nacional de FyA-Ecuador,
describe el modelo empleado:

Fe y Alegria no es una franquicia, pero
si es un espiritu. Descubre lo mejor de
la gente y desencadena sus potencia-
lidades; ofrece horizontes utépicos
motivadores. jNada menos que la
transformacion de la sociedad desde la
educacién de los mas pobres!

EXPERIENCIAS

FyA adopt6 la autonomia funcional de
todas las instancias —desde los paises hasta
las escuelas— como el principio organizador
de sus actividades. Sin embargo, la expan-
sion de las actividades fue generando una
necesidad de comunicacién para intercam-
biar experiencias, compartir evaluaciones e
incluso consolidar lazos afectivos.

A partir de 1970 comenzaron a ce-
lebrarse anualmente las asambleas de
directores nacionales, con el propdsito
de comunicar los avances en los distintos
paises, los retos planteados, el marco doc-
trinal y las lineas de accion. Aunque nadie
dudaba de las bondades de la autonomia
funcional, fue emergiendo entre los directo-
res nacionales una preocupaciéon creciente
por los riesgos que esta suponia para la co-
herencia del movimiento. Asf, entre 1970 y
1984 se fue construyendo un pensamiento
colectivo sobre la necesidad de garantizar la
unidad de propésitos y valores, que se plas-
marfa en el Ideario Internacional aprobado
en la Asamblea de 1985.

El Comité Ejecutivo Internacional pro-
puso, en ese mismo afio, la idea de crear
una federacion internacional. EI propésito
era proyectar la imagen de una organi-
zacién transnacional con operaciones en
varios paises y cientos de miles de bene-
ficiarios, para obtener el reconocimiento
de la Unicef y la Unesco, y capitalizar las
ventajas que ello podia reportar en mate-
ria de acceso a financistas internacionales
y capacidad de influencia.

En la XVII Asamblea Internacional
realizada en 1986 en Cochabamba, Boli-
via, se formalizé la creacion de la Federa-
ciéon Internacional de Fe y Alegria (FIFyA).
Quedd constituida por los paises miem-
bros (Venezuela, Ecuador, Panama, Peru,
Bolivia, El Salvador, Colombia, Nicaragua,
Guatemala, Brasil y Espafa) y fue legaliza-
da como una entidad de beneficio social
sin fines de lucro. Posteriormente, al fun-
darse una nueva FyA en un pafis distinto se
incorporaba a la Federaciéon. Esto ocurrié
en Paraguay, Republica Dominicana, Ar-
gentina, Honduras y Chile.

Distribucion de los programas y actividades de Fe y Alegria en América Latina, 2002

Educacion formal preescolar, primaria y media

Educacion formal universitaria
Educacién radiofénica

Otras formas semipresenciales
Educacion alternativa y no formal
Formacién de docentes

Programas asistenciales y comunitarios

Fuente: Estadisticas de Fe y Alegria, 2002.

Todos los paises
Venezuela

Venezuela, Ecuador, Peru, Bolivia, Paraguay
El Salvador, Colombia, Brasil, Honduras

Todos los paises
Todos los paises

Venezuela, Peru, Bolivia, Colombia, Nicaragua,

Dominicana

Guatemala, Brasil, Panama, Paraguay, Republica
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EXPERIENCIAS

Para el padre Cela la creacién de la Fe-
deracién supuso cambios para FyA:

Yo creo que ese principio de la auto-
nomia de los paises, respetando la
opinién de cada uno pero al mismo
tiempo procurando decisiones que son
colectivas... va haciendo que vayamos
progresando... evaluando continua-
mente la marcha... tratando de no
forzarlos pero al mismo tiempo esti-
mulandolos a crecer.

Financiamiento de Fe y Alegria

Las oficinas nacionales de Fe y Alegria con-
taban con cinco fuentes de financiamiento
para sus actividades: (1) aportes del Estado,
(2) aportes de las escuelas, (3) donaciones, (4)
rifa anual y (5) financiamiento por proyectos.

Aportes del Estado
Tras décadas de negociacion, en 1989 la
Asociacion Venezolana de Educacion Ca-
télica (Avec) formalizd un convenio para las
escuelas catolicas con déficit, que permitio
disponer de una subvencién estable. El sub-
sidio estatal se logré también en la mayorfa
de los paises que integraban la Federacion.
En Panama, Per(, Bolivia, El Salvador, Co-
lombia, Guatemala, Paraguay, Republica
Dominicana, Argentina y Venezuela se reci-
bia del Estado una subvencion del ciento por
ciento de las remuneraciones de los maes-
tros, mientras que en Nicaragua la subven-
cién alcanzaba el noventa por ciento.

Los aportes estatales garantizaron la
estabilidad de las operaciones, por cuanto
cubrian parte importante de los gastos ope-
rativos de las escuelas. En Ecuador se recibia
un aporte minimo del Estado, circunstancia
que limitd la expansion de la obra en ese pais;
mientras que en Brasil el aporte —equivalen-
te a los salarios de los maestros— solo finan-
ciaba un niimero muy limitado de escuelas,
principalmente las de educacién preescolar.

Aportes de las escuelas
Estos aportes incluian los ingresos prove-
nientes del pago de matricula, otras contri-
buciones de los padres y representantes, y
las donaciones directas que recibian las es-
cuelas (o centros) de organizaciones nacio-
nales e internacionales o de particulares. Los
aportes podian consistir en contribuciones
monetarias, material educativo, mobiliario,
u obras y mejoras de infraestructura. Sin
embargo, a menudo y particularmente en
el caso de las contribuciones en especie, los
aportes eran recibidos sin ser debidamente
contabilizados.

Para ser consistente con su misién de
atender a los mas pobres FyA cobraba por
concepto de matricula una suma simbodlica,
que no pretendia garantizar la sostenibilidad
financiera de las operaciones, sino fomentar
un vinculo de corresponsabilidad entre la
comunidad de padres y representantes y la
escuela. En aquellos casos en los cuales la

Fe y Alegria: juna o varias?

situacion econdmica de la familia era de po-
breza extrema, la direccién del plantel podia
tomar la decisién de exonerar totalmente el
pago por este concepto.

Donaciones
Durante los primeros diez afos, FyA-Vene-
zuela recibié aportes de empresas nacionales
e internacionales. En otros paises de Améri-
ca Latina también fluian donaciones de em-

FyA mediante el proyecto de Formacion de
Educadores Populares. Se modernizaron los
sistemas de gestién y desarrollo de capacida-
des, mediante una estructura mas eficiente y
descentralizada. Se puso en marcha la mo-
dernizacion tecnoldgica y se desarrollaron ca-
pacidades en informética educativa: el portal
de FyA en internet (www.feyalegria.org) se
convirtié en punto de encuentro e imagen
global de la Federacion. Por ltimo, el proyec-

Fe y Alegria promovia el apostolado de los miembros como
estrategia de retencion del personal, fortaleciendo

la identidad del movimiento y fomentando el compromiso
de los trabajadores con su obra social

presas privadas y de particulares. Aunque los
recursos obtenidos por esta via inicialmente
garantizaban el sostenimiento de las escue-
las, se hizo evidente la desproporcion entre
la magnitud de la tarea que debian realizar
las oficinas de relaciones publicas de FyAy el
volumen de los fondos recaudados.

La rifa anual
En 2004, la «Rifa de Fe y Alegria» se reali-
zaba regularmente en Venezuela, Ecuador,
Pert y Colombia. En el resto de los paises
habia dejado de hacerse por diferentes razo-
nes. En El Salvador, por ejemplo, la rifa signi-
ficd un importante medio de promocién del
movimiento, pero el costo de oportunidad
del tiempo empleado en su organizacion y
ejecucion superaba los beneficios obtenidos.

Financiamiento por proyectos

El financiamiento de proyectos por parte de
patrocinadores nacionales e internacionales
se habia convertido en la via para crecer y
fortalecer institucionalmente el movimiento.
Inicialmente, los proyectos eran concebidos
y ejecutados de manera independiente por
las oficinas nacionales. Posteriormente co-
menzaron a percibirse las ventajas de ela-
borar y gestionar proyectos conjuntos que
alcanzaran el dmbito de la Federacién; espe-
cialmente, proyectos de profesionalizacion y
fortalecimiento institucional.

El patrocinio a escala mayor
En 1995, el padre Jesus Orbegozo, Coordi-
nador General de la FIFyA, se dirigié a posi-
bles patrocinadores internacionales como el
Banco Mundial y la Fundacién Avina. La Fun-
dacion mostrd mucho interés en la iniciativa,
pero condiciond su apoyo financiero al cum-
plimiento de dos requisitos: (1) convertir el
proyecto de fortalecimiento institucional en
un plan de desarrollo global de FyA y (2) apo-
yar al coordinador general mediante la crea-
cion de la figura de una Secretarfa Ejecutiva.

En respuesta a estos requisitos se con-
cibié el Plan Global de Desarrollo y Fortale-
cimiento Institucional (PGDFI) 2001-2005.
Seguidamente, la Federacién gestiond una
serie de proyectos internacionales. Comen-
z6 con el fortalecimiento de la identidad de
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to de Sistematizacién y Difusion de Experien-
cias permiti6 compartir practicas educativas
de un pais a otro.

Las contribuciones recibidas para el
financiamiento de proyectos se convirtieron
en la principal fuente de financiamiento de
la FIFyA, que antes se sostenia con las cuotas
de membresia de los paises. Aungue para
FyA una cifra cercana a los dos millones de
dolares representaba un logro sin preceden-
tes, estaba muy lejos de compararse con las
donaciones recibidas por otras ONG que
operaban internacionalmente.

Organizacion de Fe y Alegria

En cada uno de los paises miembros de la
Federacién, FyA funcionaba como una en-
tidad privada sin fines de lucro, con perso-
nalidad juridica propia y autonomia para (1)
determinar su organizacién interna, (2) defi-
nir planes, programas y acciones de dmbito
nacional, (3) captar y administrar los recursos
necesarios y (4) suscribir convenios y contra-
tos de financiamiento con organismos publi-
cos y privados, del pais o del exterior.

La organizacion tipica de las oficinas
nacionales era una estructura descentrali-
zada constituida por tres niveles: nacional,
regional y local. Cada oficina nacional con-
taba con personal gerencial, administrativo,
docente, obreroy voluntario. Las direcciones
nacionales se esforzaban para seleccionar a
los mejores candidatos y ofrecerles progra-
mas de formacion; sin embargo, los salarios
eran poco competitivos (especialmente en el
caso del personal gerencial), lo que favore-
cfa la rotacion del personal. Aungue se tenia
conciencia de la situacién y formalmente se
habfa incorporado en el PGDFI un proyecto
dirigido al «Mejoramiento Socio-econdémico
del Personal», los avances eran minimos.
Entre tanto, FyA promovia el apostolado de
los miembros como estrategia de retencién
del personal, fortaleciendo la identidad del
movimiento y fomentando el compromiso
de los trabajadores con su obra social.

En el plano internacional FyA operaba
como una federaciéon de organizaciones na-
cionales. Debido a las exigencias de los patro-
cinadores y las presiones internas generadas
por la ejecuciéon del PGDFI, la organizacién



de la Coordinacién General de la Federacion
pasé de un esquema informal de grupos de
trabajo a una estructura formal. Incorpora-
ba, ademas del coordinador, cuatro instan-
cias de apoyo (la Secretaria Ejecutiva y las
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internacional del puesto y otros factores
tales como formacion, afos de experiencia,
desempefio y movilizacién de un pais a otro.

Otro asunto clave era la decision sobre
la moneda utilizada para cancelar los suel-

Fe y Alegria adopté la autonomia funcional de todas las
instancias —desde los paises hasta las escuelas— como el
principio organizador de sus actividades

coordinaciones de Planificacion, Proyectos y
Administracién), las instancias responsables
de la ejecucion del PGDFI (coordinaciones de
programas, comisiones internacionales y res-
ponsables nacionales) y otras instancias de
caracter temporal. El cargo de coordinador
general de la FIFyA lo ocupaba uno de los
directores nacionales en ejercicio. Sin em-
bargo, al ser constituido un equipo técnico
se penso que este debia tener una sede fija:
oper6 primero en Caracas y posteriormen-
te, tras la designacién del padre Cela como
coordinador general, en Santo Domingo. El
criterio fue que la Federaciéon operara donde
fuera elegido el coordinador; el personal téc-
nico se contratarfa en la localidad.
Conforme crecia el equipo de la Ofici-
na de la Coordinacién General se hizo nece-
sario definir escalas salariales y politicas de
contratacion del personal local y expatriado.
Se establecio una clasificacion de cargos que
considerara la jerarquia y las credenciales,
con equivalencias con las jerarquias y siste-
mas de clasificacion y evaluacion existentes
en la FyA local (del pais sede de la FIFyA),
siempre que ello fuese posible, tomando en
cuenta la complejidad técnica del trabajo
que realizaba el personal de la FIFyA y que
no siempre las responsabilidades eran equi-
parables. Se concluyé que el personal de la
FIFyA podia tener un sueldo basico, equiva-
lente al de sus pares locales, mas un com-
plemento que tomara en cuenta el caracter

JOSEFINA BRUNI CELLI
Profesora del IESA

La primera escuela de Fe y Alegria fue es-
tablecida en 1955 por el sacerdote jesuita
José Marfa Vélaz. Cuarenta anos mas tarde
(cuando ocurre el caso) Fe y Alegria operaba
en 1.955 puntos geograficos distribuidos en
quince paises, con mas de seis millones de
participantes directos e indirectos. El tema
de la expansion es de sumo interés para los
tedricos y practicos de las iniciativas sociales;
en parte por el natural deseo de ampliar la
escala del impacto social de una buena obra,
pero también por el «imperativo moral» de
hacerlo (Roy, 2011). Sin embargo, crecer no
es facil y a veces es riesgoso, tal cual ocurre
a los humanos durante la adolescencia. A
los fines de ampliar el lente conceptual para

dos del personal de la Federacion. Aunque
la FIFyA recibia sus ingresos en délares, se
acordo establecer los sueldos en la moneda
local, con la excepcion del personal expatria-
do; en esos casos, y de comun acuerdo, se
podia pagar en ddlares a la tasa de cambio
vigente.

En la medida en que la Federacién tenia
mas presencia en los distintos paises, gracias
a la ejecucion de los proyectos internacio-
nales, el problema de las contrataciones y
remuneraciones del personal vinculado con
estas actividades trascendié los limites de la
Oficina de la Coordinacion General. Algunas
oficinas nacionales habian logrado constituir
unidades de proyectos integradas por per-
sonas con experiencia y competencias muy
apreciadas en el mercado laboral, pero mal
remuneradas.

Los retos en 2005-2009

Para el padre Cela la mayor limitacion de
la Federacion era su debilidad institucional:
«estamos cortos de personal y de finan-
ciamiento». La ejecucién del PGDFI hizo
evidente que, para ser elegible por los patro-
cinadores internacionales, FIFyA debfa contar
con capacidad para promocionarse, elabo-
rar proyectos, ejecutarlos oportunamente y
rendir cuentas; sin embargo, desarrollar esa
capacidad institucional requeria recursos fi-
nancieros por los que debia competir, a veces
en desventaja.

¢Qué opinan los expertos?

analizar el caso, a continuacién se ofrece
una revision de la bibliografia sobre la am-
pliacién de la escala de iniciativas sociales.

Los primeros tedricos que considera-
ron el asunto de la ampliacién de escala de
los impactos sociales fueron Dees, Anderson
y Wei-skillern (2004). Identificaron tres me-
canismos mediante los cuales las iniciativas
sociales se pueden expandir:

1. Diseminacion. Un emprendedor
puede promover activamente la expansion
de su iniciativa social esparciendo informa-
cién hacia todo aquél que quiera ponerla en
marcha en su comunidad. El emprendedor
puede hacer esto montando informacién
publica en internet, con instrucciones acer-
ca de como se puede aplicar su idea. Incluso
puede ir mas alld y ofrecer asesoramiento,
asistencia técnica e incluso acompafiamien-

EXPERIENCIAS

El fortalecimiento interno de la Federa-
cién requeria conocimiento de la realidad de
cada una de las FyA nacionales. Aunque se
habia avanzado en la consolidacién de esta-
disticas relativas a las operaciones (centros,
programas, beneficiarios), habia deficiencias
en la informacion sobre los recursos que
manejaba cada pais. Asi, por ejemplo, los
acuerdos con el Estado implicaban trans-
ferencias de dinero en algunos casos, pero
no en otros. En Republica Dominicana, los
maestros eran pagados directamente por el
Estado; ese dinero no llegaba a Fe y Alegria,
pero la hacia funcionar. Comentaba el padre
Cela: «Solo podemos dar cifras parcialesy.

Aungue el PGDFI contemplaba el
desarrollo de sistemas administrativos y
contables, para los paises y su integracion
internacional, casi no se habia avanzado.
Fortalecer la Federacion también suponia
equilibrar lo nacional y lo internacional. El
fortalecimiento de la Federacion implicaba
una disyuntiva para los paises miembros:
para los pequefios ofrecia atractivas oportu-
nidades de desarrollo, pero suponia un rit-
mo de trabajo y una velocidad de respuesta
muy exigentes para su capacidad institucio-
nal; y para los grandes implicaba someterse
a reglas y procedimientos establecidos co-
lectivamente, en lugar de proceder auténo-
mamente como era su costumbre.

Para el padre Cela eran evidentes los
beneficios tanto de la autonomia funcional
de los paises como de la coordinacion inter-
nacional. Sin la primera, FyA no podia ex-
pandirse geogréaficamente y responder a la
diversidad de realidades locales que enfren-
taba; sin la segunda, las opciones de profe-
sionalizacion y crecimiento seguirfan siendo
muy limitadas. Pero tenia la impresion de
que no todos en el movimiento percibian
el potencial de la Federacion y les costaba
trabajar colectivamente con una orientacion
internacional.

to a quien quiera aplicar su idea. En este
mecanismo de expansion, el emprendedor
le da a la gente acceso al modelo y las per-
sonas lo aplican de manera independiente.
2. Afiliacién. Una afiliacién es una re-
lacion formal definida: un acuerdo estable
entre dos 0 mas partes que pertenecen a
una red identificable. Las posibles modali-
dades de afiliacién se ubican a lo largo de
un continuo cuyos extremos son la afiliaciéon
laxa y la afiliacién estricta. En la afiliaciéon
laxa el emprendedor social no expande su
organizacion de origen, sino que acomete
de manera informal la ampliacién de su idea
mediante la formacién de una red o federa-
cién de organizaciones independientes pero
unidas por el nombre de la iniciativa social y
un conjunto de principios compartidos. En
este esquema de expansion el emprendedor
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social lidera la formacién de una coalicién
de organizaciones comprometidas con las
mismas metas. En la afiliacién estricta el
emprendedor social acomete una expansion
basada en una red de organizaciones inde-
pendientes que siguen lineamientos especi-
ficos. Los afiliados se comprometen a acatar
instrucciones detalladas sobre el uso de la
marca, los contenidos de los programas, las
responsabilidades y los esquemas de repor-
te, entre otros aspectos. Este mecanismo

Fe y Alegria: juna o varias?

calidad en sectores populares de dificil acce-
s0. Una tercera medida consiste en crear un
espiritu misionero o propagador entre quie-
nes participan en la iniciativa, lo cual tiene el
efecto de motorizar su expansion.

Dees y otros (2004) y Bradach (2010)
identifican mecanismos o estrategias que
los emprendedores sociales pueden utilizar
para ampliar su impacto social. En cambio
Bloom y Chatterji (2009) enfocan los atribu-
tos que una iniciativa social debe tener para

Ninguna estrategia de ampliacion es necesariamente mejor
que otra, pero cada una tiene sus pros y contras

opera de manera anéloga a las franquicias
en el mundo de los negocios.

3. Sucursalizacion. La iniciativa social se
desarrolla en unidades locales que forman
parte de una estructura. Esta forma de or-
ganizacién es andloga a la de la sucursal en
el mundo empresarial. Hay mayor coordina-
cion y la unidad central debe invertir recursos
para formar o incorporar las unidades loca-
les. Las organizaciones sucursalizadas no son
necesariamente centralizadas y puede haber
un alto grado de autonomia local. De hecho,
cada sucursal puede tener una autonomia
significativa en aspectos tales como contra-
tacion, gestion de recursos y diversidad de
respuestas y adaptaciones a las especificida-
des locales. Sin embargo, la estrategia de la
organizacién asi como sus valores son regi-
dos de cerca por la unidad central.

Ninguna estrategia de ampliacién es
necesariamente mejor que otra, pero cada
una tiene sus pros y contras. La diseminacion,
por ejemplo, tiene la ventaja de ser un meca-
nismo sencillo que requiere pocos recursos,
pero el emprendedor tiene el menor control
sobre la implantacion de su idea en una nue-
va localidad. Por su parte, las sucursales son
Utiles para implementar iniciativas sociales
gue requieren control de calidad, practicas
especificas, conocimiento que no es facil
de documentar ni comunicar por escrito, o
donde el riesgo de una mala implantacion es
alto. Pero es un modelo que requiere muscu-
lo financiero para la creacion de sucursales o
la incorporacion de nuevas unidades locales
a la estructura (Dees y otros, 2004).

Cualquiera de los tres esquemas per-
mite a los emprendedores sociales ampliar
el impacto de sus iniciativas con otro grupo
de medidas, destacadas por Bradach (2010).
Una de ellas es el desarrollo de talento: el
emprendedor o su organizacién originaria
puede concentrar sus esfuerzos en el desa-
rrollo de lideres que «polinicen» el campo.
Otra medida consiste en cambiar la percep-
cién de lo posible. Por la via de la demostra-
cién se puede cambiar la percepciéon de un
posible patrocinador o gobierno acerca de
la posibilidad de lograr mejoras sustanciales
en algun dmbito mediante una iniciativa so-
cial. Tal ha sido el caso de Fe y Alegria, pues
esta experiencia ha convencido a muchos
de que sf se puede lograr una educacion de

crecer con éxito. Identifican siete capacida-
des organizacionales que parecen asociarse
con intentos exitosos de expandir la escala
de iniciativas sociales:

1. Capacidad para asegurar un equi-
po de personas —pagadas o voluntarias—
competentes y comprometidas.

2. Capacidad para comunicar y per-
suadir a los diversos actores sociales de que
su teorfa de cambio es valiosa y merece apo-
yo econdmico o voluntario.

3. Capacidad para construir alianzas
con actores publicos y privados proveedores
de fondos, apoyo politico o habilidad para
facilitar la reproduccion de la iniciativa social.

4. Capacidad para gestionar el apoyo
del gobierno, lo cual incluye capacidad de
cabildeo y capacidad para presentar eviden-
cia crefble del poder de la teorfa de cambio
sobre la que descansa la iniciativa social.

5. Capacidad para asegurar flujos con-
fiables de ingresos que excedan los gastos
corrientes de la iniciativa, lo que implica no
enfrentar mayores dificultades para financiar
las actividades que componen la iniciativa.

6. Capacidad para reproducir el mode-
lo de produccion de valor social sin perder
calidad, lo que supone contar con mecanis-
mos que aseguren comunicacion y relaciéon
efectivas entre las unidades central u origi-
naria y las duplicadoras.

7. Capacidad para lograr una dinamica
de convergencia entre el interés privado de
los participantes en la iniciativa social y la ge-
neraciéon del impacto social buscado.

El mecanismo que una iniciativa social
utiliza para ampliar la escala de su impacto
puede variar segun el momento en el ciclo
de vida de un modelo de produccién de va-
lor social. Si la iniciativa esta en una fase de
experimentacién, posiblemente el mecanis-
mo de diseminacion sea el mas adecuado. Si
la iniciativa se encuentra en una fase inter-
media de desarrollo, el mecanismo de afilia-
cién pudiera ser el mas efectivo, porque da
mayor cabida a intercambios sobre mejores
practicas que conduzcan a una consolida-
cién del modelo. Finalmente, si la iniciativa
social, y la teoria de cambio en que se basa,
son maduras y consolidadas, la ampliaciéon
de escala puede realizarse con cualquier
esquema, dependiendo de otros factores,
como los atributos destacados por Bloom
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y Chatterji (2009). Por ejemplo, una inicia-
tiva capaz de asegurar mayores recursos
financieros puede expandirse por medio de
sucursales. El lector puede hacer el ejercicio
de analizar la relacion entre mecanismos de
ampliacion de escala y atributos de la inicia-
tiva luego de leer el caso de Fe y Alegria.
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Director nacional de Fe y Alegria
en Ecuador entre 2004 y 2011

En el caso de Fe y Alegria la expresion «di-
lema» no parece apropiada para expresar
la relacion entre autonomia y coordinacion,
al igual que la relacién entre movimiento y
organizacién. Parece mas adecuado hablar
de «tension».

Fe y Alegria no es una organizacion
sino un movimiento. Esta afirmacion puede
convertirse en un discurso ideoldgico, si no
se toma en serio que también es organiza-
cién. Para la sociologia de las instituciones,
parece ser una ley inexorable que los mo-
vimientos se convierten en organizaciones,
que los carismas se institucionalizan. La sana
tension entre movimiento y organizacion,
llevada con sabiduria y responsabilidad, es,
tal vez, mas que una dificultad funcional, la
mayor fortaleza de Fe y Alegrfa.

El Ideario Internacional entiende a Fe y
Alegria como movimiento y lo define como

La agrupacion de personas en continuo
dinamismo y crecimiento —contrario al
estancamiento, conformismo y abur-
guesamiento— que camina en busca
de nuevas respuestas a las necesidades
humanas; que recoge, coordina, orien-
tay apoya el dinamismo de las bases en
sus diferentes niveles; y que encuentra
su integracién en objetivos comunes.

Loégicamente, la historia de Fe y Alegria
es, en buena parte, la historia de tensiones
entre el espiritu y la rutina, entre el carisma y
la institucionalizacion, entre el movimiento y



la organizacién. Pero también es satisfacto-
rio comprobar, en esa historia, no solo que
el movimiento se hace organizacién sino
que también una organizacion puede re-
producir el vigor del movimiento, reviviendo
la experiencia fundacional en la cercania al
mundo del pobre.

Es conocida la importancia que le daba
el Fundador a la autonomia funcional: hasta
el punto de considerarla «uno de sus secre-
tos», «una de las claves mas importantes de
su éxito», «la mayor fortaleza de la identi-
dad de nuestro Movimiento». Los tedricos
de la gestion entienden la autonomia fun-
cional en el marco de la descentralizacion.
En la experiencia fundacional de Fe y Ale-
gria, la autonomia funcional nacié como
precentralizacién: «Han surgido antes los
planteles autogobernados que un gobier-
no de nivel superior, sea zonal o nacional»,
hacia constar el Fundador. Y esto no solo
como un hecho histérico sino como ele-
mento constitutivo de su identidad.

En Fe y Alegria la autonomia, mas que
parcela de poder, es un modo de proceder y
esta en el extremo opuesto al burocratismo,
que es lo que mas temia el Fundador como
peligro para el futuro de la instituciéon. Pue-
den identificarse cuatro supuestos o com-
ponentes basicos de la autonomia funcional
en Fe y Alegria, mutuamente relacionados y
complementarios.

1. La identidad asumida y compartida
es el supuesto basico. Sin ella, la autonomia
llevaria a la desintegracién. Con la identidad
—ijque incluye una mistica propia!— la au-
tonomia es la gran fortaleza de Fe y Alegria.

2. La gestién no es ejercicio de poder
sino asuncién responsable de la misién en-
comendada, con objetivos claros. Esto ex-
cluye los dos extremos: el burocratismo y la
autarquia. Sin duda, Vélaz tenia presente la
experiencia de los primeros jesuitas a los que
su Fundador les encomendaba misiones
que ellos tenian que aplicar «segun perso-
nas, tiempos y lugares»: la mejor escuela de
creatividad y de unidad.

3. La «complicidad positiva» es la ac-
titud fundamental y el talante cotidiano del
directivo de Fe y Alegria. De los objetivos
claros y compartidos nace la complicidad
como coimplicacion en la mision. De hecho,
una de las fortalezas de Fe y Alegria ha sido
histéricamente y sigue siendo que las condi-
ciones de posibilidad de la complicidad, aun-
gue no estén mecanicamente garantizadas,
resultan connaturales en su dmbito familiar.
Desde luego, la complicidad no puede darse
por supuesta ni puede ser decretada. Es ne-
cesario construir y mantener las condiciones
de posibilidad de la complicidad.

4. La coordinacién y la direccion —es
decir, la organizacidn— se convierten en
exigencias crecientes de la autonomia fun-
cional. Las complejidades crecientes de la
gestion en los diversos niveles, los recursos
tedricos y practicos (también crecientes)
para esa gestion, las oportunidades que pre-

Fe y Alegrfa: ¢una o varias?

senta el crecimiento de la red de Fe y Alegria
y su vinculacion con otras redes, los retos
de nuevas tecnologfas «duras» y «blandas»
exigen fortalecer los musculos de la coor-
dinacion y la direccién. Pero, a su vez, esas
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prometer la eficiencia de representaciones
nacionales auténomas en su gestion. Por la
misma época en que Fe y Alegria acometié
ese desafio, el gigante global Unilever tomé
la decisién de promover su «marca sombri-

Para la sociologia de las instituciones, parece ser una

ley inexorable que los movimientos se convierten en
organizaciones, que los carismas se institucionalizan. La sana
tension entre movimiento y organizacion, llevada con sabiduria
y responsabilidad, es, tal vez, mas que una dificultad funcional,

la mayor fortaleza de Fe y Alegria

mismas razones hacen mas irrenunciables la
iniciativa, la creatividad, el espiritu proactivo
y la responsabilidad compartida en la misién
encomendada.

En conclusion, la autonomia funcional
de Fe y Alegria es —seguira siendo— la ex-
presion clave de su identidad y mistica.

IVAN DARIO LOBO
Profesor de la Universidad
de Los Andes (Bogot3)

Durante sus Ultimos afios, el reconocido
pensador y «gurl» de la gerencia, Peter
Drucker, concentré parte de su atencién en
el papel de los lideres de organizaciones sin
fines de lucro. «La funcién de la gerencia en
una iglesia es hacer a la iglesia mas parecida
a una iglesia, no hacerla mas parecida a un
negocio», le dijo Drucker al lider de una reco-
nocida iglesia comunitaria en California. Con
ello, Drucker queria resaltar que el enfoque
gerencial en una organizacion sin fines de
lucro debia, ante todo, facilitar a la organi-
zacién hacer aquello que le sefiala su misién.

El caso de Fe y Alegria ilustra un desa-
fio que se ha hecho cada vez mas comun
para las organizaciones sin fines de lucro:
cumplir derroteros que otrora les eran aje-
nos —como la planeacién estratégica, y la
eficiencia y la eficacia en el cumplimiento
de la mision— en aras de la sostenibilidad y
la ampliacion de su impacto social. Para or-
ganizaciones que histéricamente han cum-
plido un papel en la sociedad distinto al de
las empresas, ese no es un desafio sencillo.
Las transformaciones por las que han tenido
que atravesar van desde cambios tan prag-
maticos como los esquemas de operacion
hasta cambios en la forma de ver el mundo,
mas cercanos a los «intangibles» valorativos
propios de la cultura organizacional.

En Fe y Alegria se ponen en eviden-
cia varias de esas transformaciones, en una
organizacién que desde su fundacién ha
expandido su operaciéon a varios paises de
América Latina y a Espafia. Para mediados
de la década pasada, los directivos de la or-
ganizacion enfrentaron el desafio de proyec-
tarla hacia el ambito global (para empezar a
jugar en las «grandes ligas» del tercer sector)
con una estrategia unificada, pero sin com-

lla» como eje de identidad para sus cientos
de marcas en todo el mundo (alrededor de
una misién centrada en la sostenibilidad) con
el propésito de que los clientes se identifica-
ran con la marca Unilever y no tanto con las
marcas de los productos de la compafia. La
fortaleza individual de las marcas como uni-
dades de negocio relativamente auténomas,
e incluso las discrepancias en los valores que
algunas de ellas transmitian, hicieron que la
respuesta a ese desafio no fuera nada trivial.

Que dos organizaciones tan disimiles
afrontaran retos similares habla, entre otras,
de la permeabilidad que las organizaciones
sin fines de lucro han tenido que asimilar al
enfrentar desafios que un par de décadas
atrds eran casi exclusivos de las empresas.
No obstante, hay diferencias sustantivas que
permanecen: siempre que se cumpla el im-
perativo de la generacion de valor econdmi-
co, la orientacién misional de una empresa
puede ser amplia e incluso abiertamente
flexible. Por el contrario, como apuntd
Drucker en la frase citada al inicio, el peor
camino que una organizacion sin fines de
lucro como Fe y Alegria podria tomar para
resolver los desafios estratégicos que plan-
tea el caso seria olvidarse de que su man-
dato misional especifico debe mantenerse
como el eje al cual deben supeditarse todas
las demas decisiones gerenciales.

Lo anterior puede sonar como una
obviedad. No obstante, a la luz de las inves-
tigaciones y el trabajo cercano desarrollado
durante los ultimos anos acompanando el
fortalecimiento de organizaciones sin fines
de lucro en Colombia, resulta claro que per-
der de vista esa premisa puede ser fuente
de «esquizofrenias organizacionales» en
medio de las cuales las organizaciones so-
ciales terminan sirviendo a objetivos anta-
gonicos, respondiendo a grupos de interés
equivocados, confundiendo las prioridades
y concentrando sus escasos recursos donde
menor impacto generan.

En un entorno global de convergencia,
en el cual las organizaciones del sector no
lucrativo parecen estar llamadas a incorpo-
rar muchas préacticas gerenciales propias de
las organizaciones del sector empresarial,
vale la pena recordar aquello que, para las
primeras, debe mantenerse como minimos
irrenunciables. [t
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