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INTRODUCCION

Desde 2007 el Programa Sustentabilidad FLM/LAC ha acom-
panado varios de los procesos de transformacion y fortalecimiento
de sustentabilidad de las iglesias miembro en la regién, algunos de
ellos requirieron distintas contribuciones del Programa Sustentabi-
lidad/LAC, dando lugar la elaboracion de escritos relacionados a la
Sustentabilidad cuyo propdsito era apoyar los mencionados proce-
sos de transformacion y fortalecimiento.

Los textos que se fueron elaborando en el periodo son diver-
sos y pero todos responden a necesidades especificas que se presen-
taron en determinados momentos de los procesos de sustentabili-
dad de las iglesias.

Los documentos fueron necesarios para apoyar con algunos
aportes tedricos y metodoldgicos los procesos de sustentabilidad
orientados a alcanzar una cultura de la planificacion en las iglesias,
lo es una transformacion contra- cultural en la mayoria de las socie-
dades latinoamericanas.

Los procesos de sustentabilidad en las organizaciones eclesia-
les son complejos, no-lineales, de largo plazo y con momentos de
incertidumbre, los cambios mayormente se producen en el area de
gestion comunitaria y mayordomia (planificacion estratégica parti-
cipativa PEP; planificacion, monitoreo, evaluacion, reportes y siste-
matizacion; rendicion de cuentas; liderazgos; gobernanza; desarro-
llo y movilizacién de recursos, etc. ) pero también modifican modos
de ser iglesia (ministerios tradicionales, ministerios diversificados,
eclesiologia, etc.)

Los textos elaborados en los pasados afnos y aqui presentados
han apoyado los procesos de cambios en el ambito gestién comuni-
taria y mayordomia, no abordan temas teoldgicos ni eclesioldgicos.
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Las iglesias no cambian de manera repentina sus estructuras,
habitos, practicas formales e informales de gestion, lo hace lenta-
mente a veces con avances directos y otras veces con desarrollos re-
currentes, por ello estos textos han sido muy utiles permitiendo
abordar problemas similares en distintos momentos en la misma, o
en otra, iglesia.

Los escritos que se han elaborado sobre gobernanza estan en-
focados en que los procesos de sustentabilidad necesitan de un con-
senso explicito, formal y basado en el liderazgo de autoridades y la
aprobacion de las asambleas de las iglesias; porque procesos de sus-
tentabilidad efectivos requieren de gobernanza efectiva y liderazgos
sustentables.

La gobernanza efectiva y liderazgos sustentables se constru-
yen a partir de participaciéon y consensos colectivos, sin embargo
no es posible pretender que se trate de procesos coémodos, apaci-
bles, undanimes y sin tensiones; por el contrario, como en todo pro-
ceso de transformacioén, surgen diferencias de enfoques, de ideas de
métodos, como también celos personales, desequilibrios por in-
fluencias y cargos, acumulaciéon de poder; en fin los problemas pro-
pios de toda actividad humana, que es simultaneamente justa y pe-
cadora.

En otras palabras, la experiencia acumulada indica poner en
marcha los cambios que requiere la sustentabilidad organizacional
es una tarea compleja, en que ademas del consenso requiere capaci-
dad del liderazgo. Es justo y pertinente reconocer las grandes difi-
cultades que las iglesias y sus liderazgos han sabido superar supera-
do al implementar dichos procesos: las multiples complicaciones
que inesperadamente aletargan el ritmo, las normales ansiedades
frente a los resultados que no llegan, las dudas en torno a la direc-
cion y el sentido de las transformaciones que se estan implementan-
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do que son propios de todo proceso de aprendizaje y transforma-
cién, y que han sido parte de esta caminada.

Los procesos de sustentabilidad organizacional han de ser
abiertos y participativos, y al mismo tiempo son inciertos, comple-
jos, lentos y a veces contradictorios, pero iglesias nacidas de la Re-
forma hace 500 afnos, inspiradas por el sacerdocio universal de los
creyentes, la teologia de la cruz, la justificacion por la fe, la doctri-
na de los dos reinos, y el equilibrio y control entre los distintos acto-
res institucionales, estan perfectamente habilitadas para tales exi-
gencias. Nos queda un largo camino por recorrer. Estamos recién
iniciando, pero se ven los progresos.

Esta serie de articulos escritos durante distintos momentos de
2007 a 2016 reflejan este camino que las iglesias luteranas de Amé-
rica Latina estan transitando.

Gustavo Driau
Programa Sustentabilidad FLM/LAC
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1 DESARROLLO DE DONES Y RECURSOS:
UNA DIMENSION DE LA SUSTENTABILIDAD DE LAS
IGLESIAS

El Programa Sustentabilidad se estructura en base a 3 ejes:
Planificacion Estratégica Participativa (PEP); Desarrollo Dones y
Recursos (DDR) y Pensando y Construyendo la Iglesia (PCI). Un
aporte importante del PS es adoptar los Parametros de Sustentabili-
dad (Armani-Butzke).

A esta altura del desarrollo del PS resulta necesario profundi-
zar la articulacion entre los parametros de sustentabilidad y dichos
ejes. El siguiente cuadro muestra una posible articulacion. La pre-
gunta disparadora es: <con qué eje se conecta cada parametro? Es
una primera aproximacion y queda sometida a deliberacion del
Grupo Animador.

1.1 Parametros y ejes del Programa Sustentabilidad

¢En qué eje se trabaja cada parametro?

El instrumento que sigue nos permite ver que: a) los parame-
tros son una guia para el monitoreo del Programa; b) necesitamos
enriquecer los pardmetros desde la espiritualidad y la teologia (cosa
que esperamos hacer en noviembre 2010); ¢c) cada uno de los para-
metros debe ser tematizado dentro del Programa.

Esto nos lleva a pensar que para cada uno de los ejes (PEP,
DDR, PCI) tendriamos que tener una guia tematica. Al igual que
hemos realizado con PEP, necesitamos una guia en el eje DDR.

En el documento fundacional del Programa (“Con Confianza
en el Porvenir”) hemos expresado lo siguiente:
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Parametros de desarrollo institucional y

sustentabilidad (Domingo Armani, Paulo Butzke)

Base social, legitimidad, relevancia y consistencia en X
su mision

Compatibilidad entre el nivel de ingresos y las nece-
. S X X
sidades de la organizacion

Organizacion del trabajo y gestion democratica y

eficiente XX

Cuadro de recursos humanos adecuados X X
Grado de articulacidn de la identidad y la misién X X
Sistema de planificacién, monitoreo y evaluacion X X

Capacitad de produccién y sistematizacion de infor- X | x
maciones y conocimientos

Poder para influenciar procesos sociales y de politicas X
publicas

Capacidades para establecer alianzas y acciones con- X X X
juntas

Agilidad en la comunicacién externa e interna X X X

Transparencia absoluta en la presentacion de cuentas
a los donantes de recursos; credibilidad

Desarrollo de recursos humanos y econémicos

¢ Formacion de lideres (incluye: formacién y capacitacién de li-
deres, ética de lideres, identidad confesional).

¢+ Mayordomia cristiana (incluye: busqueda alternativa de recur-
sos, proyectos de generacion de recursos, reduccion de la depen-
dencia).

¢ Compartir ecuménico de recursos (incluye: compartir ecuméni-
co, relaciones institucionales en la comunion).

16
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En el otro documento fundacional del Programa Sustentabili-
dad “Lanzando redes en Aguas mas Profundas’ (Butzke, 2005) se
da aviso de la necesidad de contar con un proyecto coordinado para
trabajar el DDR: “(...) se hace necesaria la elaboracién de un pro-
yecto coordinado que contempla teologia, materiales, entrenamien-
to, métodos, etc — sin esta infraestructura, el tema no tendra impac-

”»

to™.

En la Consulta de Lima hemos avanzado en este tema me-
diante dos bloques: Bloque 6: Abordando el tema de los recursos
economicosy Bloque 7: Los recursos de/en la iglesia.

Vamos ahora a profundizar aquel logro de Lima esbozando
una estrategia integral y de mediano plazo para desarrollar este eje.
Para ello nos apoyaremos en el grafico que figura mas abajo.

¢ Integral: que incluya todos los temas que constituyen el eje
DDR.

¢ Mediano plazo: que acompaie el andar del PS durante los pro-
ximos dos o tres anos.

1.2 La estrategia para el eje DDR

Encuadre

En el Programa Sustentabilidad hemos discernido que el
Desarrollo de Dones y Recursos en la iglesia es posible si nos apoya-
mos en los siguientes pilares:

¢ Reflexion Teoldgica;
¢ Espiritualidad;
¢ Desarrollo de conocimiento (formacién y capacitacion)

Reflexién teoldgica, espiritualidad y desarrollo de conoci-
miento constituyen el apoyo que permite abordar el Desarrollo de
Dones y Recursos (DRR).

17
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El marco conceptual que sostiene la estrategia de DDR, en el
enfoque de sustentabilidad de la iglesia, es el entrelazamiento de la
reflexion teoldgica, la espiritualidad y la construccién de conoci-
miento con tres ejes.

¢ Movilizacion de recursos (todos);
¢ Desarrollo de dones (tiempos y talentos);

¢ Buena administracién y mayordomia.

Los pilares y las areas se sostienen unas a otras, como la ur-
dimbre y la trama de un tejido a telar. Los pilares son la urdimbre,
son los hilos mas gruesos que se colocan primero, y la trama son los
temas.

La sustentabilidad de la iglesia se hace viable si los dones y
recursos son movilizados y ampliados, y si ademas mejora su admi-
nistracion.

¢Qué habria que desarrollar en cada uno de los pilares?

Reflexion Teologica: Mayordomia responsable y transformadora.
Comunién. Comunién de Bienes. Corresponsabilidad. Valores en
los que se apoya la sustentabilidad. Conversion. El origen de los
bienes. El destino de los bienes. LLa administracion de los bienes.

Espiritualidad: El sentido y la misiéon de Dios sosteniendo la Crea-
ciéon. Mayordomia responsable y transformadora. Nuestra contribu-
cion con la mision de Dios. Los bienes materiales. Espiritualidad de
la prosperidad, espiritualidad luterana, espiritualidad cotidiana,
espiritualidad como aprendizaje, etc.

Desarrollo cognitivo: E1 Desarrollo de Dones y Recursos se apren-
de, se ejercita y mejora. Para ello se necesitan criterios, métodos,
técnicas e instrumentos.

18
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¢Qué temas habria que desarrollar en cada uno de estas dreas
temadticas?

A. Movilizacion de recursos (todos): El concepto de movilizacion de
recursos puede definirse como "el conjunto de estrategias institucio-
nales dirigidas a la movilizacién de todos los tipos de recursos nece-
sarios para la sostenibilidad de una organizacion”. Movilizacién de
recursos existentes (financieros, fisicos, sociales y politicos). Inven-
tarios de recursos. Contribuciones, eventos, colectas. Articulaciones
y enlaces. Gestion democratica y participativa. Transparencia, efi-
ciencia, eficacia. Negociacion. El rol del pastor. El rol de los laicos.
Comunicacion. Aprendizajes. Vision sistémica. Plan estratégico y
plan operativo. Estrategia. Participacion y metodologias participati-
vas. Facilitacidon. Trabajo en equipo, Claridad de visién y mision.
Estructura horizontal. Control interno y externo. Monitoreo. Eva-
luacién. Sistematizacion.

Materiales:

¢ Libro Dones de Gracia (ELCA en espaiiol);

¢ Manual de Desarrollo de Fondos (IERP);

+ Enfoque ABCD;

¢ Célmo mejorar la administracion de Recursos (ELCA en espa-
nol);

¢ Mobilizar: A experiéncia do programa de formagdo em mobili-
zacgao de recursos da Alianca Interage (em portugués e espan-
hol);

¢+ Procuracion de fondos. Estrategias de captacion de fondos pu-
blicos y de la cooperacién internacional. PCAD MODULO 7.

B. Desarrollo de dones (tiempos y talentos): Bautismo. Sacerdocio
general. El llamado de Dios. Ministerios. Participaciéon. Los que
estan, los que no estan, los que podrian estar. Miembros duefios y
miembros hermanos. Protagonismo. Transparencia. Corresponsabi-
lidad. Convocatoria, llamados, acogida y hospitalidad. Desarrollo

19
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de dones es capacitacion y empoderamiento. Inventarios de dones.
El don del tiempo. Inventario de tiempos. Comunicacién eficaz.
Organizacion de la comunidad. Roles y tareas. Liderazgos. Grupos.
Facilitacion de Grupos. Trabajo en equipo. Conflictos. Reconoci-
mientos y agradecimientos. El rol del pastor. El rol de los laicos/as.
El rol del consejo congregacional. Integracién de personas y acom-
panamiento. Acompanar: evangelizar y ser evangelizado. Planifica-
ciéon. Monitoreo. Evaluacion.

Materiales:

El ministerio episcopal en la apostolicidad de la iglesia. FLM.
2007.Y otros.

C. Administracién integral: La comunidad de fe como organiza-
cion. Las tareas administrativas a realizar: pagos, archivo, sueldos,
compras, contratos, servicios, impuestos. Rendiciéon de cuentas.
Plan de cuentas. Registracién contable. Informes a la propia comu-
nidad. Informes al sinodo. Auditorias. Separacidn de roles: tesoreria
y contabilidad. El rol del pastor. El rol de los laicos/as. El rol del
consejo congregacional. Fondo fijo. Planillas. Planificacion finan-
ciera. Responsabilidad juridica por contratos y personal trabajando.
Seguros por accidente.

Materiales:

¢ Guia para organizaciones sin fin de lucro. Manual KPGM;
¢ Plan Compartir. Conferencia Episcopal Catdlica Argentina;

+ Gestion econémica. Administracion en las Organizaciones co-
munitarias. MODULO 5. PCAD. CENOC;

¢ Gestidén financiera. Administracion econdmico-financiera de
las organizaciones comunitarias. PCADMODULO 9.

20
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Implementacion

Esto marco conceptual es aplicable a las propias actividades
de capacitacion del PS (talleres o encuentros); y es también aplica-
ble a los acompanamientos o asesoria que el PS pueda brindar.

Sera necesario desarrollar los pasos siguientes del marco con-
ceptual, preparar algunos materiales y articular con otras experien-
cias de DDR.

Gustavo Driau
Programa Sustentabilidad FLM/LAC
Agosto 2010
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2 EL DESARROLLO DE CAPACIDADES HUMANAS E
INSTITUCIONALES: UN ENFOQUE EN PERSPECTIVA DE
SUSTENTABILIDAD

Resumen: Este documento intenta presentar la articulacion entre el
enfoque del “Programa Sustentabilidad de la Iglesia” de las iglesias
miembro de la Federaciéon Luterana Mundial (FLM) en América
Latina y El Caribe, y el enfoque de “Desarrollo de Capacidades Hu-
manas e Institucionales”; dado que ambos forman parte de la estra-
tegia del Departamento de Mision y Desarrollo (DMD) de la FLM.
En particular se explora la relacién entre la dimensiéon de
“Desarrollo de Dones y Recursos (DDR)” del Programa Sustentabi-
lidad y el programa global “Desarrollo de Capacidades Humanas e
Institucionales” que la Oficina de la Comunion, a través del DMD,
esta desarrollando desde 2010. Desde la experiencia historica del
Programa Sustentabilidad, y especialmente a partir de la Sistemati-
zacion 2007-2011 que recomienda realizar una articulacion efectiva
entre los programas a nivel regional (4.2.1.a; padgina 21), la busque-
da de articulacion es constante y se propone colocar el esfuerzo de
las iglesias de América Latina y El Caribe en el afianzamiento de su
sustentabilidad en didlogo con otras busquedas y experiencias se-
mejantes de la comunion luterana. De este modo el Programa Sus-
tentabilidad deja de ser una experiencia aislada o piloto para ser
parte de un esfuerzo mayor, a nivel mundial, lo que aumenta su for-
taleza y sostenibilidad y al mismo tiempo potencia sus aprendizajes
y desafios.

2.1 Introduccién

Desde sus inicios, el Programa Sustentabilidad ha identifica-
do tres dimensiones en las que se apoya la sustentabilidad de las
iglesias en la region de América Latina y El Caribe:
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+ Planificacion Estratégica Participativa: es la movilizacién
proactiva y planificada de una iglesia que busca identificar el
llamado que Dios le hace para contribuir a su misién en el con-
texto. Es el instrumento orientador de las acciones de una igle-
sia en el corto y el mediano plazo, logrado por la participacion
de todos sus miembros.

+ Pensando y construyendo la iglesia: es la identificacion de mo-
delos y practicas de ser iglesia y de ser congregacion o comuni-
dad de fe. Es decir, la manera en que las personas, guiadas por
el Espiritu Santo, consiguen organizarse para expresar su fe.

¢ Desarrollo de dones y recursos: es la identificacion, el desplie-
gue y el crecimiento de las capacidades, dones y recursos con
que Dios nutre a su iglesia, los cuales son las habilidades, caris-
mas y bienes con que contamos de manera real o potencial. Co-
mo también la administracion sana, responsable y eficiente de
€508 Iecursos.

El Programa Sustentabilidad considera, a su vez, dos fuertes
ejes transversales: enfoque de género y enfoque intergeneracional.
Incluir un anadlisis de género en la sustentabilidad de las iglesias es
una cuestion relacionada con la fe, la justicia, el poder, la politica y
el coraje!. Para el enfoque intergeneracional el consejo es muy sen-
cillo: dar voz y espacio a la juventud en todos los aspectos de la vida
de la iglesia, incluida la toma de decisiones’.

En 2010 (Encuentro Presencial de Ayagualo, El Salvador), el
Programa Sustentabilidad presenté un primer documento sobre la
estrategia para el Desarrollo de Dones y Recursos (DDR) que pro-
pone tres areas programaticas:

' BLASI, Marcia. Género y Sustentabilidad. 2011.

2 Una Iglesia de Ideas. Cuaderno de Trabajo sobre la participacion de la Juven-

tud. FLM-2010.
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a) la movilizacion de recursos, que expresa una vision en la
cual los recursos necesarios no son unicamente financieros, sino
también politicos, materiales, técnicos y humanos; es decir los bie-
nes y recursos de todo tipo, colocados en las comunidades de fe e
iglesias por Dios a través del Espiritu Santo.

b) /a administracion integral, la cual implica la administra-
cion econodmica, financiera y juridica, en la que ademas de desarro-
llar y movilizar, es necesario velar y gestionar los bienes comunes
que se tiene y manejarlos transparente y fructiferamente, rindiendo

cuentas publicas de los mismos.

¢) el desarrollo de dones, que significa que la sustentabilidad
de la iglesia esta ligada a sus miembros (las hermanas y los herma-
nos en la fe) y sus dones, talentos, tiempos, carismas y habilidades
puestos al servicio de la misién de Dios.> Conlleva al desarrollo de
capacidades en las personas y en la organizacion y la generacion de
espacios de participacion (sacerdocio universal).*

Asimismo, propone tres apoyos transversales:

¢ el desarrollo cognitivo, o desarrollo del conocimiento. En una
sociedad tan compleja como la actual se hace necesario apren-
der, conocer, estudiar, producir y construir conceptos, métodos
y técnicas que mejoren el desarrollo de dones y recursos.

¢ la reflexion teologica, que orienta la estrategia y guia los proce-
sos; por ejemplo: segun la teologia que reconozcamos, habra
distintos enfoques y criterios para desarrollar dones y recursos

3 FLM - LAC. Estrategia para el Desarrollo de Dones y Recursos. Programa

Sustentabilidad-FLM-LAC. Disponible en: <http://
sustentabilidad.files.wordpress.com/2010/08/estrategia-desarrollo-de-dones-y-
recursos.pdf>. Acceso en: 10 jan. 2016.

JUNGE, Martin. Bautismo, Sacerdocio Universal y Ministerio Ordenado Im-
pulsos para la reflexion. Documento presentado en el encuentro de referentes
de Lima, 2008. p. 8. Disponible en: <https://
sustentabilidad.files.wordpress.com/2008/10/bautismo-sacerdocio-universal-y
-ministerio-ordenado.pdf>. Acceso en: 5 oct. 2016.
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y considerar el sacerdocio universal. La reflexion teoldgica es
una de las maneras de dar lugar a la presencia de Dios en nues-
tros eventos, planes y acciones.

¢ la espiritualidad, que nos permite descubrir, experimentar y
expresar la gracia de Dios, es decir lo que Dios hace y regala.
La oraciodn, el silencio, los simbolos, el encuentro profundo con
los semejantes y con la Creacidon, como también nuestras accio-
nes y planes, son expresiones de espiritualidad que ayudan a

ver lo que Dios ya nos ha entregado y que ya esta a nuestro alre-
dedor.

Mowilizzidn ce Recursos (tocos)

Buena Adminis tracidn Econdmica y Fnanciera

Desarrollode Dones - - -

Program a: Sustentabilidad: Estrate gia DDR

Los dones son habilidades, carismas, talentos, tiempos y bie-
nes, que Dios nos ha entregado para que los pongamos al servicio
de su mision. Todos y todas somos portadores de dones; todos y to-
das hemos recibido dones. El desarrollo de los dones recibidos es
una responsabilidad de los y las cristianas. Nuestros dones son las
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herramientas que nos permiten responder al llamado que Dios nos
hace. El llamado a contribuir con su mision es realizado a las perso-
nas, pero también a las comunidades de fe y a las iglesias; éstas
también tienen responsabilidad en el desarrollo de los dones dados
por Dios.

Como iglesias, y como comunidn, estamos llamados a profun-
dizar el compromiso para poner a disposicion de la misiéon de Dios
a personas con la capacidad de desplegar todo su potencial y de dis-
poner de organizaciones (iglesias) que sean campo propicio para el
despliegue de esos dones.

Desarrollo de Dones y Recursos en perspectiva de sustentabi-
lidad 1implica desarrollar las capacidades necesarias en el contexto
en que actuamos, en las personas y en las organizaciones (iglesias) y
también asegurar que esas capacidades podrdn entregar los frutos
potenciales que portan.

La comunién luterana, y las iglesias de América Latina y El
Caribe en particular, aplican grandes esfuerzos a la capacitacion y
formacion de recursos humanos: miembros laicos, miembros orde-
nados, consejos directivos, lideres y personal rentado de las iglesias
reciben a menudo talleres, clases, conferencias y materiales, que
apuntan al desarrollo de sus capacidades. Sin embargo, estas activi-
dades no siempre coinciden con los planes y las estrategias de las
iglesias.

En los tiempos que corren se hace necesario que las iglesias
ganen contundencia y claridad en la expresion de sus estrategias y
prioridades, y que las acciones de capacitacion se articulen partien-
do de los planes, estrategias y prioridades de las iglesias.

La dinamica del desarrollo de capacidades muestra al menos
cuatro actores: a) las iglesias de la comunién que requieren la capa-
citacion, b) los capacitandos; ¢) los cooperantes, co-partes y donan-
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tes que apoyan con donaciones (inversiones), y d) los implementa-
dores de la capacitacidn.

Las iglesias que identifican y planifican participativamente
sus estrategias y prioridades pueden orientar y regular el accionar
de sus aliados y compaferos de camino; tanto a quienes apoyan, co-
mo a quienes implementan el desarrollo de capacidades, como tam-
bién a quienes son capacitados.

Capacitadores

-Animan

Iglesias que identificany
planifican estratégica y -Regulan

L) Donantes
participativamante sus -Orientan
necesidades y prioridades )
-Desafian

Capacitandos

2.2 El agotamiento del enfoque tradicional’

El proceso mas frecuentemente utilizado en el pasado para
desarrollar la capacidad de una organizacion se iniciaba con la esti-
macion, o0, a veces aun con la suposicion, de las necesidades de los
miembros, o del personal, o de las necesidades de proyectos, cada
uno por separado.

Una vez que estas necesidades se identificaban, se capacitaba
a los individuos y se aumentaban las capacidades en el proyecto o
iglesia. Estas actividades de desarrollo de capacidades a nivel indi-
vidual o del proyecto se supone que contribuian a mejorar la capa-
cidad y el rendimiento de la organizacion; pero usualmente el pro-
ceso no ha funcionado de ese modo.

HORTON, Douglas y otros. Evaluating Capacity Development. Experiences
from Research and Development Organizations around the World. Internati-
onal Development Research Centre (IDRC), Canada; ACP-EU Technical
Centre for Agricultural and Rural Cooperation (CTA). The Netherlands,
2003.
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Resulta que el apoyo dado al individuo o al proyecto no res-
pondia con certeza a las necesidades prioritarias de la organizacion
(iglesia); el enfoque de las personas o del programa no incluia la
perspectiva amplia y estratégica de toda la iglesia; o las personas
capacitadas no encontraban un ambiente propicio para el uso de
sus conocimientos, habilidades y actitudes. En otros casos, los capa-
citados que regresaban, a veces ni siquiera podian permanecer en la
iglesia, no encontraban “espacio” o en ocasiones recibian ofertas en
un mercado laboral que les ofrecia lugar. El enfoque de mirar Gni-
camente la capacitacidon segun las personas y proyectos o unidades
de la organizacion, incluso puede poner en peligro la capacidad de
la organizacién como un todo.

Seidentifican las Se fortalecen las R Mejora la
necesidades de capacidades del desempefio del capacidady
individuos o » individuo o individuo o desempefio del
proyectos proyecto proyecto organizacional

Proceso lineal tradicional

2.3 La articulacidén con el proceso de desarrollo de capacidades en
la Comunién Luterana

Desde 2010 el DMD/FLM esta desarrollando la estrategia de
la comunidn luterana en el drea de Desarrollo de Capacidades que
incipientemente se va articulando con la estrategia DDR del Pro-
grama Sustentabilidad en América Latina y El Caribe.

Al mismo tiempo, la Oficina de la comunién (FLLM) ha identi-
ficado la necesidad de fortalecer la interconexion entre los progra-
mas que apoyan el desarrollo de capacidades en las iglesias, procu-
rando un acompanamiento mas eficaz en las politicas de desarrollo
de recursos humanos, desarrollo de liderazgo, capacidades al servi-
cio en la diaconia y el desarrollo, etc.
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La Consulta Mundial sobre Impacto y Estrategia de la Educa-
cion y la Formacion, realizada por las iglesias de la FLM (del 5 al 8
de octubre de 2010 en Montreux, Suiza), también volvidé a insistir
en la necesidad de sinergia y colaboracion entre todos los actores de
la comunion que participan del desarrollo de capacidades.

En las organizaciones sociales suele hablarse de desarrollo de
capacidades o desarrollo de recursos humanos. La iglesia (visible)
también es considerada como organizacidn social, de modo que es
posible conectarnos con ese enfoque proveniente de las ciencias so-
ciales.

El concepto de Desarrollo de Capacidades Humanas e Institu-
cionales considera a las personas (que llevan consigo sus dones) in-
sertas en su contexto y mediadas por sus interrelaciones; esto es,
como parte de un sistema. Desde esta perspectiva las capacidades se
consideran en la persona, pero también en su organizacién y en su
contexto social mas amplio.

No solo se considera cuan capacitada estd una persona sino
también cuan capaz es la organizacion en la que esta sirviendo para
que la persona pueda entregar todo su potencial.

El Desarrollo de Capacidades Humanas e Institucionales
aporta un enfoque integrador y sistémico del individuo y de la orga-
nizacion (iglesia) en la que esta sirviendo, considerando también
esta ultima en su entorno y contexto socio-histérico. En otros térmi-
nos, las capacidades deben considerarse en:

¢ la persona (miembros, lideres, directivos, staff de la iglesia);

¢ la comunidad u organizacién (congregacion, comunidad de fe,
comunidad amplia);

¢ lared de organizaciones (iglesia nacional);

¢ las politicas y el marco legal del pais;
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¢ las costumbres y los habitos que conforman el entorno econo-
mico, cultural y socio-politico de una sociedad.

Niveles donde se consideran las capacidades

CONTEXTO
Sociedad, entorno socio-cultural, etc.

ORGANIZACION
Institucion, congregacion, comunidad de fe
Iglemia.

PERSONA
Miembros, staff, directivos

2.4 Capacidad y desarrollo de capacidades

Hay diversas definiciones de capacidad y de “desarrollo de
capacidades”, en principio aceptamos el uso de las siguientes:

“Capacidad implica las habilidades, relaciones y valores orga-
nizacionales y técnicos que permiten a los paises, organiza-
ciones, grupos y personas, en todos los niveles de la sociedad,
cumplir funciones y alcanzar sus objetivos de desarrollo a lo
largo del tiempo. Capacidades no son solo destrezas y conoci-
miento, sino también relaciones, actitudes y valores™
(Morgan, 1998).

También se puede definir capacidad como la “combinacién
emergente de atributos, activos, aptitudes y relaciones que permite
a un sistema humano desempenarse, sobrevivir y auto-renovarse”.’
En el siguiente cuadro pueden verse resumidas las capacidades en
diferentes niveles:

® FLM- DMD. Human and Institutional Capacity Development (HICD)-
Planning Framework. Africa - Outcome of the Strategic Leadership Seminar.
Nairobi, Kenya. 8-12 de agosto 2011.
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Niveles de . Elementos en que se ba-
capacidad Concepto de capacidad sa la capacidad
Las condiciones del entorno | Marcos formales (leyes,
para 31:16_ las organizaciones | politicas, marcos regula-
e individuos desplieguen | tOr1os, estatutos, etc.
sus capacidades. Incluye: M R 1
sistemas y marcos necesa- [ s1arcos b no orrlna cs
Contexto o | Ti0os para la formulacién e (costumbres,  cultura,
entorno implementacion de politi- | normas, etc.)
cas y estrategias, ms alld de Capital social, infraes-
una - organizacion indivi- | ;oon e
dual; los entornos adminis-
trativos, legales, tecnol6gi- | Capacidades de indivi-
cos, pOhthOS, €economicos, | duos y Organizaciones en
sociales y culturales. el entorno
Recursos humanos
(capacidades de la orga-
nizacion y de los indivi-
duos)
Recursos fisicos
(espacios fisicos, equipa-
miento, materiales, etc.)
y capital
:’ Recursos  intelectuales
(planificacién estratégi-

ca, estrategia organiza-
cional, produccién inte-
lectual, gestion de pro-
gramas, %estlén de pro-
cesos, trabajo en red)

Organizacio- | Todo lo que pueda influir
n a 1 /[|en la performance de una
institucional | organizacion.

Estructura organizacio-
nal y métodos de gestion

ue afectan la utilizacion

e los recursos
(humanos, fisicos ¢ inte-
lectuales) como cultura
organizacional, sistemas
de incentivos y retribu-
ciones

Estilos y responsabilida-
des de liderazgo

La voluntad y habilidad [ Conocimiento, destrezas,

Individual para fijar objetivos y alcan- | valores, actitudes, rela-
zarlos aplicando las_propias | ciones, sanidad y con-
destrezas y conocimientos. | ciencia

7

UBELS, Jan; Naa-Aku Acquaye-Baddoo; Fowler, Alan. Capacity Development
in Practice. London: Earthscan, 2011.
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2.5 Enfoques en el Desarrollo de Capacidades Humanas e
Institucionales

Si bien la construccion de conceptos y enfoques sobre como
llevar adelante procesos de Desarrollo de Capacidades Humanas e
Institucionales atun estd en curso, hay consensos en los siguientes
puntos:

1) La importancia de la apropiacion de los procesos por parte
de las iglesias miembros de la FLM.

2) Prestar especial atencion al desarrollo de capacidades en los
tres niveles, en particular al nivel organizacional (iglesia) y
al nivel del entorno.

3) Asumir que el desarrollo de capacidades es un proceso de
largo plazo.

En base a estas perspectivas y principios serda posible que las
iglesias inicien un proceso para determinar y mejorar su enfoque y
gestion (también puede llamarse administracion o gerenciamiento)
en el desarrollo de capacidades humanas e institucionales en sus
miembros, su staff y equipos de trabajo, como asi también en sus
liderazgos y 6rganos directivos, teniendo en cuenta las necesidades
estratégicas propias y de la comunion mds amplia, y promoviendo
el aprendizaje mutuo entre sus miembros.?

2.6 Areas programaticas que prioriza el programa “Desarrollo de
Capacidades Humanas e Institucionales”

La Consulta Mundial sobre Impacto y Estrategia de la Educa-
cion y la Formacion de las iglesias de la FLM (5 a 8 octubre de 2010
en Montreux, Suiza) y su posterior proceso de seguimiento, identifi-
caron tres areas en las cuales centrar la atencidén de Identificacion y

8 Mensaje final de la Consulta Mundial sobre Impactos y Estrategias en Educa-

ciéon y Formacion-FLM, Octubre 2010.
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Valoracion de Necesidades de Desarrollo de Capacidades y Planifi-
cacion’:

¢ Desarrollo de Liderazgo,
+ Educacién Teologica,
¢ Capacidades para servir en Diaconia y Desarrollo.

Al mismo tiempo impulsaron la necesidad de discutir y anali-
zar a fondo el requerimiento de contar con Politicas locales! para el
Desarrollo de Capacidades Humanas e Institucionales y para la
Gestion de Recursos Humanos.

I 2.7 Preguntas que ayudan a las iglesias a avanzar

1) Apropiacion del proceso. {Como asegurar que las iglesias sean
‘ poseedoras (habientes, duenas) de sus procesos de desarrollo

de capacidades humanas e institucionales? ¢Mediante qué he-
rramientas se afirma esta facultad?

2) Consideracion de una perspectiva mayor: ver el todo y no so-
lamente las partes. {Cémo asegurar que las iniciativas de
desarrollo de capacidades humanas e institucionales miren a
la persona, a la iglesia (organizacién) y al entorno? <Cémo evi-
tar mirar sélo el nivel individual y/o tradicional que habitual-
mente ha influido en el enfoque de desarrollo de capacidades?

3) Ambiente y condiciones favorables en la iglesia para aprove-
char el desarrollo de capacidades. <Como generar los espacios
para que las personas puedan desplegar sus habilidades y co-

?  Ver Documento Anexo 1 “Orientaciones para la Identificaciéon y Valoracion

de Necesidades de Desarrollo de Capacidades”.

10 Ver documento Anexo 2 “Orientacién para la Elaboracién Politicas locales
para el Desarrollo de Capacidades Humanas e Institucionales y la Gestion de
Recursos Humanos”.
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4)

5)

6)

nocimientos, apoyando los procesos de cambio que la organi-
zacion lleva adelante?

Procesos, no eventos. <Coémo asegurar que las actividades y
programas de desarrollo de capacidades (educacion, forma-
cion, capacitacion) tengan en cuenta las necesidades y priori-
dades estratégicas de las iglesias? ¢Como implementar la pers-
pectiva de desarrollo de capacidades humanas e instituciona-
les como un proceso de largo plazo?

Progreso de actividades de capacitacion a politicas de desarro-
llo de capacidades humanas e institucionales. <Coémo lograr
que los innumerables espacios de capacitacion como talleres,
encuentros, seminarios y eventos, se transformen en politicas
de desarrollo de capacidades humanas e institucionales, que
cuenten con sus propios sistemas de planificacion, monitoreo,
evaluacion (incluyendo objetivos, indicadores, sistematizacio-
nes, etc.)?

Sustentabilidad de las iniciativas de desarrollo de capacida-
des humanas e institucionales. cComo disefar, desde un prin-
cipio, las iniciativas de desarrollo de capacidades de modo que
incluyan la perspectiva de sustentabilidad integral?

2.8 El desarrollo de capacidades como un proceso politico

para

¢Qué es lo que lleva a una organizacién a realizar esfuerzos
desarrollar las capacidades? Las organizaciones cambian y

desarrollan capacidades dando respuesta a los desafios de su con-

texto.

dera

Naturalmente habra distintas percepciones de lo que se consi-
desafios del contexto y de las respuestas que se necesitan, es

decir, cuales capacidades desarrollar y con qué urgencia realizarlas.
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De modo que podria haber diferentes opiniones entre quienes
toman decisiones para establecer el rumbo de las acciones. Si la alta
direcciéon no percibe la importancia del desarrollo de capacidades,
entonces no habrd ascendiente politico para que la organizacion
cambie; y es poco probable que las opiniones de tipo funcional o de
tipo técnico tengan la fuerza necesaria. Al mismo tiempo, puede
haber razones muy poderosas para no cambiar (por ejemplo, fuertes
intereses en mantener el statu quo), entonces es probable que el
cambio no ocurra a menos que correlaciones de fuerzas internas
fuercen las decisiones (Boesen, 2010).

Como resultado de su entorno o de factores internos, las per-
sonas y las organizaciones pueden tener incentivos fuertes o débiles
para cambiar, desarrollarse y aprender. Al igual que el aprendizaje,
el desarrollo de capacidades en las personas u organizaciones no
puede ser forzado; siempre es indispensable un cierto grado de con-
sentimiento para que el desarrollo de capacidades suceda.

Los capacitadores o consultores pueden ensenar, animar, pero
no mas que eso. Si los procesos de cambio no son propiedad de y
conducido por aquellos cuya capacidad se estd desarrollando, es po-
co probable que haya buenos resultados. En muchos casos la pre-
sidn de actores externos podria ser una ayuda importante para cam-
biar y desarrollar capacidades, pero las decisiones y procesos son
internos de cada organizacion.!! (Boesen, 2010).

2.9 Desarrollo de capacidades con Justicia de Género

El concepto Justicia nos remite casi inmediatamente al con-
cepto de in-justicia. Légicamente: buscan justicia las personas que
se sienten privadas de ella. En el desarrollo de las sociedades huma-
nas ha prevalecido una estructura patriarcal que favorece que en las
relaciones en la comunidad, la familia y la iglesia las mujeres su-
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fran injusticias bajo la forma de discriminacion, subordinacion, ne-
gacion de derechos y violencias de todo tipo. Estas injusticias son a
veces visibles, otras son invisibles y algunas veces ocultas. Estas in-
justicias se cometen tanto en el ambito privado o doméstico, como
en el publico o social, y lamentablemente estin presentes en casi
todas las instituciones econdmicas, sociales, religiosas y politicas.
Justicia de género denota un concepto de justicia correspondiente a
las relaciones personales, sociales y juridicas preponderantes entre
los sexos. Justicia de género implica derechos ciudadanos plenos
para las mujeres (en lo personal o privado, lo social, lo politico y lo
juridico).

Justicia de género implica empoderamiento de mujeres, quie-
nes habiendo tomado el control de sus vidas, establecen sus propias
agendas, adquieren habilidades, alcanzan confianza en si mismas,
capacidades para resolver problemas y desarrollar su autosuficien-
cia. Si bien sélo cada persona puede empoderarse a si misma, los
procesos que fomentan el empoderamiento de los individuos o gru-
pos pueden ser apoyados solidariamente por los demas.

Desarrollo de Capacidades con Justicia de Género debe expre-
sarse en relaciones sociales, juridicas e institucionales justas en el
nivel o dimensién personal/individual o doméstica como en el nivel
organizacional y en el nivel de las sociedades. En cada nivel se nece-
sitan acuerdos, conductas, politicas y estrategias que promuevan la
justicia de género y la rendicién de cuentas sobre los mismos, para
avanzar en un desarrollo mas humano que faculte a todas las perso-
nas para aprovechar al maximo sus recursos y dones.

Desarrollo de Capacidades con Justicia de Género aborda las
cuestiones de poder, las que no se solucionan con estrategias opera-

' DATTA, Ajoy; Shaxson, Louise and Pellini, Arnaldo. Capacity, complexity

and consulting: Lessons from managing capacity development projects. Over-
seas Development Institute, 2012.
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tivas o funcionales (como por ejemplo las cuotas, o el lenguaje in-
clusivo). Por contrario se hace necesaria una visiéon y una voluntad
politica de transformar estructuras, organizaciones y personas; una
habilidad para la resolucién de problemas emergentes y sus conse-
cuencias, y la persistencia y resiliencia en la vision de justicia de
género.

Las politicas y estrategias capaces de desenraizar los sistemas
patriarcales de poder institucionalizados requieren de una justa
aplicacidén y de buen gobierno por parte de las autoridades, porque
los desequilibrios de poder pueden impedir que las mujeres, y todos
los demas seres humanos que se solidarizan con ellas, actien en el
avance de la busqueda de justicia.

“Ser humano significa ser hombre y mujer porque asi es como
Dios nos ha creado: diferentes pero iguales. Juntos/as somos la ima-
gen de Dios, que se espera que reflejemos juntos/as.

La relacién entre hombres y mujeres debe inspirarse en el mo-
delo trinitario donde hay mutualidad, igualdad y asociacién. Asi,
cuando las mujeres y los hombres vivan en mutualidad y asocia-
cion, se reflejara una relacion propia de Dios. Los seres humanos
son creados como seres unicos y diferentes.

El ministerio de Cristo sefnala claramente que en €l todas las
diferencias se superan, ya sean de género, raza, cultura, casta o cla-
se, y todos/as pueden ser transformados/ as para convertirse en el
cuerpo de Cristo. La cruz en la que eligié morir para salvar al mun-
do es un «simbolo conmovedor de la ‘kénosis del patriarcado’, el
autovaciamiento del poder masculino dominante a favor de la nue-
va humanidad de servicio compasivo y empoderamiento mu-
tuo»” (No sera asi entre ustedes, Mc 10:43. Una reflexion en la fe
sobre el género y el poder, Federacion Luterana Mundial)
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La justicia de género entre hombres y mujeres existe cuando
ambos son capaces de compartir por igual la distribuciéon del poder
y el conocimiento, y tienen igualdad de oportunidades, derechos y
obligaciones; el enfoque de Desarrollo de Capacidades con Justicia
de Género apunta a este objetivo.

2.10 Desarrollo de capacidades con jovenes

La teologia luterana nos ensena que nos convertimos en
miembros del cuerpo de Cristo mediante el bautismo. En el bautis-
mo, no elegimos a Cristo, es Cristo quien nos elige. De ahi que en
las iglesias luteranas sea frecuente bautizar a nifas y ninos a una
edad temprana antes de que sepan hablar o caminar.

Interpretamos que incluso los/as nifos/as mas pequefios/as
son miembros plenos del cuerpo de Cristo y, por lo tanto, parte ple-
na de la iglesia. Dios nos llama a ofrecer nuestros dones y compe-
tencias por el bien de todo el cuerpo. A veces, Dios nos llama a
aquello que parece improbable. Dios llamé a Jeremias a ser profeta
de las naciones (cf. Jer 1:6-7) cuando solo era “un muchacho” (Jer 1:
6). Personas de todas las edades estdn llamadas a servir a Dios.!?

Desarrollo de Capacidades con Jévenes exige un acercamiento
multifocal: a) el desarrollo de capacidades individuales/personales
y grupales mediante el apoyo a procesos de aprendizaje y organiza-
cion juvenil; b) el desarrollo de la capacidad de las organizaciones
(iglesias) para la participacion de los jovenes en la deliberacion y
toma de decisiones, incluyendo el enfoque de Justicia de Género; c)
la participaciéon de los joévenes con apoyo de la organizacidon
(iglesias) en la agenda publica juvenil en la sociedad civil.

12 FLM - Federacién Luterana Mundial. Una iglesia de ideas. Cuaderno de tra-
bajo sobre la participacion de la juventud. Genebra: FLM, 2008.
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2.11 El desarrollo de capacidades es un proceso de comin-unién

Capacidad puede definirse como la suma de las interacciones
entre los diferentes actores dentro de un sistema, cuyo comporta-
miento puede, a veces, ser impredecible. La capacidad reside en las
relaciones e interacciones entre los actores, tanto en el adentro co-
mo en el afuera de una organizacion, y en diferentes niveles. La ca-
pacidad se desarrolla a medida que las relaciones y las interaccio-
nes entre estos actores progresan; esto sucede cuando, por ejemplo,
un equipo de diaconia regresa de un evento de capacitacion y pre-
senta la experiencia ante sus colegas y jefes; contrario es cuando las
personas de un equipo viajan, aprenden, hacen experiencias y no
comparten o no pueden compartir, entonces la capacidad queda en-
capsulada y no se desarrolla. Los enfoques centrados en las entida-
des individuales y aisladas (una persona, una oficina o un proyecto)
tendrdn un impacto muy limitado. El desarrollo de capacidades de-
be centrarse no sélo en las capacidades necesarias para lograr los
resultados técnicos, sino también en construir relaciones e interac-
ciones mads efectivas, dindmicas y saludables.!®

Reunir y conectar multiples actores interesados a través de
procesos participativos ayudara a mejorar su visiéon compartida, su
propdsito y direccion, aumentard la claridad sobre sus roles y mejo-
rard su capacidad para tomar decisiones. Cuando los participantes
en un proceso participativo se escuchan unos a otros, aumentan la
confianza, la franqueza, la conectividad y la comprension, lo que
ayuda a superar las diferencias en busqueda del beneficio de todas
las personas y de la organizacion.

En las organizaciones con adecuada participacion, la articula-
cion de recursos, conexiones, habilidades técnicas, responsabilida-

13 WOODHILL, A. J. Multiple actors: capacity lives between multiple stakehol-

ders. In: UBELS, Jan et al. Capacity development in practice. Earthscan,
2010. p. 25-41.
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des, intereses, perspectivas, el conocimiento, las diferentes formas
de poder y las formas de impulsar el cambio, conducen a nuevos
tipos de capacidades. Pero si no se pueden realizar procesos partici-
pativos, como puede ser el caso en una organizacion o sistema don-
de la jerarquia es fuerte y los elementos de la organizacion se atomi-
zan, pueden considerarse otras maneras de fomentar la colabora-
cién y participacion', por ejemplo a través de redes menos forma-
les, foros consultivos u otros que requieren menos interaccion y
compromiso.

2.12 Un método de articulacién y seguimiento para el desarrollo de
capacidades®

No hay una receta o un modelo unicos para el desarrollo de
las capacidades de una organizacion; lo que funciona bien en un
lugar puede fracasar en otro. Dada la naturaleza de los procesos de
desarrollo de capacidades y los cambios frecuentes que hoy dia su-
fren las organizaciones, no sera sencillo poner en practica una se-
cuencia ordenada tal como se presenta aqui. Sin embargo, nuestra
experiencia sugiere que hay cierta légica en el orden presentado
que resulta afin a las practicas PME en proyectos y programas.

1) Analice, visualice, identifique el contexto: Los cambios poli-
ticos, sociales, tecnoldgicos o econdémicos pueden alterar
drasticamente el enfoque y los procesos para el desarrollo de
capacidades. Las crisis econdmicas, la reducciéon de las ayu-
das financieras externas, el cambio en la constitucion de las
iglesias, las experiencias de nuevos ministerios, la trasforma-
cion del trabajo en la iglesia son algunos de los cambios ex-
perimentados en nuestros contextos. Simultdneamente al
analizar, visualizar e identificar el contexto busque aliados y

¥ WOODHILL, 2010.
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compaferos externos que puedan aportar al desarrollo de
capacidades en su organizacidn.

2) Revise su plan estratégico: las necesidades de desarrollo de

capacidades deben identificarse en el marco de la estrategia
de la organizacion, que se expresa en su Plan Estratégico
Participativo (PEP). A medida que la organizacion reconoce
su entorno externo, vuelve a valorar su visiéon, mision, objeti-
vos, estrategias y programas de forma periddica. Los equipos
de trabajo que han participado de evaluaciones profesionales
de procesos de desarrollo de capacidades aseguran que hu-
biera sido de utilidad llevar a cabo un ejercicio de planifica-
cion estratégica participativa antes de embarcarse en el for-
talecimiento de las capacidades particulares.

3) Identifique su necesidad de capacidades y desarrolle un

plan: los planes para el desarrollo de capacidades necesitan
apoyarse sobre la base de una comprensién del entorno o
contexto y de una estrategia bien formulada para la organi-
zacion. No hay posibilidad de llevar adelante un proceso de
desarrollo de capacidades sino esta planificado y articulado
con el contexto y la propia estrategia organizacional. Un
plan de desarrollo de capacidades nos llevara a la implemen-
taciéon de un sistema de Planificaciéon, Monitoreo y Evalua-
ci6n (PME) como parte del mismo, esto ayudara a la toma de
decisiones y contribuira a los planes a corto o largo plazo de

la organizacidn.

4) Busque apoyo externo: Es altamente posible que una organi-

zaciéon no cuente con los recursos propios suficientes para
construir sus capacidades tan rapido como lo necesita. Se
requerird entonces de algin apoyo externo, lo que no signifi-

HORTON, 2003.
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ca unicamente apoyo financiero internacional, sino también
una variedad de recursos de entidades nacionales o locales
como ONGs, consultores y redes. Independientemente de
los apoyos recibidos, las organizaciones necesitan negociar
las condiciones de apoyo para asegurar que los esfuerzos de
desarrollo de capacidades sean dirigidos hacia el cumpli-
miento de las prioridades de la organizacidn, con seguimien-
to, rendiciones integrales de cuentas, monitoreo y evalua-
cion.

5) Implemente y gestione el proceso de desarrollo de capacida-
des: Nada puede ser tan desmoralizante y perjudicial para el
rendimiento de una organizacién como un ejercicio de plani-
ficacién exhaustiva que no es seguido de una implementa-
cion sensata y minuciosa. El desarrollo de capacidades hu-
manas e institucionales implica procesos de cambio organi-
zacional que necesitan ser gestionados eficazmente para sos-

tenerse y seguir adelante. Si en una organizacién no existe
una gestion eficaz, este tema deberia ser una necesidad en la
estrategia de desarrollo de las capacidades.

6) Monitoree y evalte el proceso y el plan de desarrollo de ca-
pacidades: El monitoreo y evaluacion asegura que el proceso
y el plan de desarrollo de capacidades sea supervisado y re-
orientado cada vez que fuera necesario. Dar seguimiento, do-
cumentar y difundir los resultados y progresos realizados,
animan a las personas y organizaciones a sentirse integrados

en el proceso de cambio.
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2.13 Derivaciones

¢ La sustentabilidad de la iglesia demanda estrategias, politicas y
planes de Desarrollo de Capacidades Humanas e Instituciona-
les (DCHI). Las estrategias y politicas deberian ser explicitas y
documentadas.

+ Esas estrategias y politicas de DCHI deberian ser congruentes e
inspiradas en los procesos de Planificacion Estratégica Partici-
pativa.

¢ Las estrategias, politicas y planes de DCHI abarcan a la iglesia
(como organizacién), los individuos y el contexto. Por lo tanto,
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a los ministros ordenados, a los no ordenados, a los miembros
laicos, a los profesionales contratados (staff).

¢ Las estrategias, politicas y planes de DCHI contienen a todas
las practicas y actividades usualmente denominadas de capaci-
tacion.

+ Las estrategias, politicas y planes en DCHI son particulares de
cada iglesia nacional, pero se conjugan en la perspectiva mun-
dial y regional de la comunidn.

¢ La region América Latina y El Caribe ofrece oportunidades de
trabajo en red para hacer mas eficiente el DCHI, las que debe-
rian ser aprovechadas.

Gustavo Driau
Programa Sustentabilidad FLM/LAC
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3 RENDICION DE CUENTAS POR LAS
RESPONSABILIDADES ASUMIDAS

English: accountability

Francais: responsabilisation

ITtaliano: assunzione di responsabilita

Portugués: Prestacio de contas

Rendiciéon de cuentas: Necesidad de demostrar justificada-

mente actos o decisiones.

En nuestro contexto, la “rendicién de cuentas” se ha relacio-
nado principalmente con la justificacién y presentaciéon de pruebas
de como se han aplicado recursos financieros sujetos a rendicion.

El concepto de accountability (rendicién de cuentas por las
responsabilidades asumidas) es mas amplio y consiste en rendir
cuentas; dar cuenta de modo obligatorio a otros, no solo sobre los
recursos financieros sino sobre el conjunto de responsabilidades
explicitas e implicitas que se han asumido.

En el ambito de relaciones de comunidn, rendir cuentas por
las responsabilidades asumidas es un vinculo que las copartes o her-
mandades establecen entre si como una caracteristica de su rela-
ci6n de cooperacién enmarcada en el ambito de comunidn luterana
mundial.

Los mecanismos de rendicién de cuentas por las responsabili-
dades asumidas (accountability) no son un complemento o apéndi-
ce ocioso o secundario de las relaciones de cooperaciéon, hermandad
y comunion, por contrario cumplen una funcién esencial; y si los
mismos son débiles o ineficaces, la dinamica de las relaciones y la
propia mision de las organizaciones se perjudica.

Asi como el cuidado y el amor son presupuestos basicos de las
relaciones de familia; la rendicién de cuentas por las responsabili-
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dades asumidas es un presupuesto basico de las relaciones de comu-
nién (koinonia).

Al mismo tiempo la rendicién de cuentas por las responsabili-
dades asumidas (accountability) es una capacidad que puede ser
desarrollada: la responsabilidad de cuentas es un proceso de apren-
dizaje.

Los mecanismos de rendicién de cuentas de las responsabili-
dades explicitas e implicitas asumidas incluyen una dimension ver-
tical y una dimension horizontal. Vertical en relacién a aquellos con
los que uno se conecta hacia arriba y hacia abajo en un esquema de
relaciones de proceso (los que estan antes de una actividad en un
proceso y los que estan después de la actividad en un proceso), y
horizontal, hacia los pares o similares.

La transparencia y veracidad en la informacién y la responsa-
bilidad comprehensiva son partes inesperables del concepto de ren-
dicién de cuentas.

El concepto de rendicién de se ha ido enriqueciendo y am-
pliando con su practica en organizaciones y sociedades democrati-
cas.

En su origen proviene del ambito del manejo de recursos fi-
nancieros (tesoreria, administracion, auditorias) y ha pasado a la
gestion de proyectos sociales.

En las democracias representativas consolidadas, la delega-
cion de responsabilidades y la rendiciéon de cuentas son la base del
funcionamiento politico y administrativo, de tal modo que institu-
cionalizar mecanismos de rendiciéon de cuentas contribuye a refor-
zar la legitimidad de las relaciones del sistema democratico. En el
contexto de las relaciones de cooperacidon entre iglesias (relaciones
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de comunién) tuvo una primera aplicacion originalmente ligada al
manejo de dinero donado a proyectos de diaconia o mision.

En esta segunda década del siglo XXI, la rendicidon de cuentas
por las responsabilidades asumidas tiene una comprension mas am-
plia y mas rica.

Rendicién de cuentas por las responsabilidades asumidas:

¢ Es un elemento bdsico y primordial de gobernanza, gestién es-
tratégica e implementacion de la vida y mision de las organiza-
ciones eclesiales

¢ Se aplica a todas las responsabilidades asumidas: hacia los des-
tinatarios, hacia los donantes, hacia los pares, hacian la socie-
dad en general.

¢ Es un compromiso ético basico de respeto a la dignidad de to-
das las personas relacionadas de cualquier modo con la organi-
zacion, por lo tanto es la obligacién de relaciones sin ningun
tipo de discriminacion, acoso ni explotacion.

+ Es el manejo responsable y demostrable en el uso y aplicaciéon
de recursos financieros, y también otros recursos que nos hayan
sido confiados.

El concepto de rendicién de cuentas por las responsabilidades
asumidas (incluyendo los fondos) no debe implicar un autoritaris-
mo en el que unos revisan a otros y buscan cémo aplicar sanciones.
Sino que debe entenderse a partir de una visién y un proyecto de
vida compartido que implican, a su vez, acuerdos internos sobre ob-
jetivos, visiones, practicas y expectativas orientadas a buscar el mo-
do en que la iglesia contribuya de modo coherente y contextual con
la Misién de Dios.

Esta capacidad de rendir cuentas por las responsabilidades
asumidas no es un rasgo distintivo de las sociedades latinoamerica-
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nas, ni surge como algo natural y espontaneo, sino que requiere de
un esfuerzo de construccion, desarrollo de capacidades y liderazgos
que permitan concretarla, tanto en la propia organizacion local de
las iglesias y organizaciones locales y también en las contrapartes de
cooperacion.

No se trata solo de un esfuerzo a realizar con personas o insti-
tuciones, sino que, finalmente, incluye a la sociedad toda. En una
perspectiva histoérica algunos autores identifican en el pasado colo-
nial de América Latina hechos e instituciones que fueron modelan-
do una cultura signada por la intolerancia y la ineficacia, y han ras-
treado en la historia latinoamericana los elementos que configura-
ron el absolutismo politico, el autoritarismo, el militarismo, el in-
cumplimiento de la ley, el prebendarismo econdmico, la cerrazén
religiosa, el desapego a la rendicion de cuentas, la inclinacién a
confundir lo publico con lo privado, el responsabilizar a terceros de
los males propios, y otros rasgos que nos impiden consolidar socie-
dades con conductas abiertas, participativas, trasparentes y demo-
craticas

Por ello, una orientaciéon hacia mecanismos rigidos y exclu-
yentes de monitoreo y evaluacion con sanciones no necesariamente
contribuye a aumentar y desarrollar las capacidades de los actores
en las organizaciones, sino que en vez de promover procesos de me-
jora internos facilita el desarrollo de mecanismos mas propios del

.

“como si”’; “hagamos como que cumplimos” con lo que se espera del
proyecto.

a) Antes bien, una estrategia de fortalecimiento de la capacidad
de rendicién de cuentas por las responsabilidades asumidas
deberia apuntar a:

b) incrementar o fortalecer las capacidades internas, y al mismo
tiempo diseminarlas e igualarlas en el sistema en todos los
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niveles e instancias involucrados en los ciclos de gestion de
proyectos.

¢) construir un marco consensuado sobre las responsabilidades
de los distintos actores implicados en el sistema.

d) un cambio cultural en el significado del monitoreo y evalua-
cién para que se constituya en una actividad de produccién
de conocimiento que contribuya a la discusién y discerni-
miento sobre los proyectos, programas, procesos, sus conte-
nidos y metodologias y las politicas que los inspiran.

Gustavo Driau
Cordoba, Abril 2009
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4 PLANIFICACION, MONITOREOQ, EVALUACION Y
SISTEMATIZACION (PMES)

Una publicacién como la que el lector tiene en sus manos estd
dedicada a situar las organizaciones sociales de base ecuménica en
su relacion con la sociedad civil y el Estado. El objetivo es la bus-
queda de un modelo de desarrollo justo, inclusivo y sustentable, co-
nectando los valores de fe de las organizaciones, su vision y sus
marcos conceptuales con sus practicas. Esto debe incluir necesaria-
mente una capitulo destinado al importante asunto de la Planifica-
cién, Monitoreo, Evaluacion y Sistematizacion (PMES) en las orga-
nizaciones.

4.1 Propésitos del articulo

Este articulo tiene como objeto presentar los criterios y princi-
pios orientadores para la Planificacién, Monitoreo, Evaluacion y
Sistematizacion (PMES) de proyectos y programas en organizacio-
nes ecuménicas, reforzando la cultura orientada a la planificacion
en las organizaciones.

Al mismo tiempo, se espera apoyar los esfuerzos de las organi-
zaciones para satisfacer las crecientes demandas, en el marco de la
cooperacion ecuménica, de rendicion de cuentas sobre el uso de re-
cursos; y de resultados logrados con dichos recursos para lograr las
transformaciones deseadas.

PMES es un conjunto de conceptos, métodos, procedimientos,
instrumentos y rutas para la gestion, rendicion de cuentas y apren-
dizajes colectivos en proyectos y programas dentro de organizacio-
nes sociales. PMES debe ser entendido como un sistema y como un
ciclo. Es un sistema en tanto conjunto de herramientas interrelacio-
nadas con un propodsito comun, que se influyen mutuamente y que
articuladas producen mayores resultados que cada una de ellas in-
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dividualmente. Al mismo tiempo, PMES es un ciclo porque las he-
rramientas se aplican periddica y ordenadamente.

Un sistema de PMES tiene como propdsito el seguimiento de
los resultados, productos, efectos e impactos previstos en un proyec-
to o programa, generando informacion consistente para la toma de
decisiones a tiempo. Facilita visualizar las actividades que un pro-
grama o proyecto estd realizando; el camino que se estd recorriendo;
identificar lo que se estd aprendiendo en dicho camino; y la rendi-
ciéon de cuentas por las responsabilidades asumidas, contribuyendo
con la sustentabilidad de las organizaciones.

En este sentido, un “sistema de PMES” puede ser defi-
nido formalmente como o conjunto articulado de pro-
cedimientos e instrumentos dedicados al planeamien-
to, acompafiamiento y evaluacion de una accidn social.
En términos mads substanciales, puede afirmarse que
sistemas de PMES organizan la dindmica de aprendi-
zaje institucional. Cuanto mds adecuado y funcional el
sistema, mas aprendizajes logra la organizaciéon a par-
tir de su prdactica, y mas capaz es de incorporar las lec-
ciones aprendidas en una practica renovada, una pra-
xis.!

La puesta en practica de sistemas de PMES en organizaciones
ecuménicas €s un proceso que se inicid hace unos 25 anos, sin em-
bargo no debemos omitir que para algunas organizaciones ha sido
complicado implementarlo, principalmente por razones de orden
cultural. Planificar, monitorear, evaluar y sistematizar son procesos
interdependientes (es decir que se influyen mutuamente) y son
también continuos, acumulativos e iterativos. Cada repeticiéon del
proceso se denomina "iteracion', y los resultados de una iteracion se
utilizan como punto de partida para la siguiente iteracion.

' ARMANI, Domingos. Monitorando & avaliando mudangas. Rev. Eletrénica

Portas, v. 2, n. 2, p. 10-17, jun. 2008. p. 2. Disponible en: <http://
www.acicate.com.br/portas/monitorando.pdf>. Acesso: 18 mar. 2016.
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4.2 Definicién de los componentes del sistema PMES

PMES es un sistema:
Continuo
Acumulativo
Iterativo

De largo plazo

Planificacion

Sistematizacion

Monitoreo

4.2.1 Planificacion

Es el momento de proyectar, de lanzar las ideas hacia adelante
en un ejercicio de imaginacién posible y alcanzable en un cierto
contexto y bajo determinadas condiciones. Es el tiempo de estable-
cer estrategias, objetivos y actividades para un periodo determina-
do, basado en el andlisis de desafios y posibilidades internas y exter-
nas; y la capacidad de la institucién para responder a esos desafios.
Las preguntas que responde una planificacion son: ¢Qué problemas
aspiramos a solucionar? ¢Cudles transformaciones anhelamos desa-
rrollar? ¢Cémo, cuando y con qué recursos lo haremos?

La planificacién es el proceso de establecer objetivos, desarro-
llar estrategias, trazar los planes de implementaciéon y asignar re-

cursos para alcanzar esos objetivos.
Planificar es “prever racionalmente las acciones a rea-
lizar en funcidon de los recursos y los objetivos que se

quieren lograr para generar transformaciones”, dice
Ander Egg.?
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Carlos Matus explica que “debemos entender la plani-
ficaciéon como una dindmica de calculo que precede y
preside la accién, que no cesa nunca, que €s Un proceso
continuo que acompaifa la realidad cambiante”.?

“No planear es planear para el fracaso”, expresa un
refran tradicional. No tener un plan —ya sea para un
programa o un proyecto—es de alguna forma parecido
a intentar construir una casa sin un plano. Es decir, es
muy dificil saber el aspecto que tendrd la casa, cudnto
costard, cuanto tiempo llevara construirla, los recursos
necesarios y si el producto final satisfard las necesida-
des de los propietarios. En pocas palabras, la planifica-
cién nos ayuda a definir lo que una organizacién, un
programa o un proyecto pretende lograr y cdémo va a
acometer la tarea.*

En el sistema PMES se utilizan la planificacion estratégica y
la planificacién operativa.

La Planificacién Estratégica contribuye a la toma de decisio-
nes de las organizaciones en el corto y largo plazo para adecuarse a
los cambios y a las demandas de su contexto basandose en su identi-
dad y en sus capacidades y recursos, mediante la participacion acti-
va de todos los interesados. Se expresa mediante analisis de escena-
rios y de actores, visién, misioén, lineamientos y objetivos estratégi-
cos en un cronograma plurianual.

La Planificaciéon Operativa permite poner en marcha las deci-
siones expresadas en el plan estratégico. Se define mediante metas'y
objetivos que se deben lograr en ciertos plazos, asignacion de los
recursos financieros y de otro tipo, elaboracion de los planes de eje-
cucion e indicadores de avances en un cronograma anual.

2 ANDER EGG, Ezequiel. Introduccion a la Planificacion. Buenos Aires: Edi-
torial Siglo XXI, 1998.

* HUERTAS, Franco. EI Mérodo PES. Planificacion Estratégica Situacional.

Entrevista a Carlos Matus. Quito: CEREB-Fund. ALTADIR, 1993. p. 8.

PNUD. Manual de Planificacion, Seguimiento y Evaluacion de los Resultados

de Desarrollo. New York: Programa de las Naciones Unidas para el Desarrol-
lo, 2009, p. 8.
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Una herramienta muy importante del Plan Operativo Anual
(POA), tal vez la mas importante, es el enfoque de Marco Ldégico. Es
necesario distinguir entre Metodologia de Marco Légico y la Matriz
de Marco Légico. La Metodologia contempla: andlisis del problema,
analisis de los actores, priorizacion de objetivos y eleccion de la es-
trategia de implementacion. Estos analisis se expresan en la Matriz
de Marco Logico, que resume en un cuadro lo que el proyecto pre-
tende hacer y como; cuales son los supuestos claves; y como los in-
sumos y resultados del proyecto seran monitoreados y evaluados.

Los métodos y disciplinas de planificacion tienen origenes en
diferentes contextos culturales e inevitablemente expresan dichos
contextos. Las organizaciones sociales en América Latina han acu-
mulado amplia experiencia en sus practicas de planificaciéon duran-
te décadas, y han aportado a la practica de la planificacion su énfa-
sis en la transformacion de las situaciones de injusticia e inequidad.

N
Principios, Creencias
- y Significados
Vision-Mision
l > Planificacion
Estratégica
Estrategias y Lineas
» De Accion
7
A 2
Programasy
L Proyectos ™\
L J
E:;;Tud:;emon } Planificacién
Sistematizacion Operativa
Retroal|mentacidn de Jr‘lmern'lwl
Retroalimentaddn de segundo nivel J
Retroalimentacddnde tercer nivel
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La energia en la planificacién en las organizaciones sociales
latinoamericanas estd colocada en la promocién de la justicia, la
dignidad y la igualdad. Se sustenta en el pensamiento critico lati-
noamericano, basado en los aportes conceptuales de la teoria de la
dependencia, la filosofia de la liberacidn, la teologia de la libera-
cion, la educacion popular, la sistematizacion de experiencias, entre
otras.

4.2.2 Monitoreo

Es el proceso continuado de verificar organizadamente la eje-
cucion de la planificacion y su relacion con el logro de los objetivos
y metas propuestos. Se trata del seguimiento organizado y regular
de las actividades planificadas y sus metas, plazos y costos.

El monitoreo se realiza mediante la recopilacion y el andlisis
sistematicos de informacién a medida que avanza un proyecto. Esta
informacién sera contrastada con metas establecidas y actividades
planificadas con el objetivo de mejorar la efectividad del proyecto.
Las preguntas que responde un monitoreo son: <Coémo ha sido el
desarrollo de lo planificado? ¢Qué resultados ha tenido? ¢Qué ajus-
tes son necesarios?

Por una parte el monitoreo permite determinar si los recursos
materiales, financieros y humanos disponibles en el proyecto son
suficientes y si estan bien administrados; pero al mismo tiempo
también pregunta si el proyecto esta logrando las trasformaciones y
resultados que se ha propuesto alcanzar.

4.2.3 Evaluacion

Es el acto de reflexionar sobre todo el proceso, desde el diag-
nostico inicial hasta el monitoreo. Busca identificar el grado de al-
cance de metas y objetivos, midiendo resultados comparados con las
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metas iniciales. Es decir, analiza aquello que el proyecto pretende
conseguir o generar o influenciar, con lo efectivamente realizado.

La evaluacion es una valoracion disciplinada e independiente
de las actividades implementadas para determinar si se estan lo-
grando los objetivos acordados, y asi contribuir a tomar las decisio-
nes adecuadas.

La evaluacién se realiza mediante la comparacién entre las
transformaciones que ha alcanzado el proyecto con los planes que se
habian establecido. Las preguntas que responde una evaluacion
son: ¢Todo lo realizado ha contribuido a producir las transformacio-
nes deseadas? ¢Qué ajustes en la estrategia se necesitan?

Existen numerosos métodos de evaluacion, todos son aplica-
bles segun distintas necesidades y momentos del ciclo de proyectos.

Autoevaluacién: es un ejercicio autoreflexivo y honesto sobre
aprendizajes y mejoras. Es necesaria una madurez significativa en
quienes la implementan.

Evaluacién externa: es llevada a cabo por una persona o equi-
po que no pertenece a la organizacidon o proyecto y que ha sido ele-
gido cuidadosamente.

Evaluacién participativa: el enfoque es convocar al mayor nu-
mero de personas posibles que han tenido o tienen participacion
directa en el proyecto. De modo que el personal del proyecto y los
destinatarios coparticipan en la evaluacion. Puede contarse con un
facilitador externo, que no asume el rol de evaluador.

Evaluacién participativa rapida: el método es el de un equipo
interdisciplinario encargado de organizar la evaluaciéon y llevarla a
cabo en un breve periodo de tiempo. Se utiliza como un punto de
partida para comprender una situaciéon local y supone un método
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rapido, barato y util para recopilar informacién. Es un método fle-
xible e interactivo.

Monitoreo y evaluacién permiten, en distintos momentos y
con distintos énfasis, revisar los avances logrados; identificar pro-
blemas; y ajustar la toma de decisiones en la planificacién y/o en la
implementacidn.

4.2 4 Sistematizacion

Es el proceso de reflexién y andlisis que busca recoger los
aprendizajes producidos en el proyecto o programa; identificando
las ensenanzas que provienen de las decisiones que se tomaron o0 no;
de la estructura y organizacién construida para la implementacion
del proyecto o programa; de la organizacion de tareas; de la genera-
cion y flujo de informaciones, etc. Las preguntas que responde una
sistematizacion es: ¢Qué aprendizajes y conocimientos podemos re-
coger de este proceso de proyecto y programa que hemos realizado?

El desarrollo conceptual de sistematizacion de experiencias se
inicia en los primeros anos de la década de 1970, inspirado y funda-
mentado en el marco tedrico-practico de la Educacion Popular se-
gun Paulo Freire Su propdsito es recuperar los aprendizajes, opi-
niones y saberes de las personas que estan participando de procesos
y experiencias de transformacion como proyectos o programas So-
ciales, educacion de adultos, etc.

La sistematizacion de experiencias busca destacar y acumular
lo que se ha aprendido mediante la experiencia y la practica, y faci-
lita que aquellos que no son parte de los circuitos académicos tam-
bién puedan aportar al desarrollo y la construccidon de nuevos cono-
cimientos.

La sistematizacion de experiencias es un proceso de reflexion
critica que tiene el proposito de evidenciar, acompanar y estimular
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procesos de aprendizaje; y lo realiza describiendo lo que sucedié en

la experiencia y explicando qué es lo que se aprendié y coémo utili-

zarlo en el futuro.

La palabra sistematizacién, utilizada en diversas disci-
plinas, se refiere principalmente a clasificar, ordenar o
catalogar datos e informaciones, a ’ponerlos en siste-

a’. Es la nocién méds comun y difundida de este tér-
mino. Sin embargo, en el campo de la educaciéon popu-
lar y de trabajo en procesos sociales, lo utilizamos en
un sentido mas amplio, referido no sélo a datos o in-
formaciones que se recogen y ordenan, sino a obtener
aprendizajes criticos de nuestras experiencias. Por eso,
no decimos sdélo ’sistematizacidén’, sino
‘sistematizacion de experiencias’. Podemos afirmar
entonces que: La sistematizacion es aquella interpreta-
ci6én critica de una o varias experiencias que, a partir
de su ordenamiento y reconstruccién, descubre o ex-
plicita la légica del proceso vivido en ellas: los diver-
sos factores que intervinieron, coémo se relacionaron
entre si y por qué lo hicieron de ese modo. La sistema-
tizacion de experiencias produce conocimientos y
aprendizajes significativos que posibilitan apropiarse
de los sentidos de las experiencias, comprenderlas ted-
ricamente y orientarlas hacia el futuro con una pers-
pectiva transformadora.’

4.3 ¢Por qué es necesario un sistema PMES?

Toda organizacién cuenta con algun tipo de planificacién, que

resulta efectiva cuanto mas sistematica, enfocada y participativa.

Pero los planes no deben ser rigidos ni eternos; y cuando no funcio-

nan o cuando los escenarios cambian, los planes también necesitan

cambiar. El sistema PMES es una herramienta que contribuye a

5

JARA, Oscar. Orientaciones tedrico-practicas para la sistematizacion de expe-
riencias. In: SIMPOSIO INTERNACIONAL SOBRE LA SISTEMATIZA-
CION DE EXPERIENCIAS COMUNITARIAS EN AMERICA LATINA, 1,

2008, Memoria del I Simposio Internacional sobre la Sistematizacion de Ex-
periencias Comunitarias en América Latina. Caracas: Universidad Bolivaria-
na de Venezuela. 2008, p. 3s. Disponible en: <http://
www.bibliotecavirtual.info/wp-content/uploads/2013/08/
Orientaciones_teorico-practicas_para_sistematizar_experiencias.pdf>. Acce-
so: 20 mar. 2016.
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identificar cudndo hay desajustes y se necesitan aplicar cambios en

los planes y estrategias.

Pero el sistema PMES no es una solucién magica que puede

diluir los problemas simpaticamente, o resolverlos sin trabajo y es-

fuerzo. PMES no es en si mismo una solucidn, pero si un instru-

mento valioso que permite acceder a las soluciones.

El perfeccionamiento constante del sistema de PMES de una

organizacion puede generar varios beneficios importantes en su

desarrollo institucional, entre os cuales se destacan:

*

La cualificacién creciente de la practica, que es condicidon para
na efectividad y para la sustentabilidad de la organizacion.

La identificacién de nuevas necesidades en términos de capaci-
dades y habilidades del equipe técnico.

La provision de informaciones e dados metodolégicamente con-
fiables para fundamentar decisiones gerenciales.

La indicacién de los nodos-criticos de la estrategia de interven-
cion de la organizacion

La generacion de informaciones y casos ilustrativos para cuali-
ficar la rendicion de cuentas y la demonstracion de valor social
del trabajo de la organizacion.

El refuerzo de una cultura de trabajo social fundamentada ted-
rica e metodoldgicamente, lo que implica un abordaje sistémico
y complejo de los problemas.

El estimulo de un ambiente institucional de reflexion critica,
de aprendizaje constante y de innovacion.’

5 ARMANT, 2008, p. 3.
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4.4 Los ciclos de PMES

El ciclo PMES es, generalmente, plurianual (muy cominmen-
te trienal) y sus componentes son: diagndstico; plan estratégico ins-
titucional plurianual; visién; misioén; plan operativo anual; monito-
reo semestral; evaluacién y sistematizaciéon anual; y evaluaciéon y
sistematizacion plurianual final.

De modo que el ciclo PMES contiene fases de corto, mediano
y largo plazo. Es un plan estratégico plurianual (por ejemplo trie-
nal) que se implementa en planes operativos anuales, que son moni-
toreados semestralmente y evaluados anualmente. Los monitoreos y
las evaluaciones y sistematizaciones influyen en la planificacion del
nuevo semestre y afo.

Las organizaciones ecuménicas que trabajan en procesos de
cambio y transformacion cuentan, mayormente, con algun tipo de
sistema de planificaciéon, monitoreo, evaluacidén y sistematizacion
(PMES); los que pueden tener distintos grados de complejidad y
eficacia. Al mismo tiempo, no puede asumirse que a mayor comple-
jidad del sistema PMES haya mayor eficacia en sus resultados. Por
ejemplo, en organizaciones pequefas los sistemas PMES simples
suelen alcanzar una efectividad satisfactoria.

Infelizmente, en muchas organizaciones el sistema PMES sue-
le ser considerado unicamente como un requerimiento de los do-
nantes o agencias de cooperacion y donantes mds que un instru-
mento de gestion. Si bien es absolutamente cierto que los donantes
o agencias de cooperacion tienen derecho a saber si su dinero se
aplica convenientemente; el uso mas importante del sistema PMES
es facilitar que la propia organizacién pueda auto-observar y auto-
controlar su propio trabajo.
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Diagnostico

Nuevo Diagnostico. Vision
Revisiéon de Mision
Estrategia y Planes

Plan Estratégico
Institucional
(plurianual)

Evaluacion Plan Operativo

Trienal y Anual
Sistematizacion 11 3 Primer Ao
Monitoreo Monitoreo
Semestral 10 4 Semestral
Plan Operativo 9
Anual Evaluacion
Anual

Tercer Ano

Evaluacion
Anual

Plan Operativo
Anual
Segundo Afo

Monitoreo
Semestral

El sistema de PMES esta definido por los ciclos plurianual,
anual y semestral.

El primer ciclo corresponde al Plan Estratégico plurianual,
que suele tener una duracién de tres afios (o hasta cinco anos).

El segundo ciclo es anual y corresponde a cada uno de los anos
del ciclo plurianual. Sus componentes son:

¢ El plan operativo anual (POA) al inicio de cada ano.
¢ El proceso de evaluacion anual, al fin de cada ano.

¢ El proceso de sistematizacion de aprendizajes, al final de cada
ano.

El tercer ciclo es semestral y corresponde a:
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¢ El proceso de monitoreo y evaluacion de acciones del POA al
final del primer semestre de cada afo.

+ El ajuste del POA para el segundo semestre de cada afo.

¢ El proceso de sistematizacion de aprendizajes del semestre.

Monitoreo del Plan Anual
Plan operativo de cada afio al fin de cada ler semestre

Plan Estratégico Trienal

4.5 Cadena de resultados efecto-impacto e indicadores en PMES

PMES se apoya en el enfoque de gestion por resultados por lo
que utiliza el enfoque de cadena de resultados (resultado, efecto,
impacto) y el concepto de indicadores.

El enfoque de cadena de resultados relaciona insumos, activi-
dades, resultados, efectos e impactos, de acuerdo a las siguientes
descripciones:

Insumos: son todos los recursos que participan del proyecto:
bienes (recursos fisicos como edificios, dispositivos, utiles y equi-
pos, etc.); personas (recursos humanos); presupuesto (recursos fi-
nancieros); capacidades y saber-hacer (recursos de conocimiento);
recursos simbodlicos (elementos capaces de evocar en las personas
significados que le den sentido y contexto a la realidad en la que
habitan); y tiempo.

67




Gustavo Driau

Actividades: son todas las tareas y acciones implementadas
durante la ejecuciéon del proyecto o programa aplicando los recur-
sos. Gestiones que se realizan para generar, mediante el uso de los
recursos, un resultado o producto determinado.

Resultados (o productos): son la consecuencia de las activida-
des del proyecto. Productos (bienes o servicios) generados y/o facili-
tados por el proyecto. A través de los resultados (productos) se gene-
ran los efectos de un proyecto.

Efectos: son los cambios a corto y mediano plazo que depen-
den de la aplicacion y buen uso de los resultados o productos que el
proyecto genera. Efectos positivos derivan de la buena aplicacién y
uso de los resultados.

Impactos: son los cambios y transformaciones en el largo pla-
zo. Los cambios pueden ser intencionales y no intencionales, positi-
vos y negativos; y se dan en los diferentes actores de un proyecto
(destinatarios, organizaciones locales, apoyadores, etc.) en el con-
texto en general en que actua el proyecto.

Los impactos son consecuencia (trasformaciones) de largo pla-
zo de las acciones del proyecto y a veces de otras intervenciones que
se han producido en el mismo tiempo/espacio que el proyecto.

Conectado con el concepto de cadenas de resultados estdn los
indicadores (de efectos e impactos) que se formulan para observary
medir los efectos e impactos deseados. Los indicadores aportan la
informacidén necesaria para verificar el progreso hacia el logro de
los objetivos establecidos en el proyecto. Los buenos indicadores
proveen recursos concretos y un efectivo proceso para llevar a cabo
el monitoreo y las evaluaciones. La elaboraciéon de indicadores de
efectos e impactos debe corresponder directamente a los objetivos
del proyecto y a la participacién de las organizaciones contrapartes
y/0 los grupos destinatarios y demads actores que son importantes
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para el éxito del proyecto. Tanto el Monitoreo como la Evaluacion
se realizan en base a los indicadores del proyecto.

4.6 PMES y Justicia de Género

Cambios en el largo plazo

en los diferentes actores de un proyecto 1 ¢Qué anhela cambiar el

proyecto?

¢Qué se propone lograr el
proyecto?

Cambios a corto y mediano plazo consecuencia

de los resultados Efectos

Senvicios o bienes produci Resultados Qué produce el proyecto?

Procesos o acciones que utilizan insumos para

ducirlos Actividades Qué se hace en el proyecto?

P

¢ se necesita para

Losrecursas ol Insumos ar en el proyecto?

realizar las actividades

Un sistema PMES necesita estar iluminado y configurado des-
de una lectura de la justicia de género y de equilibrio intergenera-
cional. Justicia de género implica viabilizar la participacién plena y
equitativa de mujeres y hombres en los procesos de toma de decisio-
nes y asignacion de recursos en actividades, proyectos y programas.
Justicia de género es una lente que permite examinar las acciones y
decisiones en funcién de la igualdad entre mujeres y hombres.

La justicia de género implica la proteccién y promo-
cion de la dignidad de las mujeres y los hombres que,
siendo creados/as a imagen de Dios, son administrado-
res/ as corresponsables de la creacidon. La justicia de
género se expresa por medio de la igualdad y las rela-
ciones de poder equilibradas entre las mujeres y los
hombres, y la eliminacidén de los sistemas instituciona-
les, culturales e interpersonales de privilegio y opre-
sién que mantienen la discriminacién.’

7 NEUENFELDT, Elaine (editora). Politica de la FLM para la Justicia de
Género. Genebra: Federacion Luterana Mundial, 2014, p. 7.

69



Gustavo Driau

4.7 PMES: un aporte clave para la sustentabilidad de proyectos y
organizaciones

Sustentabilidad es entendida como la capacidad de una orga-
nizacion o proyecto de sostener de modo duradero su desempeno.
De modo que sustentabilidad es algo mucho mds amplio que soste-
nibilidad financiera, en tanto expresa la capacidad de la organiza-
cion o proyecto de cumplir aquello que se propone en el largo plazo,
lo que incluye mantenerse vital y expresiva para alcanzar sus propé-
Sitos.

Al igual que en los organismos vivos, la sustentabilidad de las
organizaciones y proyectos depende de la capacidad de renovar-se,
en el sentido de recrear-se (desarrollar sus capacidades) y en areas
de la organizacidn, institucién o proyecto tales como:

¢ La capacidad de renovar el analisis del contexto en que habita
el proyecto o la organizacion.

¢ La capacidad de innovar el andlisis de las causas que defiende y
su marco conceptual como producto de sus propios aprendiza-
jes.

¢ La capacidad de evaluar periédicamente los servicios que pres-
ta con el propdsito de mejorar continuamente la calidad de su
tarea en todos los aspectos de la vida del proyecto u organiza-
cion.

¢ La capacidad de lograr dialogo, participacién y compromiso
continuado de sus instituyentes internos y externos, y de sus
donantes y quienes le apoyan.

¢ La capacidad de desarrollar y generar recursos fisicos y finan-
cieros de modo saludable y consistente, rindiendo cuentas de
modo transparente.
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¢ La capacidad de desarrollar y reavivar y recursos de las perso-
nas que constituyen e interactian con de la organizacion.

¢ La capacidad de mantener viva la legitimidad de su accionar.
¢ La capacidad de desarrollar una buena gobernanza.

¢ La capacidad de reconocerse como parte de sistemas mayores (y
subsistemas menores) e interactuar con redes de actores y pares
con propdsitos analogos.

Un sistema de PMES efectivo contribuye fuertemente con el
fortalecimiento de todas estas capacidades, de acuerdo a las siguien-
tes relaciones:

Capacidades que contribuyen a la Componentes del PMES que
sustentabilidad organizacional fortalecen dichas capacidades

La capacidad de renovar el andlisis del | El analisis de contexto forma parte
contexto en que habita el proyecto o la | de Planificacién Estratégica Institu-
organizacion cional trienal

La capacidad de innovar el analisis de | EI andlisis de las causas y el marco
las causas que defiende y su marco con- | conceptual como producto de sus
ceptual como producto de sus propios | propios aprendizajes forma parte de
aprendizajes la Sistematizacién/PMES

La capacidad de evaluar periédicamen- | La evaluacion periddica de los servi-
te los servicios que presta con el propd- | cios que presta con el proposito de
sito de mejorar continuamente la cali- | mejorar continuamente forma parte
dad de su tarea en todos los aspectos de | de la Evaluacién/PMES y Monito-
la vida del proyecto u organizacion reo/PMES

El dialogo, participacién y compro-
La capacidad de lograr dialogo, partici- | miso continuado de instituyentes,
pacién y compromiso continuado de sus | donantes y quienes le apoyan forma
instituyentes internos y externos, y de | parte de la Planificacién/PMES
sus donantes y quienes le apoyan mediante metodologias participati-
vas

El desarrollo y generacion de recur-
La capacidad de desarrollar y generar | sos fisicos y financieros de modo
recursos fisicos y financieros de modo | saludable y consistente forman par-
saludable y consistente, rindiendo | te de la Planificacion/PMES.La
cuentas de modo transparente rendicion de cuentas forma parte de
la Evaluacion/PMES
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Desarrollar y reavivar recursos de
las personas forma parte de la Pla-
nificacién/PMES y de la Sistemati-
zaciéon/PMES

La capacidad de desarrollar y reavivar y
recursos de las personas que constituyen
e interactian con de la organizacién

La legitimidad de la organizacion
se fortalece en la Planificacién Es-
tratégica Institucional trienal

La capacidad de mantener viva la legiti-
midad de su accionar

La buena gobernanza se fortalece
en la Planificacion Estratégica Ins-
titucional trienal

La capacidad de desarrollar una buena
gobernanza

La capacidad de reconocerse como parte | El enfoque sistémico se fortalece
de sistemas mayores (y subsistemas me- | en la Planificacion Estratégica Ins-
nores) e interactuar con redes de actores | titucional trienal y la Sistematiza-
y pares con propdsitos analogos ciéon/PMES

4.8 PMES y aprendizajes colectivos e institucionales

La capacidad de recoger los aprendizajes colectivos e institu-
cionales es una de las principales riquezas que aporta un sistema
PMES a un proyecto u organizacién; porque los aprendizajes colec-
tivos e institucionales generan cambios que fortalecen la mision y
vision del proyecto u organizacion.

PMES fortalece la metodologia accion-reflexion-accién como
una herramienta de transformacién de la realidad porque permite a
la organizacién y a las personas involucradas en el proceso aprender
de la experiencia realizada, contribuyendo al aprendizaje institu-
cional y al aprendizaje social.

PMES contribuye a la construccién de conocimiento porque
permite compartir los aprendizajes con otros, y difundir las mejores
practicas, contribuyendo al conocimiento general de los procesos y
proyectos de desarrollo.
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4.9 PMES y la rendicién de cuentas por las responsabilidades
asumidas

En el marco de las organizaciones sociales, la rendicién inte-
gral de cuentas se sustenta en el concepto de bienes comunes de los
instituyentes y participantes de la organizacion. Los bienes y recur-
sos de una organizacion social son de propiedad comun, disponibles
para todos y de los cuales nadie puede apropiarse.

Por bienes comunes se entiende aquellos bienes, recursos de
todo tipo, procesos o cosas (ya sean materiales o intangibles) cuyo
beneficio, posesion o derechos de utilizacion pertenecen a un grupo
0 a una comunidad determinada de personas; y no a un individuo.

La rendicién integral de cuentas buscar hacer evidente, pro-
mover y proteger este concepto de bienes comunes.

En su sentido restrictivo, la “rendicion de cuentas” se relacio-
na con las finanzas; es decir, la justificacién de coémo se han aplica-
do recursos financieros sujetos a rendicion.

En su sentido mas ampliado e innovador, “rendiciéon de cuen-
tas” consiste en rendir cuentas ante otros y de modo inexcusable; no
solo sobre los recursos financieros sino sobre el conjunto de respon-
sabilidades explicitas e implicitas que se han asumido.

Este concepto de rendiciéon de cuentas de las responsabilida-
des explicitas e implicitas asumidas incluye una dimension vertical
y una dimensién horizontal.

Vertical en relacion a aquellos con los que uno se conecta ha-
cia arriba y hacia abajo en un esquema de relaciones de proceso (los
que estan antes de una actividad de un proceso y los que estan des-
pués de la actividad de un proceso); y horizontal, hacia los pares o

similares.
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De este modo, el sistema PMES contribuye en primer lugar al
desarrollo de organizaciones ecuménicas y sociales capaces de con-
tribuir efectivamente con las transformaciones a favor de la justicia
y a dignidad en las sociedades de las que forman parte; y en segun-
do lugar a una relacion mutuamente respetuosa con los donantes.
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5 GUIA PARA LA ELABORACION DE PLAN MISIONAL
ANUAL EN COMUNIDADES DE FE

5.1 Introduccién

Esta guia propone un camino para elaborar un Plan Misional
Anual (planificacién operativa) en una congregaciéon o una comuni-
dad de fe con actividades anuales, luego de haber sido parte de un
proceso de planificacion estratégica participativa.

Cuando una congregaciéon o comunidad de fe ha participado
de una planificacién estratégica participativa, el paso siguiente sera
un proceso de elaboracién de un plan misional anual o planifica-
cién operativa, cuyo resultado organiza una pauta para el trabajo
diario, semanal y mensual.

El plan misional anual es una profundizacion de la planifica-
cion estratégica, y se expresa en un documento especifico escrito,
consensuado y aprobado.

En su proceso de planificacion estratégica participativa, la co-
munidad de fe ha interpretado que es llamada por Dios y ha discer-
nido su campo de mision: a través de un Plan Misional Anual (plan
operativo anual) la visién estratégica comienza a plasmarse en algo
mas concreto y practicable.

Pero también un plan operativo es una herramienta bdasica de
planificacion que se puede utilizar para actividades puntuales como
un taller de Navidad o un campamento, o para el trabajo de un area
o ministerio de la congregacidon. El caso de mayor repercusion de
aplicacion de un plan operativo en las iglesias se alcanza cuando
una comunidad de fe, luego de haber completado su planificacion
estratégica participativa, produce su Plan Misional Anual (plan
operativo anual).
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El Plan Misional Anual es una herramienta flexible y puede
cambiarse siguiendo procesos de acuerdos participativos. También
los cambios en el contexto y en las estrategias de mision llevan a
modificar el plan operativo, por eso es necesaria una revision a los
seis meses. En otras palabras: se elabora el plan misional anual al
inicio del afno y al cabo del primer semestre el Plan Misional Anual
se revisa para realizar los ajustes necesarios.

5.2 Algunos conceptos a modo de glosario
Veamos algunas palabras o conceptos que utilizaremos.
1. ¢Qué entendemos por resultados en un plan operativo?

Un resultado (o producto) es la consecuencia de ciertas y de-
terminadas actividades realizadas dentro de un plan, por ejemplo
lecciones biblicas aprendidas.

Una actividad es, por ejemplo, un taller en temas agua pota-
ble; su resultado son personas que han aprendido juntas algo sobre
el uso del agua; el efecto de esta actividad es que mejoran ciertos
aspectos de la salud dentro de un plan estratégico plurianual.

Una actividad son las clases semanales de escuela biblica, cu-
yo resultado es el mayor conocimiento de los participantes acerca
del texto biblico. El efecto son cambios en actitudes, conductas y
comprension que los participantes van logrando a partir de esos co-
nocimientos.

2. ¢Qué entendemos por lineas de accion y objetivos estratégicos?

Las lineas de accion y objetivos estratégicos, que se establecie-
ron en el plan estratégico participativo son los caminos que han si-
do determinados para cumplir con la mision de la comunidad de fe.
Las lineas de accién y objetivos estratégicos dan lugar a los objeti-
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vos especificos a partir de los cuales se inicia el proceso de elaborar
el Plan Misional Anual (planificacién operativa).

3. dQuiénes utilizardn la herramienta de la planificacion misional
anual?

Los equipos que lideran actividades dentro de la comunidad
de fe y que necesitan planificar su accionar. Por ejemplo, el consejo
directivo de la congregacion, el equipo de trabajo con jovenes, el
equipo de educacidn biblica y otros.

4. ¢Qué entendemos por cronogramar

En el Plan Misional Anual el factor tiempo ocupa un lugar
bien importante, tanto en su acepcion cronos como en kairdés. En un
buen plan operativo habremos sabido elegir sea cuando es el mo-
mento mas adecuado para realizar una actividad; y también habre-
mos sabido asignar a cada actividad el tiempo justo y necesario.

De modo que existen al menos dos aspectos en relacién al
tiempo en el Plan Misional Anual:

=  Cuando hacer la actividad, ubicandola en el calendario del
proyecto.

=  Cudnto tiempo requerird realizar cada una de las actividades.

El Plan Misional Anual expresa estas dos decisiones en un
cronograma, o mejor aun, en un diagrama de barras. Un diagrama
de barras a la vista de todos es util como lista de control y ayuda a
comprobar rdpidamente cudles son los periodos mds ocupados y
prepararnos para ellos.

3. ¢Qué entendemos por recursos?

Los recursos operativos necesarios a tener en cuenta en un
Plan Misional Anual incluyen:

¢ Personas
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¢ Tiempo

+ Fondos o recursos financieros
+ Espacio

+ Equipamiento

¢ Transporte

El Plan Misional Anual es el proceso en el que se planean las
actividades que habra en una comunidad de fe en un periodo deter-
minado, e indicara las acciones y los recursos necesarios para reali-
zarlas.

El presupuesto resumira los recursos financieros necesarios
para realizar el plan misional anual; de modo que un presupuesto
efectivo solo puede realizarse a partir del plan misional anual.

La lista de recursos y equipos resumird los elementos, objetos,
enseres y Utiles necesarios.

La lista de personas involucradas resumird quién participara
del plan operativo anual, con qué rol y funcién.

6. ¢Qué entendemos por personas participantes o equipos de traba-
jo?

Son los dones de vida que Dios ha dado a la comunidad de fe.
Es el conjunto de personas con las cuales es posible trabajar en las
actividades de una iglesia, son los dones mas importantes con los
que cuenta esa comunidad y deben entenderse como tales. Las per-
sonas son recursos de vida, dones de la gracia de Dios.

En un plan operativo llegamos rapidamente a la pregunta
¢pero esto quién lo hara?

Normalmente las tareas las hacen las personas que estan en la
comunidad, pero algunas veces podemos incorporar personas de
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otras congregaciones, del distrito o de otras iglesias u organizacio-
nes. Al trabajar con personas que ya estan en la comunidad es bene-
ficioso pensar que cada actividad es también un tipo de capacita-
cion que mejora los logros de todos.

+ Plan Estratégico Participativo

* Marco conceptual: Teologia+ldentidad Caonfesional+Vision y Propasito+Mision en
Contexto DNI+Coaching+P. Sustentabilidad

+ Plan Operativo Anual
* Criterios metodologicos: Facilitacion de procesos participativos comunitarios

* Presupuesto
« Principios de gestion financiera: Principio de rendicidn integral de cuentas
(accountability)

5.3 éQué es la elaboracién del Plan Misional Anual?

Es un proceso de construccion colectiva, expresado finalmente
en un documento escrito y especifico, que organiza y guia las activi-
dades de una comunidad y determina como y cuando deben reali-
zarse, quién debe hacerlas y qué recursos se necesitan.

Un plan misional anual cuenta con los siguientes elementos:

a) Un parrafo de lo que se debe lograr (el objetivo que se al-
canzara, que surge del proceso de planificacidon estratégica).

b) Un listado detallado de los pasos sucesivos a seguir para
lograr ese objetivo enunciado en forma de actividades.

¢) Un esquema de tiempos, cronograma y horarios, para fijar
cuando se tiene que realizar y cuanto tiempo es necesario para cada
actividad.
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d) Una indicacion de quién sera el responsable de que se com-
plete correctamente cada paso (quién); lo que llamamos asignacién
de responsabilidades.

e) Una indicacidn de los recursos necesarios; lo que permitira,
luego, elaborar el presupuesto correspondiente.

Los primeros pasos en un plan misional anual:
1. ¢Qué cosas necesitamos tener a disposicion?

Al empezar con el proceso de elaboracion del plan misional
anual se necesita tener en cuenta algunas cosas. La mas importante
es haber trabajado previamente en el proceso de planificacion estra-
tégica para que la planificaciéon operativa no se desarrolle en un va-
cio, sino teniendo la claridad de un marco de escenarios, misiéon y
organizacion de la congregacion.

No es suficiente hacer algo por el simple hecho de que parezca
una buena idea. Las acciones deben estar relacionadas con una es-
trategia clara para ayudar a alcanzar los objetivos a largo plazo esta-
blecidos por la comunidad de fe.

De modo que al comenzar con el proceso de planificacion ope-
rativa debemos tener bien presente el marco estratégico de la comu-
nidad. Podemos estar seguros de esto si tenemos a disposicién los
siguientes componentes elaborados previamente de modo consen-
suado y participativo:

Una vision compartida del modo de ser comunidad de fe al
que Dios nos llama y que nos proponemos alcanzar. Una visiéon que
reformule los problemas especificos que intentamos tratar como si
fuera una situacioén positiva que estamos intentando conseguir.

Un conjunto de valores que expresen nuestras creencias com-
partidas y que formen la base de lo que estamos intentado conse-
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guir. Esto nos suministra pautas sobre como trabajar, qué cosas ha-
cer y cuales no hacer.

Un analisis de escenario macro y micro, es decir de la sociedad
local y global en la que estamos trabajando y un consenso de los
problemas a los que se enfrenta esa sociedad en particular.

Una declaracién de misidon que exponga en sintesis lo que so-
mos y lo que hacemos como comunidad de fe para contribuir con la
mision de Dios, como lo hacemos, destinado a quién y en colabora-
cién con quién.

Lineas de accién y objetivos estratégicos que manifiesten la
estrategia adoptada para conseguir los objetivos inmediatos.

Objetivos especificos que enuncien lo que se quiere conseguir
como comunidad de fe a corto plazo y como contribucion a la vision
integral.

Con todos estos elementos estratégicos que fueron elaborados
previamente en un proceso de planificacion estratégica participati-
va, estaremos en condiciones para iniciar el proceso de planifica-
cién operativa.

2. ¢Quién deberia participar en el proceso de Plan Misional Anual
(planificacion operativa)?

Deberian participar las personas que hacen tareas, las que li-
deran actividades y las que toman decisiones. Por ejemplo: el pas-
tor, algunas personas del consejo directivo, equipos de trabajo co-
mo: de educacion biblica o de diaconia, y también miembros intere-
sados. Si se trata de planificar actividades en un barrio en el que
estamos haciendo mision, tendrian que participar personas del ba-
rrio involucradas y deberiamos hacer las reuniones en ese mismo
sitio.
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Elaborar un Plan Misional Anual (plan operativo) es una tarea
trabajosa y no es posible realizarla de modo asambleario, es necesa-
rio que haya una cierta reflexion previa y una instancia de consenti-
miento anterior a su elaboracién y posterior puesta en marcha.

3. ¢Por qué es importante incluir a las personas que hacen tareas en
esta fase?

Cuanto mas informados estén todos los que participan de las
actividades, mejor irdn las cosas. Pensemos, por ejemplo, en el teso-
rero de una comunidad de fe que tiene que lidiar con dineros que
siempre son escasos; cuanto mejor iran las cosas si esa persona ha
participado de la planificacidén de actividades y de la toma de deci-
siones. Si en una congregacion hay también personal administrati-
vo, éste necesita entender las actividades que se realizaran y como
conectan con su propio plan de trabajo.

4. ¢Se necesita un facilitador externo? ¢Quién deberia, si es necesa-
rio, facilitarlo?

En algunos casos es posible realizar la planificacién operativa
sin un facilitador externo, aunque alivia la tarea, soluciona muchas
dificultades y es mas saludable pedir la ayuda de un facilitador ex-
terno.

Un facilitador externo ayudara a evitar que suceda lo siguien-
te:
¢ Planificar muchas actividades para poco tiempo.
¢ No planificar las actividades con suficiente detalle.

+ No trabajar en lineas de tiempo para asegurar que la secuen-
ciacién y organizacion tienen sentido.

¢ No dejar absolutamente claro quién tiene la responsabilidad
y autoridad de asegurar que se cumplan todas las activida-
des.

¢ No pensar cuidadosamente en los recursos necesarios.
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¢ No incluir la participacion de todos los actores involucrados.

Una vez que la comunidad de fe ha realizado su Plan Misional
Anual, sera tiempo de que los sub-equipos de trabajo hagan su plan
anual, y finalmente que las personas su planificacion individual.

5. ¢Queé informacion adicional necesitamos para poder planificar?

Para la preparacion del Plan Misional Anual es util revisar la
experiencia acumulada, en particular las cosas que se han hecho
bien, con eficacia.

La eficacia corresponde a alcanzar los objetivos propuestos;
sera mayor la eficacia cuanto menor sea la brecha entre lo planeado
y lo alcanzado.

La eficiencia es el adecuado uso de los recursos, sean finan-

cieros, humanos, de tiempo o materiales invertidos en las activida-
des.

Pero atencion, porque bajo estos conceptos se cuelan algunas
falsedades que normalmente terminan por perjudicar a los mas dé-
biles en la sociedad y en las comunidades. Aquellos que parece que
no sirven o que no tienen capacidades, son considerados a primera
vista ineficientes o ineficaces, y por lo tanto descartables.

La practica ministerio de Jesus muestra una forma totalmente
distinta de ver a las personas.

Todos hemos recibido dones y todos tenemos cosas para apor-
tar en los procesos de comunidades de fe segtin los dones recibidos.

En este sentido es preferible el concepto de identificacion y
busqueda de las mejores practicas y de la mejora de calidad perma-
nente como categorias de rendimiento de la tarea de la comunidad,
comprendidas asi en la concepcidon de la mayordomia cristiana inte-
gral y el uso adecuado de los dones.
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En una comunidad nadie es descartable porque haga mejor o
peor tal o cual tarea.

Al mismo tiempo en una comunidad de fe no da igual utilizar
bien los recursos que ser dispendiosos y derrochar recursos y tiem-
pOSs Propios 0 ajenos, 0 peor aun asumir compromisos que luego no
se cumplen.

6. Mirando nuestro propio caminar

Un buen modo de comenzar una planificacién operativa es
recuperar la experiencia acumulada en planes operativos anteriores,
y que son propia experiencia de la comunidad de fe.

Para ello nos puede ayudar una herramienta tipo cuestionario
que a modo de evaluacidon nos vincule con nuestros propios aprendi-
zajes.

La encuesta que puede repartirse para motivar la reflexion
unos dias antes de comenzar las reuniones de elaboracion del plan
misional anual, por ejemplo, puede incluir las siguientes preguntas:

En el plan misional del afio pasado:
1) ¢Qué resultados queriamos conseguir?
2) <Qué actividades habiamos planificado para conseguirlos?
3) ¢Obtuvimos el resultado esperado?
4) Si no fue asi, ¢a qué se ha debido?

5) ¢Tenian sentido las actividades con respecto a lo que estaba-
mos intentando lograr?

6) <Podriamos haber conseguido los mismos resultados a mads
bajo precio, mas rapido, con menos recursos O con menos
presion en la comunidad?
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7) ¢Qué haremos diferente y de mejor calidad en este ciclo que
nos proponemos planificar?

7. Los pasos del proceso de elaboracion del plan misional anual

Planificar la agenda para el proceso de planificacion misional
anual es muy distinto al proceso de planificacidn estratégica. En un
proceso de planificacion estratégica es importante caminar colecti-
vamente a través de un ejercicio de pensamiento estratégico comu-
nitario amplio que ayudara a enfocar a la comunidad en funcién del
llamado que Dios le hace en su contexto y su tiempo.

En un proceso de planificacidon operativa es necesario enfocar-
se en particularidades para asegurarse que los hechos suceden como
deben y cuando deben. A veces las comunidades pueden cometer el
error de intentar realizar su plan operativo al mismo tiempo que la
planificacidon estratégica. Normalmente, si se realiza la planifica-
cion estratégica correctamente, no queda tiempo para centrarse en
los detalles de la planificacion operativa y es mejor hacerlos en un
paso posterior.

El tipo de detalle y enfoque requerido para la planificacion
operativa es muy distinto al del pensamiento estratégico.

La planificacion operativa debe realizarse con los miembros y
equipos en la comunidad de fe antes de comenzar el ano operativo y
deben acordarse de antemano los plazos finalizacion.

Agenda tipica para el proceso de elaboracion de plan misional
anual

1) Aclarar los objetivos especificos que se trabajaran.

2) Para cada objetivo, listar las actividades necesarias para con-
seguirlos.

3) Posicionar los pasos en una secuencia légica usando una he-
rramienta como el grafico de barras.
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4) Realizar un resumen de los resultados o productos que se al-
canzaran como consecuencia de las actividades.

S) Asignar la responsabilidad para todas las actividades involu-
cradas.

6) Elaborar un resumen de las personas participantes.

7) Elaborar un resumen de los espacios, enseres y utiles necesa-
rios.

8) Reunirlo todo en un plan operativo.
9) Elaborar un resumen de los posibles costos.

10)Preparar presupuesto de ingresos y egresos.

5.4 Plan operativo paso a paso
PASO 1

La construccion de un plan misional anual se basa en identifi-
car primeramente dos componentes:

a) aquello que debemos alcanzar como resultado,

b) y las actividades que haran falta realizar para lograr ese re-
sultado.

Las actividades son las cosas que se necesitan hacer para obte-
ner los resultados que contribuiran al logro de los objetivos de la
comunidad.

Por lo tanto, el punto de inicio es lo que queremos lograr (el
resultado deseado) y esto se descompone en acciones necesarias y
sucesivas para conseguir el resultado.
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Presupuesto Rubro 1.1.1
Actividad 1.1 <
Presupuesto Rubro 1.1.2

Actividad 1.2. e Presupuesto Rubro 1.2

Ohjetivo 1

En el grafico precedente: el proposito sera alcanzar el objetivo,
para ello se implementan actividades, las actividades dan lugar al
presupuesto y a la lista de recursos necesarios.

PASO 2

Disponer las actividades en una secuencia logica en el tiempo
(cronograma).

PASO 3

Asignar (nos) las responsabilidades de implementar las activi-
dades (personas responsables).

PASO 4

Identificar los recursos de todo tipo que se necesitan para im-
plementar las actividades.

PASO 5

En el ejercicio practico mas adelante también incorporaremos
al plan operativo indicadores y medios de verificacion.

Recordemos que esta planificacion operativa puede realizarse
a partir de que una comunidad de fe llevo adelante su planificacion
estratégica participativa. Para desarrollar el ejemplo, imaginemos
una planificacion estratégica participativa (PEP) de una comuni-
dad que ha expresado una parte de su vision en el siguiente grafico.
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Declaracion de Misidn

El llamado de Dios
a la Celebracién
Linga de Accidn 3

El llamado de Dios a
la Proclamacién
Linea de Accidn |

Elllamado de Dios  \
al Servicio
Linga de Accidn 2

Ministerio de la
Ensefianza y Comunicacién Ministerio de la
Evangelizaciin Diaconia y

Ministerio Pastaral Ministerio de Acompafiamiento
la Liturgia

Ministerio de la
Mayordomia y
Administracidn

Vemos que esta comunidad ha establecido que sus tres objeti-
vos estratégicos son:

+ Responder al llamado de Dios a la Proclamacién: que se ex-

presa en el Ministerio de la Ensenanza y la Evangelizacion,
I: el Ministerio Pastoral y el Ministerio de la Liturgia (este es
:’ su objetivo estratégico n° 1).

+ Responder al llamado de Dios al Servicio se expresa en al
Ministerio de la Diaconia y el Acompanamiento y el Minis-
terio de la mayordomia (este es su objetivo estratégico n° 2).

+ Responder al llamado de Dios a la Celebracién y Adoracién
se expresa en el Ministerio de la Liturgia y en el Ministerio
Pastoral (este es su objetivo estratégico n° 3).

El grafico muestra que habiendo elaborado participativamen-
te y por casi dos anos su plan estratégico, han discernido sus llama-
dos y estdn en condiciones de elaborar ahora su plan misional
anual.

En el ejercicio de planificacion operativa resulta indispensa-
ble el uso del papeldgrafo en el que ir registrando las actividades en
tarjetas que se van adhiriendo con cinta (que se pueda despegar)
sobre este.
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Conviene que el papelografo sea del tamafnio de al menos tres
papeles afiches unidos. Al cabo de algunas sesiones de trabajo, en
las que se han ido generando tarjetas de actividades, se estard en
condiciones de volcar esto en una planilla tipo tabla de acuerdo a la
siguiente matriz. Una linea de accién es una orientacion general de
las actividades, es mds amplia que un objetivo.

En un objetivo se definen destinatarios y enfoques de activida-
des, en una linea de accion esas precisiones no son necesarias. Una
linea de accién puede contener varios objetivos.

PLAN OPERATIVO: Tabla Basica para construir un
plan operativo:

Nuestra misién: Anunciar la Buena Noticia de Jesucristo a
través de la predicacion de la Palabra, el Bautismo y la
Mesa. El Espiritu Santo nos retine, nos renueva y nos envia
para contribuir con la salud integral del mundo, mediante
la dimensién diaconal de la fe, y partiendo de lo mas cer-
cano y cotidiano.

Linea Estratégica: Ser iglesia de comunidades evangeliza- Congregacién:
das y evangelizadoras
Periodo: 1 de
enero a 31 de
diciembre 2017

Objetivo estratégico 1: Nos proponemos trabajar para que
las Comunidades que conforman la IELU se fortalezcan y
consoliden; Para que sean comunidades con actitud recep-
tiva y convocantes; con capacidad para ofrecer apoyo y
contencidon a quienes lo necesitan. Que busquen el creci-
miento cualitativo y cuantitativo; Comunidades respetuo-
sas, pacientes, esperanzadas y tolerantes de los procesos
personales para que cada miembro desarrolle el servicio al
cual se siente llamado.

Actividades que
contribuyen al Cronograma
objetivo

Persona

Responsable Recursos y Costo
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Esta es la matriz sobre la que se construira el plan operativo.
Cada una de las columnas sera completada en cada uno de los pasos
del proceso. En el encabezamiento expresamos la mision y el objeti-
vo estratégico (en este caso el n® 1) que estamos planificando opera-
tivamente, a qué proyecto corresponde y para qué periodo.

QUE RESULTADOS QUEREMOS ALCANZAR?

La construccion del plan operativo se basa en identificar y ex-
presar los resultados que queremos alcanzar. En este paso nos foca-
lizamos en aquello concreto y tangible que queremos alcanzar como
resultado.

Una vez que se tiene claro el qué, se esta listo para trabajar
sobre las acciones que habra que ejecutar.

Objetivo Estratégico:

Nos proponemos trabajar para que las Comunidades que confor-
man la IELU se fortalezcan y consoliden; Para que sean comunida-
des con actitud receptiva y convocantes, con capacidad para ofrecer
apoyo y contencion a quienes lo necesitan. Que busquen el creci-
miento cualitativo y cuantitativo, Comunidades respetuosas, pa-
cientes, esperanzadas y tolerantes de los procesos personales para
que cada miembro desarrolle el servicio al cual se siente Ilamado.

Este objetivo esta dentro de la linea de accién: Comunidades
evangelizadas y evangelizadoras: que es Responder al llamado de
Dios a la Proclamaciéon y Responder al llamado de Dios a la Cele-
bracién y Adoracidn, incluidos en el plan estratégico de la congre-
gacion.

De este modo se evidencia como el plan operativo estd funda-
mentado y conectado con el plan estratégico.

En el plan estratégico participativo, el componente Comuni-
cacion fue definido como un componente transversal.
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Ahora bien, como haremos para saber si el plan operativo se
desarrolla normalmente y alcanza los objetivos propuestos. Para eso
elaboramos indicadores; los indicadores son senales que a modo de
carteles viales nos van indicando si el camino por el que andamos es
el que habiamos planeado.

Pero, <como sabremos si los indicadores son veraces o simple-
mente deseos de ver las cosas de una forma positiva o negativa? Pa-
ra ello identificamos medios de verificacion de cada indicador. Un
medio de verificacion es pensar y explicar donde sera posible en-
contrar y leer el indicador, o sea un modo preciso de controlar los
datos que nos suministra el indicador.

Los indicadores son sefales concretas que se pueden medir.
Son el reflejo de que algo ha ocurrido. Un indicador intenta que
desde un inicio la comunidad se ponga de acuerdo en qué cosas va a
mirar para saber si el trabajo estd alcanzando los logros esperados, o
no.

Es muy comun que entre los miembros de una comunidad
unos estén dispuestos a mirar la capacidad musical y coral para sa-
ber medir logros (segin como sea la musica, asi serd la evaluacién
de como van las cosas), y otros estén mas predispuestos a considerar
los logros a través de la elocuencia oratoria de los predicadores (s6lo
si el sermodn es buena pieza oratoria las cosas van bien).

La construcciéon de indicadores trata de producir didlogo y
consenso antes de evaluar el plan operativo.

Por ejemplo: podria ser que en una comunidad de fe la musica
y el canto sean considerados indicadores importantes para medir un
plan operativo, pero en ese caso habra que considerar si el indicador
es el brillo sinfonico de la congregacion o la capacidad de la comu-
nidad de expresar musicalmente, de modo participativo y creciente,
su vivencia de la fe a partir de los dones recibidos.
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Indicador 1: Un indicador puede ser: considerar el numero
integral semestral de personas que participan en las celebraciones
litargicas, lo que usualmente llamamos asistencia al culto.

Indicador 2: Otro indicador podria ser: observar el numero de
personas que consideran a esta comunidad de fe como el ambito
donde expresan y viven su espiritualidad en forma comunitaria.

Otro indicador podria ser el numero de adultos, jévenes y ni-
nos con los que mensualmente la comunidad de fe establece algtin
tipo de contacto vinculado a sus tres lineas de accion.

Ahora bien, al mismo tiempo que vamos identificando un in-
dicador debemos considerar a través de qué instrumento sera posi-
ble verificar que los datos que se enuncian son verdaderos, o a lo
menos contrastables, es decir que se pueden confirmar. A eso llama-
mos medio de verificacion.

Para el indicador 1 el medio de verificacién sera el registro
(anotaciones) de asistencia de personas a todas las celebraciones li-
targicas.

Para el indicador 2 se necesitara construir una herramienta,
podria ser un cuestionario de unas preguntas especificas que el pas-
tor y el equipo de evangelizaciéon van completando y sistematizan-
do. La pregunta podria ser: ¢{Considera usted que esta comunidad
de fe es el ambito donde usted expresa y vive su espiritualidad en
forma comunitaria?

La sistematizacion o analisis de las respuestas al breve cues-
tionario nos darian una perspectiva de cuanta gente se siente cerca e
integrada en la comunidad de fe, ademas de los formatos tradicio-
nales de membresia que siempre son importantes.

Como vemos, hay indicadores que son simples como la asis-
tencia a celebraciones, y otros un poco mas sensibles y complicados
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de relevar. Podriamos decir que uno tiene un componente cuantita-
tivo, y el otro cuanti-cualitaivo.

Lo mismo ocurre con los medios de verificacion, algunos son
simples y son pre-existentes, otros hay que construirlos y ponerlos
en practica para apoyar al plan operativo anual que se pone en mar-
cha. Trabajar con indicadores y medios de verificacién ayuda a evi-
tar el error.

Nuestra mision: Anunciar la Buena Noticia de Jesucristo a
través de la predicacion de la Palabra, el Bautismo y la
Mesa. El Espiritu Santo nos retine, nos renueva y nos envia
para contribuir con la salud integral del mundo, mediante
la dimensidn diaconal de la fe, y partiendo de lo mads cer-
cano y cotidiano.

Linea Estratégica: Ser iglesia de comunidades evangeliza-
das y evangelizadoras

Objetivo estratégico 1: Nos proponemos trabajar para que
las Comunidades que conforman la IELU se fortalezcan y
consoliden; Para que sean comunidades con actitud recep-
tiva y convocantes; con capacidad para ofrecer apoyo y
contencidon a quienes lo necesitan. Que busquen el creci-
miento cualitativo y cuantitativo; Comunidades respetuo-
sas, pacientes, esperanzadas y tolerantes de los procesos
personales para que cada miembro desarrolle el servicio al
cual se siente llamado.

Congregacion:

Periodo: 1 de
enero a 31 de
diciembre 2017

Indicador 1: Un indicador puede ser considerar el nimero
integral semestral de personas que participan en las cele-
braciones liturgicas, lo que usualmente llamamos asisten-
cia al culto. Otro hay equipos litirgicos, como es la parti-
cipacidn, etc

Medio de verificacion: Registro (anotaciones) de asistencia
de personas a todas las celebraciones liturgicas

Indicador 2: Otro indicador podria ser observar el nimero
de personas que consideran a esta comunidad de fe como
el ambito donde expresan y viven su espiritualidad en for-
ma comunitaria. Medio de verificacion: Cuestionario con
pregunta especifica
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Actividades que
contribuyen al Cronograma
objetivo

Persona

Responsable Recursos y Costo

¢QUE ACCIONES O ACTIVIDADES DEBEMOS
IMPLEMENTAR?
Hemos colocado el objetivo que queremos alcanzar, dos indi-
cadores y los medios de verificacion para constatar estos ultimos.

Ahora deberemos detallar las actividades necesarias para al-
canzar el resultado que nos hemos propuesto, pero antes es necesa-
rio prestar atencion a la metodologia para llegar a determinar di-
chas acciones. En un enfoque participativo no hay lugar a duda de
que el camino es la deliberacién y toma de acuerdos. No solo entre
aquellos a cargo de elaborar el plan operativo sino principalmente
con los participantes o destinatarios de las actividades.

El camino mads practico es crear un espacio de deliberaciéon en
equipos de trabajo con reflexion y dialogo, escribiendo las opciones
en un papeldgrafo y decidiendo cuales son las mds convenientes; en
otras palabras un taller de planificacién operativa.

En este taller hay que acordar previamente los criterios de ele-
gibilidad. Esto significa ¢Qué convertira a una de las propuestas en
la mejor de todas?

¢El precio? ¢LLa menor duracién? ¢Que las mujeres del barrio
estén de acuerdor ¢La facilidad?

Una técnica para ayudar al equipo de trabajo a pensar las acti-
vidades es el uso de tarjetas.
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Pensando las actividades en equipo

1. Reparta pequenas tarjetas (A5) a cada persona.

2. Pida a cada uno que escriba las acciones que hay que tomar para
alcanzar el resultado (recuerde el plan estratégico y sus valores).

3. Pegue los trozos de papel o tarjetas en una pared.

4. Agrupe las tarjetas en orden que expresen iguales o andlogas ac-

ciones con la participacion del grupo.

5. Organice las acciones en una secuencia logica con la participa-

cion del grupo.

6. Consolide los pasos en la planilla de planificacion operativa.

Nuestra misién: Anunciar la Buena Noticia de Jesucristo a
través de la predicacion de la Palabra, el Bautismo y la
Mesa. El Espiritu Santo nos retine, nos renueva y nos en-
via para contribuir con la salud integral del mundo, me-
diante la dimension diaconal de la fe, y partiendo de lo
mas cercano y cotidiano.

Linea Estratégica: Ser iglesia de comunidades evangeliza-
das y evangelizadoras

Objetivo estratégico 1: Nos proponemos trabajar para que
las Comunidades que conforman la IELU se fortalezcan y
consoliden; Para que sean comunidades con actitud recep-
tiva y convocantes; con capacidad para ofrecer apoyo y
contencion a quienes lo necesitan. Que busquen el creci-
miento cualitativo y cuantitativo; Comunidades respetuo-
sas, pacientes, esperanzadas y tolerantes de los procesos
personales para que cada miembro desarrolle el servicio al
cual se siente llamado.

Indicador 1: Un indicador puede ser considerar el nimero
integral semestral de personas que participan en las cele-
braciones liturgicas, lo que usualmente llamamos asisten-
cia al culto. Medio de verificacién: Registro (anotaciones)
de asistencia de personas a todas las celebraciones littrgi-
cas

Indicador 2: Otro indicador podria ser observar el nimero
de personas que consideran a esta comunidad de fe como
el ambito donde expresan y viven su espiritualidad en for-
ma comunitaria. Medio de verificacién: Cuestionario con
pregunta especifica

Congregacion:

Periodo: 1 de
enero a 31 de
diciembre 2017
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Actividades que

contribuyen al Cronograma Persona Recursos y Costo
¥, Responsable
objetivo
1. Celebraciones . Impresos
. Todos los Pastor y equipo presos,
litargicas . ~ . . PowerPoint. Gui-
.2 domingos del ano de liturgia .
dominicales tarra y 6rgano

Semana Santa,

2. Celebraciones . Simbolos
. Semana de Pastor y equipo
litdrgicas . . . pascuales,
especiales Unidad, de liturgia banners
Navidad, etc
3] orm ad.a/s de 1 lunes de cada Pastor y equipo Instrqmentos
capacitacion en . . musicales,
. . mes 18 a 21 de liturgia .
liturgia partituras, textos
4. Taller dos'cpas . Pastor y equipo. Lugar y logistica
en renovacion Junio Taller a cargo del ;
e . . del retiro
litargica proyecto liturgia
5. Escucla biblica Domingos de ‘ IELU . Mzilt/erlall .
nifios v nifias febrero a Julia, Josefina, | educacidn biblica
Y diciembre Abel CUEC (ver lista)

6. Reuniones de

1 jueves de cada

Julia, Josefina ,

prsgszzzl(;)rlzsde mes Abel y Verénica Material CUEC
7 Ct;fjsslzlsahco Martes de abril a | Pastor, Verénica | Material Educab
(EDUCAB) octubre y cursantes (ver lista)

8. Visitacion a
enfermos

Cada vez que sea
necesario

Pastor y equipo
(Ramiro, Laura,

Costo transporte
publico, a veces

Jorge) taxi
~ Material
9. Acompana- . o
. Martes y jueves . especifico
miento pastoral Pastor y vicario .
.. 15a19 (Paulinas) y
en oficina .
varios

10. Reuniones de

Vicario, Jorge y

Material de

oracidn en barrio | Miércoles 19:00 ( a veces pastor) preparacion
Las Flores p (ELCA)

11. Preparacion tafgsaggi‘ta);ﬁ N Verdnica (a veces luIé;brrngii)i”
comunion octubre pastor) IELU
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. Sabados de .
12. Preparacion - . Catecismos y
. . manana, abril a Pastor y Jorge
confirmacion manual
octubre
13. Programa de
apoyo y continui- ulia, Jorge .
Poyoy con ], .’] 8¢ Teléfono, PCy
dad con visitante Permanente Veronica, pastor, -
. documentacion
de primeras Elsa
veces

¢CUANDO REALIZAR LAS ACCIONES?
Para resolver cuando se debe realizar cada accién hay que:

1. Fijar fechas realistas de inicio y de cierre para lograr lo que nos
proponemos.

2. Calcular cuanto tiempo necesita cada accion.

Una vez que se haya decidido el tiempo que necesita cada acti-
vidad y programado cada una, reunimos y colocamos todas las acti-
vidades y nos aseguramos que no exista ninguna disparidad o su-
perposicion.

El grafico de barras

El grafico de barras (diagrama de Gantt) es parte de un plan
operativo que permite ver el desarrollo de las actividades en fun-
cion del tiempo; el grafico de barras es una planilla diferente de la
planilla de plan operativo pero ambas son complementarias.

Para ello debemos acordar algunos criterios.

1.  Identificar qué unidad de tiempo se va a usar. Asi, por
ejemplo, se podrian usar meses o semanas o trimestres,
segun de qué planificacion se trate.
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E F M A M J J A S (0] N D
Al
A2
A3
A4
2. Crear una tabla con el nimero de columnas y encabezarlas
(en este caso con las iniciales de los meses).
3. Anadir una columna adicional al grafico, para describir en
esa columna las actividades.
E(F|{M|Aa|lM|T]|TlA]S|o|lN]|D
Al
- T
A3 A A
A4

4. Trazar en el grafico cuando se realizara cada actividad.

Visualizar las actividades de diferentes colores o escala de gri-

ses, 0 puede colocarse un signo (hito) al comienzo y al fin de cada

actividad, o indicar con un signo ciertas fechas puntuales.

Nuestra misién: Anunciar la Buena Noticia de Jesucristo a
través de la predicacion de la Palabra, el Bautismo y la Mesa.
El Espiritu Santo nos retne, nos renueva y nos envia para
contribuir con la salud integral del mundo, mediante la di-
mension diaconal de la fe, y partiendo de lo mds cercano y
cotidiano.

Linea Estratégica: Ser iglesia de comunidades evangelizadas
y evangelizadoras.

Objetivo estratégico 1: Nos proponemos trabajar para que las
Comunidades que conforman la IELU se fortalezcan y con-
soliden; Para que sean comunidades con actitud receptiva y
convocantes; con capacidad para ofrecer apoyo y contencidn
a quienes lo necesitan.

Congrega-
cién:

Periodo: 1 de
enero a 31 de
diciembre
2017
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Que busquen el crecimiento cualitativo y cuantitativo; Comu-

nidades respetuosas, pacientes, esperanzadas y tolerantes de
los procesos personales para que cada miembro desarrolle el

servicio al cual se siente llamado.

Indicador 1: Un indicador puede ser considerar el numero
integral semestral de personas que participan en las celebra-
ciones liturgicas, lo que usualmente llamamos asistencia al
culto. Medio de verificacion: Registro (anotaciones) de asisten-

Congrega-
cion:
Periodo: 1 de
enero a 31 de

cia de personas a todas las celebraciones liturgicas diciembre
Indicador 2: Otro indicador podria ser observar el nimero de 2017
personas que consideran a esta comunidad de fe como el ambi-
to donde expresan y viven su espiritualidad en forma comuni-
taria. Medio de verificacion: Cuestionario con pregunta espe-
cifica
Actividades que
. Persona Recursos y
contribuyen al Cronograma
Responsable Costo

objetivo

1. Celebraciones
litargicas
dominicales

Todos los domingos del
ano

2. Celebraciones
litdrgicas especiales

Semana Santa, Sem. de
Unidad, Navidad, etc.

3. Jornadas de
capacitacion en

1 lunes de cada mes 18

. . a2l
liturgia
4. Taller dos dias
en renovacion Junio

litargica

5. Escuela biblica
nifios y ninas

Domingos de febrero a
diciembre

6. Reuniones de
preparacion de
educadores

1 jueves de cada mes
Martes de abril a
octubre

7. Curso biblico
adultos (EDUCAB)

Cada vez que sea
necesario

8. Visitacion a
enfermos

Martes y jueves 15 a 19

9. Acompanamien-
to pastoral en
oficina

Miércoles 19:00
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10. Reuniones de

., . Sébados a la tarde de
oracion en barrio

abril a octubre

Las Flores
11. Preparacion Sédbados de manana,
comunién abril a octubre

12. Preparacion

. ., Permanente
confirmacion

13. Programa de
apoyo y continui-
dad con visitante de
primeras veces

Una actividad que se realice continuamente durante un cierto
periodo de tiempo se puede ilustrar mediante un color sélido. Una
actividad tiempo parcial puede senalizarse con sombreado. Es de
mucha utilidad colocar en lugar visible el grafico de barras y some-
terlo a revisiones periddicas por parte del equipo y los participan-
tes.

¢QUIEN SERA EL RESPONSABLE?

A la hora de decidir quién es responsable de una actividad de-
terminada, necesitamos tener en cuenta los siguientes aspectos:

Que la persona tenga la voluntad para hacer el trabajo o
aprenderlo.

Que la persona tenga experiencia, destrezas, capacidades y
confianza necesarias para realizar la tarea.

Que la persona tenga tiempo y capacidad de realizar la tarea
cuando proceda.

En algunas situaciones puede suceder que si no hay nadie en
el equipo con la capacidad y el tiempo necesarios o con posibilida-
des de aprender, podrian buscarse personas de otras congregaciones
o del distrito o de otras iglesias.
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Nuestra misién: Anunciar la Buena Noticia de Jesucristo a
través de la predicacion de la Palabra, el Bautismo y la Mesa.
El Espiritu Santo nos reine, nos renueva y nos envia para
contribuir con la salud integral del mundo, mediante la di-
mension diaconal de la fe, y partiendo de lo mds cercano y
cotidiano.

Linea Estratégica: Ser iglesia de comunidades evangelizadas
y evangelizadoras

Objetivo estratégico 1: Nos proponemos trabajar para que las
Comunidades que conforman la IELU se fortalezcan y conso-
liden; Para que sean comunidades con actitud receptiva y
convocantes; con capacidad para ofrecer apoyo y contencion a
quienes lo necesitan. Que busquen el crecimiento cualitativo
y cuantitativo; Comunidades respetuosas, pacientes, esperan-
zadas y tolerantes de los procesos personales para que cada
miembro desarrolle el servicio al cual se siente llamado.

Indicador 1: Un indicador puede ser considerar el ntimero
integral semestral de personas que participan en las celebra-
ciones litdrgicas, lo que usualmente llamamos asistencia al
culto. Medio de verificacion: Registro (anotaciones) de asis-
tencia de personas a todas las celebraciones littrgicas.

Indicador 2: Otro indicador podria ser observar el nimero de
personas que consideran a esta comunidad de fe como el 4am-
bito donde expresan y viven su espiritualidad en forma co-
munitaria. Medio de verificacion: Cuestionario con pregunta
especifica.

Congregacion:
Periodo: 1 de
enero a 31 de
diciembre
2017

Actividades que
contribuyen al
objetivo

Persona

Cronograma Responsable

Recursos y
Costo

14. Celebraciones

litargicas
dominicales

Todos los domingos
del ano

Pastor y equipo
de liturgia

15. Celebraciones
litargicas
especiales

Semana Santa,
Sem. de Unidad,
Navidad, etc.

Pastor y equipo
de liturgia

16. Jornadas de
capacitacion en

1 lunes de cada mes

Pastor y equipo

liturgia 18a21 de liturgia
17. Taller dos )
dias en Pastor y equipo.
Renovacién Junio Taller a cargo del
littirgica proyecto liturgia
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18. Escuela
biblica nifios y
ninas

Domingos de febre-
ro a diciembre

Julia, Josefina,
Abel

19. Reuniones de
preparacion de
educadores

1 lunes de cada mes
18 a2l

Julia, Josefina,
Abel y Veronica

20. Curso biblico
adultos
(EDUCAB)

Martes de abril a
octubre

Pastor, Verdnica
y cursantes

21. Visitacion a
enfermos

Cada vez que sea
necesario

Pastor y equipo
(Ramiro, Laura,
Jorge)

22. Acompana-
miento pastoral
en oficina

Martes y jueves 15 a
19

Pastor y vicario

23. Reuniones de
oracion en barrio
Las Flores

Miércoles 19:00

Vicario, Jorge (a
veces pastor)

24. Preparacion

Séabados a la tarde

Verodnica (a veces

abril a octubre

comunion de abril a octubre pastor)
25. Preparacion Sdbados de manana
. g Pastor y Jorge
confirmacién

26. Programa de
apoyo y
continuidad con
visitante de
primeras veces

Permanente

Julia, Jorge,
Verdnica, pastor,
Elsa

En el proceso de la planificacion operativa, se necesita esta-
blecer quién es el responsable de cada tarea, pero esto no significa
que el resto de la comunidad no esté implicado, la construccion del

sentido de comunidad incluye este aprendizaje sistémico.

PLAN OPERATIVO: ¢Quién sera el responsable?

104



Enfoques y Herramientas

¢QUE RECURSOS NECESITAMOS?

Los recursos que normalmente se necesitan para las activida-

des son:
1) Financiacién.
2) Personas.
3) Materiales.
4) Servicios.
S) Transporte.
También tenemos en cuenta gastos imprevistos, costos de au-

ditoria externa, insumos e inversiones de capital, cada comunidad
tiene su propia estructura de costos.

El proceso de planificaciéon operativa es el momento de pen-
sar, discernir y organizar los tipos de recursos que seran necesarios;
la etapa inmediatamente posterior es la elaboracion del presupues-

to.

El presupuesto, ademas de los egresos, incluira también el
analisis de los ingresos que tendra la congregacion.

La correcta elaboraciéon de un presupuesto se facilita por la
experiencia acumulada en tareas o proyectos anteriores, particular-
mente en cuanto a estimar las horas de labor que implicard hacer
una actividad.

Actividades que p
. ersona Recursos y
contribuyen al Cronograma
L Responsable Costo
objetivo
27. Cel i . .
7 C.e /ebrgcmnes Todos los domingos Pastor y equipo Impresos,
litargicas - . . s
.o del ano de liturgia PowerPoint
dominicales
Guitarra y
28. Celebraciones Semana Santa, Pastor y equipo organo.
litdrgicas Sem. de Unidad, de liturgia Simbolos
especiales Navidad, etc pascuales,
banners
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29. Jornadas de . Instru'mentos
o . Pastor y equipo musicales,
capacitacion en Junio . . .
. . de liturgia partituras,
liturgia
textos
30. Taller dos Pastor y equipo.
; . Lugary
dias en Domingos de febre- | Taller a cargo del .
. .. . . logistica del
Renovacién ro a diciembre proyecto liturgia retiro
litargica IELU
31. Escuela . . Materl'zfl
biblica nifios 1 jueves de cada mes Julia, Josefina , educacion
P y ) Abel y Verénica | biblica CUEC

(ver lista)

32. Reuniones de

reparacion de Martes de abril a Pastor, Verdnica Material
prep octubre y cursantes CUEC
educadores
33. Curso biblio Cada vez que sea Pastor y equipo Material
adultos necese?rio (Ramiro, Laura, Educab (ver
(EDUCAB) Jorge) lista)

34. Visitacion a
enfermos

Martes y jueves 15 a
19

Pastor y vicario

Costo trans-
porte publico,
a veces taxi

= Material
35. Acompana- Vicario, Jorge especifico
miento pastoral Miércoles 19:00 > Joree y e
. (a veces pastor) (Paulinas) y
en oficina :
varios
36. R?umones Qe Sabados a la tarde Veronica (a Matenal.c/le
oracion en barrio de abril a octubre veces pastor) preparacion
Las Flores p (ELCA)
37. Preparacion Sabados a la tarde Libros “Hay
comunion de abril a octubre Pastory Jorge lugar para
Vos” IELU
38. Preparacion Sdbados de manana Catecismos y
. ., . Pastor y Jorge
confirmacion abril a octubre manual
39. Programa de
apoyoy Julia, Jorge, Teléfono, PC
continuidad con Permanente Verdnica, pastor, | y documenta-
visitante de Elsa cion

primeras veces

Por eso en los planes comunitarios la gradualidad de los pro-

cesos tiene tanta importancia; gradualidad significa ir haciendo ex-
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periencias de trabajo de dimensién o complejidad creciente ini-
ciando con las mds accesibles o de menor dimensidn.

Puesta en marcha del plan operativo anual

Ninguna planificacién vale la pena si no llegamos a ponerla
en practica La puesta en practica es pasar del plan a la accidn.

La puesta en practica depende en forma concreta de los equi-
pos mas pequenos que existen en cada comunidad, y finalmente, de
las personas que implementan las actividades.

Planes de trabajo de equipos

Un plan de trabajo es como un plan operativo mas pequefio
que cubre algunas de las actividades o acciones del plan operativo
mayor. En un plan de trabajo de equipo tienen que estar especifica-
das las siguientes categorias:

. Las tareas a realizar.

. Quién va a ser el responsable de llevarlas a cabo.
. Cuando deben realizarse.

. Los recursos necesarios.

Cada unidad de trabajo o pequeno equipo debe tener un plan
de trabajo que cubra mas o menos un ano de actividad. Mas ade-
lante figura un ejemplo de plan de trabajo de un sub-equipo de
orientacion cristiana de una congregacion.

Plan de trabajo individual

Una vez que cada unidad de trabajo (y el conjunto de la comuni-
dad) sabe lo que se espera de ella, algunos miembros y el pastor
necesitaran un plan de trabajo individual.

Los planes de trabajo individuales constituyen la base para
que cada uno sepa qué se espera de él o de ella. Ademas, es una for-
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ma de ayudar y proteger a las personas mas comprometidas que es-
tan en muchas cosas a la vez.

La coordinacion en el plan operativo

Hemos visto como la planificaciéon operativa se desarrolla desde
una planificacién de las tareas de la comunidad, pasando por los
planes de trabajo de los equipos hasta los planes de trabajo indivi-
duales. En este esquema la funcion de la coordinacién deberia
apuntar a:

+ Revisar junto con el equipo el progreso de planes de trabajo.

¢ Ayudar a los miembros del equipo a establecer los modelos
de rendimiento del trabajo mediante la identificacién y bus-
queda de las mejores practicas y de la mejora de calidad per-
manente incluida en el concepto de mayordomia cristiana
integral y el uso adecuado de los dones.

¢ Revisar roles y funciones, identificar y abordar problemas,
reconocer logros, brindar apoyo.

Lineas de accién: Formacién cristiana

Objetivo estratégico: 15 nifos/as en edad de escolaridad pri-
maria, provenientes de familias y del barrio de la congrega-
cion reciben instruccion biblica (AT y NT) de modo planifi-
cado y sistematico.

Indicador 1: los nifos/as participantes asisten regularmente | Congregacién:

a las actividades (talleres y campamentos). )
. i . o Periodo: 1 de
Indicador 2: los nifios/as participantes aprueban los ejerci- | aperoa 31 de

cios de testeo de conocimientos. diciembre 2017

Medio de verificacion del indicador 1: registros de asistencia
a los talleres.

Medio de verificaciéon del indicador 2: registros de testeo de
conocimientos.

Persona Recursos y

Actividades Cronograma Responsable Costo
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Actividades

Cronograma

Persona
Responsable

Recursos y
Costo

1. Identificar en
la congregacion a
los nifios y ninas
en edad escolar

Febrero y marzo

Laura y Cristel

Registros de
miembros. Te-
1éfonos, e-mail

2. Identificar en
el barrio ninos y

Anahiy

ninas en edad : :
Febrero y marzo L Direcciones
escolar y con Verdnica
algun interés en
la actividad
3. Acordar pautas Pastor y equipo Papelog.rafo,
SR . material
de invitacién y Febrero de trabajo S
. . y Educacién
funcionamiento Maria P
cristiana
4. Imprimir
pequenas Marzo Pastor y equipo Diseno,
volantes de trabajo Fotocopias
invitaciones
S. Acordar el P ,
L . apelografo,
disefio curricular, Pastory .
. S material
metodologia y Marzo especialista de educacion
didactica de CUEC e
. Cristiana
trabajo
6. Capacitar a los Materiales,
formadores M Pastor y equipo canon
o arzo .
biblicos de trabajo proyector,
(reuniones) Laptop
Lugar de
retiro,
7. Capacitar a los logistica,
formadores Laura, Cristel, materiales,
biblicos Marzo Anahi, Verénica, laptop,
(campamento) Maria papeldgrafo,

canén, fondos
para pagar el
lugar de retiro
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de trabajo

8. Reunion
(atractiva) con Equipo de
padres Abril trabajo y jovenes Diseno,
interesados de la de la fotocopias
congregacion y congregacion
del barrio
9. Difundir Pastor y Laura, F(;ncl(l)srli);ra
fechas de inicio e Abril Cristel, Anahi, papeteria y
T > material de
invitaciones Verénica . p
libreria
10. Apertura de . Equlpo de Fichasy
i Abril trabajo (ver
actividades cuaderno
programa)
11. Talleres Abril a noviembre Laura y Cristel Prep arat
semanales celebracién
12. Registro de Laura, Cristel, Fichasy
asistencia s los . . Anahi, Verénica material de
Abril a noviembre 2 . p
talleres y jovenes libreria
13. Reunion
(atractiva) con Pastor y Laura, P
- . ) reparar
padres y ninos de Mayo Cristel, Anahi, celebracion
la congregacion y Verdnica
del barrio
14. Revisar y
evaluar el diseno Fichas y juego
currlcula/r, Tunio Anahi, Verénica biblicos para
metodologia y evaluar
didactica de (comprar)
trabajo
15. Preparar Preparar
actividad de Octubre Laura, Cristel parar
. celebracién
cierre
16. Evaluaciones
creativas y Noviembre Laura, Cristel Papeldgrafos
atractivas
17. Cl’erre de Noviembre Anahi, Veronica
actividades
18. Evaluacion
pastor y el equipo Diciembre Todos

Independientemente de los diferentes estilos, es necesario al-

gun tipo de proceso de coordinacién o revisién o supervision que se

ocupe de la articulacion de planes, funciones y roles, y que facilite
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la puesta en marcha del plan operativo y la vida misma de la comu-
nidad; normalmente esta tarea esta delegada en el pastor y los lide-
res con mas experiencia de la comunidad.

Ejemplo de un plan de trabajo de un sub-equipo de Forma-
cién Cristiana en una congregacion.

El seguimiento del plan operativo

Un plan operativo requiere de seguimiento, es decir ocuparse
de como van yendo las cosas. Las preguntas que ayudan al segui-
miento son:

¢ ¢Se estan consiguiendo los resultados dentro de los tiempos es-
tablecidos?

¢ ¢Se estan usando los recursos de forma adecuada?

+ <¢Estamos haciendo lo que acordamos? En caso contrario, ¢por
qué no?

¢ <¢Estan cumpliendo sus objetivos los equipos de trabajo?
¢ ¢Estan cumpliendo sus objetivos las personas que trabajan en el
proyecto?
El seguimiento se lleva a cabo continuamente, ayuda a la fun-
cion de liderazgo y ayuda también a aprender de los errores.
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6 GUIA PARA LA ELABORACION DE UN PRESUPUESTO EN
COMUNIDADES DE FE

“Supongamos que alguno de ustedes quiere
construir una torre.

¢Acaso no se sienta primero a calcular el costo,
para ver si tiene suficiente dinero para terminarla?
29 Si echa los cimientos y no puede terminarla,
todos los que la vean comenzaran a burlarse de él,
30 y diran:

"Este hombre ya no pudo terminar lo que

comenzo a construir.” Lucas 14: 28-30

6.1 Introduccién

Este documento ayuda a desarrollar y controlar un presupues-
to en una comunidad de fe, una congregacion, un distrito o una
obra misional.

¢Por qué seria necesaria una herramienta sobre la elaboracién del
presupuesto?

La elaboracion de un presupuesto resulta clave para la admi-
nistracion los fondos y de los recursos que tiene una comunidad.
Planificar, desarrollar y usar presupuestos de manera clara, trans-
parente y efectiva en una comunidad es indispensable para trabajar
en el marco de la confianza y transparencia entre miembros de una
comunidad y entre la comunidad de congregaciones hermanas a la
que pertenecen. Hace a la mayordomia responsable de los recursos
que pertenecen a Dios. En la tradiciéon luterana un presupuesto
congregacional adecuado elaboradamente es una formidable contri-
bucién a la practica del sacerdocio universal de todos los creyentes,
en este sentido Lutero escribié en 1523 el texto Administraciéon de
una Caja Comunitaria

¢Quién deberia utilizar esta guia?

Esta guia esta dirigida a aquellas personas que en las comuni-
dades de fe han tenido poca o ninguna experiencia en la tarea de
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hacer un presupuesto. Los expertos como contadores o licenciados
en administracion cuentan con experiencia y conocimientos por su
propia formacién. Pero la administracion de una caja comunitaria
requiere que muchas personas conozcan la gestion financiera y los
presupuestos de la comunidad de fe, de este modo es mas factible
asegurar las necesarias rendiciones de cuentas con transparencia.

¢Cuando seria 1til saber hacer un presupuesto?

Un presupuesto se hace o se revisa después de haber termina-
do el plan operativo que también llamamos plan misional anual.
Por su parte el plan misional anual o plan operativo se elabora des-
pués de contar con un plan estratégico de la iglesia.

También es necesario elaborar un presupuesto para poder
presentar, monitorear y evaluar toda actividad que requiera de re-
cursos financieros, como un proyecto, un campamento o una escue-
la biblica navidena.

El plan estratégico participativo es un conjunto explicito de
decisiones consensuadas para un periodo determinado en busca de
una vision compartida, por ejemplo IELU ha logrado desarrollar
durante 2015 su plan estratégico participativo PEP IELU 2020

A su vez el plan misional anual (o plan operativo anual) que
se realiza en las congregaciones o comunidades de fe también nece-
sita discernimiento, acuerdos y consensos sobre la vida y mision de
la iglesia, en este caso en el nivel congregacional.

Por su parte la elaboracion del presupuesto congregacional
requiere acuerdos sobre los principios y criterios de la generacion y
uso de los recursos y de la rendicion de cuentas.
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* Plan Estratégico Participativo

eMarco conceptual: Teologia+Identidad Confesional+Vision y Propdsito+Mision en
Contexto DNI+Coaching+P. Sustentabilidad+

 Plan Operativo Anual

#Criterios metodoldgicos: Facilitacion de procesos participativos comunitarios

¢ Presupuesto

ePrincipios de gestién financiera: Principio de rendicién integral de cuentas
(accountability)

6.2 ¢Qué es un presupuesto y que no €s un presupuesto?

Un presupuesto es un documento que traduce el plan misio-
nal anual (es decir aquello que se necesita y desea hacer) en rubros
y asignaciones ingresos y egresos monetarios, es decir de dinero:

¢ dinero que se va gastar en realizar las actividades planificadas
(gasto o egresos).

¢ dinero que va a generar para cubrir los costos de realizar las
actividades (ingresos).

Un presupuesto es un calculo hecho con fundamento sobre
las necesidades monetarias para realizar el trabajo planificado en
un tiempo determinado.

6.3 La elaboracién de un presupuesto

En la elaboracién de un presupuesto caben dos preguntas cla-
ve:

¢ ¢Por qué es necesario e importante un presupuesto?

¢ ¢Quién deberia participar en la elaboracion del presupuesto?
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Un presupuesto no es

Un presupuesto es

...un documento inamovi-
ble, fijo y estatico sobre el
que toman decisiones sola-
mente los “expertos” que
se ocupen de las finanzas

Un presupuesto es flexible, puede
cambiarse cuando sea necesario to-
mando medidas para tratar las con-
secuencias del cambio, mantener
equilibrados ingresos y egresos, y
contando con los consensos de los
actores intervinientes.

...una cuenta de lo gasta-
do el ano pasado, mas un
15% anadido por las du-
das

Cada ano un presupuesto es distinto
y las comunidades de fe necesitan
utilizar el proceso de hacer un pre-
supuesto para revisar lo que real-
mente es necesario para llevar ade-
lante los planes de Dios,

...un tramite fastidioso
pedido por los donantes o
las autoridades o los buro-
cratas.

Es una herramienta viviente que es
esencial para formular y sostener
decisiones sobre los ministerios y
pastorales de una comunidad. Es
esencial para orientar un plan y con-
trolarlo. Un presupuesto es una he-
rramienta de consulta cotidiana, de
comprobacién mensual, de control
constante y para usar con creativi-
dad.

...un dibujo feliz, optimis-
ta e 1maginario del costo
real de las cosas; ni una
subestimacion del costo
real de las cosas con la es-
peranza de que ayude a
recaudar el dinero que se
necesita

Es mejor calcular acertadamente,
gastar austeramente y poner a dispo-
sicién de los donantes el dinero que
no se ha empleado, no cumplir las
actividades porque el “dinero no al-
canzé”

...un documento reserva-
do al que solo acceden los
que tienen poder y capaci-
dad de decidir cosas y
donde hay escritos nume-
ros y datos secretos

Un documento es una herramienta
cuyo propietario es la comunidad de
fe, y es el modo de expresar su ma-
yordomia, sus visiones, ministerios y
compromisos contribuyendo con la
mision de Dios
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¢Por qué es necesario ¢ importante un presupuesto?

¢O qué rey, al marchar a la guerra contra otro rey, no se sienta
primero y considera si puede hacer frente con diez mil al que viene
contra él con veinte mil? Lucas 14:31

¢ El presupuesto es una herramienta administrativa esencial. Sin
un presupuesto, un proyecto o una comunidad son como un
barco sin timén, o como un trabajador que no sabe ni cuanto
gana y ni cuanto gasta mensualmente.

¢ El presupuesto indica cuanto dinero se necesita para hacer lo
que es necesario hacer, y obliga a responsabilizarse por ello.

¢ El presupuesto exige pensar rigurosamente sobre las conse-
cuencias de la planificacion de actividades. Es 16gico que al ha-
cer un presupuesto haya que revisar lo que se planeaba hacer.

¢ El presupuesto indica cuando se necesitaran ciertas sumas par-

ta hacer ciertos pagos.

¢ El presupuesto permite controlar ingresos (si se han ingresado
las sumas previstas) y gastos (si se ha gastado mads de lo previs-
to) e identificar cualquier tipo de problemas.

¢ EIl presupuesto constituye la herramienta que expresa las deci-
siones que una comunidad de fe pondra en practica (y las que
no pondrd) en ese afio. Asi como en las sociedades democraticas
los presupuestos nacionales son denominados “ley de leyes o ley
fundamental del ano”, también en una comunidad de fe o un
presupuesto expresa las prioridades.

¢ EIl presupuesto constituye la base para la transparencia finan-
ciera y la rendicidon de cuentas. Cuando todos los lideres de una
comunidad de fe pueden ver, entender y preguntar cuanto de-
beria haberse gastado e ingresado pueden pensar y presentar
alternativas razonables y fundadas.
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Una comunidad basa su presupuesto en lo que cada uno de los
miembros aporta. No es razonable ni posible solicitar mayor
apoyo al presupuesto de la comunidad de fe sin un presupuesto
abierto y transparente. Quienes contribuyen utilizan el presu-
puesto y las rendiciones de cuentas como base para aumentar o
disminuir su apoyo.

¢Quién deberia participar en la elaboraciéon del presupuesto?

alto
una

La elaboracion de un presupuesto es una tarea que implica un
nivel de responsabilidad y que requiere de dedicacion. Para
comunidad de fe la elaboracién su presupuesto es una instancia

muy importante que expresa directamente el modo de hacer misién.

Un presupuesto de una comunidad de fe debe estar a cargo de

un equipo de personas que realizardn una mejor tarea si:

*

Abrazan los valores, estrategia de mision y ministerios de la co-
munidad de fe.

Comprenden el significado de equilibrio de ingresos y egresos,
y movilizaciéon de recursos como expresiéon de la mayordomias
responsable.

Creen en las posibilidades de la comunidad de fe en movilizar
sus recursos, de generar fondos y la responsabilidad de contraer
deudas.

Un modo practico de llevar esto adelante podria ser que dos

personas preparen un borrador del presupuesto que luego es discu-

tido, discernido y aprobado por todo el equipo.

de

[Pero atencion! El presupuesto es asunto de todos y cada uno
los miembros de la comunidad, es su responsabilidad entender

como se ha preparado, por qué es importante y como hay que con-
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6.4 Presupuesto—Plan Operativo—Plan Estratégico

Como hemos visto en el Grafico 1 en un ciclo normal de plani-
ficacion, la comunidad empezara con un proceso de planificacion
estratégica, donde se analiza e identifica de modo participativo a
que se siente llamada a ser y a hacer. El segundo paso es elaborar el
plan misional anual o plan operativo.

El tercer paso es elaborar el presupuesto que hace posible lle-
var a la préactica ese plan misional anual o plan operativo anual

Por lo tanto no se puede preparar un presupuesto de calidad
sin antes haber realizado una planificacion tanto estratégica como
operativa.

El ciclo de preparacion de un presupuesto tiene el siguiente
aspecto:

|. Revisar y tener claridad en
visidn, misidn, esfrategia y
objetivos de misidn.

B. Poner en prdctica planes,

controlar el impacto e 2 Revisar |o hecho en el
ingresos y gastos: y ajustar pasado en cuanto a impactos y
cuando sea necesario resultados

3. Preparar un presupuesto 3. Preparar planes
que cubra el plan previsto.

Discutir, corregie y aprobar

el presupuesto. /
4 Evaluar Ios recursos que

se necesitan para cumplir
con las necesidades de la

operativos

planificacidn y estimar
EOstos.
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6.5 Célculo de costos

El cédlculo de costos ayudard a determinar de manera realista
lo que te costard poner en practica el plan misional anual.

Un célculo meticuloso de estos costos facilita:

¢ Precisién en el presupuesto
+ Control y seguimiento del costo real durante las actividades

¢ Los costos que se necesita calcular pueden clasificarse de
acuerdo a las siguientes categorias:

Costos programadticos: costos que son producto de la realizacion de
las actividades especificas, es decir los bienes y servicios que hacen
falta para llevar adelante el plan de trabajo Por ejemplo: el costo de
la impresion de volantes o folletos, costo de la compra de material
de ensefianza, los viajes en donde se van a llevar a cabo los trabajos
de misidn; también equipamiento y honorarios

Costos administrativos: costos que incluyen la administracién y go-
bierno, es decir aquellos costos que se afrontan independientemente
de hacer actividades, también se denominan costos basicos o costos
fijos

Costos bancarios y auditorias: Forman parte de la administracion
general. Pero es recomendable registrarlos por separado.

Costos de empleo de personal: que son los costos de los salarios y
cargas sociales. Ahora si los costos de empleo de una persona estan
directamente y especificamente dedicados a la realizacion de activi-
dades se los puede considerar como un costo programatico

Costos de inversion: costos para inversiones de capital. Adquisicion
de bienes de valor significativo y que son considerados bienes de
capital o de uso segun las normas de contabilidad, auditoria e in-
ventario. Podria caber aqui la compra de inmuebles, de computado-
ras, etc.
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Costos imprevistos: en esta categoria se debiera prever un porcenta-
je minimo de todo el presupuesto, que puede variar entre 5% a 10
% para destinar a sucesos imprevistos que pudieran acaecer.

Es importante tener idea de en qué sector del presupuesto es
conveniente incluir cada gasto para tener un equilibrio razonable
entre gastos programaticos, administrativos y de personal.

6.6 Célculo de ingresos

La sana y equilibrada identificaciéon de egresos y de ingresos
es producto de una buena mayordomia.

Si los gastos expresan la respuesta a un llamado que Dios ha-
ce a la comunidad a la misidén entonces se los puede considerar gas-
tos fundamentados

Si los ingresos que se necesitan generar son también la res-
puesta de la comunidad a ese llamado el equilibrio serd posible.

Normalmente una comunidad cristiana tiene una o varias de

las siguientes fuentes de ingresos

¢ Donaciones prometidas.

¢ Donaciones eventuales

¢ Donaciones extraordinarias

+ Donaciones por apoyo a proyectos especificos con co-partes

¢ Ingresos generados por alquileres

¢ Ingresos generados por servicios.

¢ Cuota de membresia.

¢ Acontecimientos especiales.

¢ Inversiones

¢ Campanas
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La elaboracién del presupuesto depende de las particularida-
des de cada comunidad, pero hay ciertas directrices y reglas presu-
puestarias que aplican en general, por ejemplo:

. Los costos no son meras figuraciones sino calculos hechos con
fundamento. Hay que trabajar buscando costos, averiguando y
buscando informacién constatable.

. Los calculos previos que se hacen para llegar a cada costo es
un dato valioso, todos esos antecedentes que previos que per-
mitieron arribar a un costo deben ser guardados como parte
constitutiva del presupuesto. Por ejemplo si se trabaja en una
planilla Excel, se pueden guardar tantas hojas como sean ne-
cesarios para dejar claramente anotado cada calculo, sus con-
sideraciones y premisas de calculo como costo unitario, canti-
dades, proveedores y fechas de esos datos.

El presupuesto anual se calcula en base a dos semestres, y a
cada semestre en base a presupuestos mensuales.

6.7 Los rubros de un presupuesto

Los rubros y sub-rubros de un presupuesto son los puntos
enumerados en el mismo. Por ejemplo, en el rubro «costos de comu-
nicacion y difusién», un sub-rubro podria ser «volantes y folletos»;
en el rubro «gobierno», un sub-rubro podria ser «formacién para
miembros del Consejo» y otro “viajes a reuniones distritales”

En cada comunidad los sub-rubros pueden cambiar, en cam-
bio los rubros deberian ser bastante semejantes, tratindose de co-
munidades de un mismo sinodo y por ende dentro de un mismo
marco institucional.
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6.8 Diferentes tipos de presupuestos

Ademas de un presupuesto general que refleja lo gastos e in-
gresos de manera realista también es posible tener opciones presu-
puestarias que tengan en cuenta distintos escenarios. Entre este tipo
de presupuestos se podrian incluir:

. Un presupuesto de minima o supervivencia: que da cuenta del
minimo necesario para que la comunidad sobreviva con algu-
na minima contribucién a la misién

. Un presupuesto recomendable: que se basa en los ingresos
confirmados en el momento en el que se planifica el presu-
puesto y cubre las expectativas del plan operativo con ingresos
razonablemente garantizados.

6.9 Dilemas presupuestarios

¢Como calcular el aumento de precios anual (inflacién) al ela-
borar el presupuesto?

Los presupuestos se preparan por adelantado, por lo tanto
existe la posibilidad de que se produzcan aumentos de precios por
inflacién entre el momento de preparaciéon y el momento en el que
se implementa.

Si existe la posibilidad de que se produzca un aumento de los
costos, entonces hay que asegurar también un modo de aumento en
los ingresos.

Se necesita tener siempre a mano los cdlculos del presupuesto,
porque algunos contribuyentes o donantes o aportantes pueden que
estén dispuestos a proporcionar apoyos suplementarios si se puede
demostrar con claridad que los calculos se basaban en una tasa de
inflacion inferior a la que realmente resulto.

¢Como proceder con el porcentaje por imprevistos?
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Un porcentaje por imprevistos €s un importe que se reserva en
caso de imprevistos. A pesar de que los presupuestos deberian ser
una conjetura hecha sobre una base cierta, siempre hay aspectos
impredecibles. El futuro es incierto y las comunidades tienen que
sobrevivir en tiempos de incertidumbre. Por este motivo, algunas
organizaciones tienen en cuenta un rubro de «imprevistos » en sus
presupuestos (no menos del 5% y no mas del 10% del presupuesto
anual general).

Formato presupuestario

A esta altura ya es posible comenzara volcar en una planilla
los datos del presupuesto mediante el empleo de cualquier hoja de
calculo como Excel, también puede realizarse de otros modos aun-
que en el trabajo comunitario es conveniente utilizar el correo elec-
tronico como un medio para que todas las personas que deben reci-
bir la informacién accedan a ellas al mismo tiempo.

En el formato que normalmente usamos en la iglesia se vuel-
can datos de ingresos y egresos en el mismo documentos, con los
rubros y su-rubros correspondientes y para un periodo trienal con
columnas para cada afo.

Anotaciones

Dentro del presupuesto es necesario incluir ciertas notas, que
explicaran detalles sobre la composicion de los rubros o considera-
ciones sobre los montos asignados.

Sin esas anotaciones quienes revisen el presupuesto pueden
confundirse o malinterpretar. LLas anotaciones anticipan cuestiones
que podrian plantearse y evitan explicaciones tardias.

No necesitan sobrecargar el presupuesto con estas anotacio-
nes, pero donde exista algun tipo de duda es conveniente aclararla
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con una anotacion, ahorrara tiempo a la hora de atender los pedidos
de explicacion.

Las anotaciones se incluyen por motivos de claridad y transpa-
rencia en el presupuesto, ademas de permitirnos adelantarnos a las
preguntas.

Es recomendable leer el presupuesto desde la mirada de un
posible donante, esto ayudara a identifica las anotaciones necesarias
Validacién

Una vez que escrito el presupuesto, comprobado los cdlculos y
agregadas las anotaciones explicativas es el momento de obtener
validaciones o visados o respuestas al presupuesto.

¢De quién deberia obtenerse una validacion o respuesta?

. De las personas que trabajaron en la preparacion del presu-
puesto.

. De otros miembros de la comunidad o del consejo directivo.

. De los que asumen responsabilidades en la comunidad y en el
manejo de recursos

¢Sobre qué se necesita una respuesta o validacién o visado?

Sobre las categorias y los rubros que se incluyen desta todo lo
necesario? ¢Hay repeticiones?

Sobre las anotaciones: ¢explican todo lo que necesita una ex-
plicacién especial?
Sobre las sumas subtotales y finales: ¢es correcta?

Terminacién de la elaboracion del presupuesto

Una vez que se ha obtenido una respuesta, o validacién o visa-
do al presupuesto hay que incorporar los ajustes necesarios. Com-
probar los cdlculos una vez méas y se da por terminado el presupues-
to. Esto no quiere decir que se deje a un lado archivado y no se vuel-
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va a examinar, sino que una vez finalizado, hay que ponerlo en mar-
cha en cuanto a creacion de ingresos necesarios y la implementa-
cion de actividades. El presupuesto ofrece una base para el segui-
miento financiero.

Seguimiento financiero

El presupuesto es la herramienta fundamental para el segui-
miento de las finanzas de la comunidad.

El presupuesto se utiliza para:

. Hacer un seguimiento de ingresos y gastos para observar que
no hay desvios sustanciales y se esta en el buen camino.

. Informar a la comunidad sobre la marcha de las finanzas.

. Prever flujos de dinero.

o Tomar decisiones financieras.

Informe financiero

El proposito de realizar un informe financiero o informe sobre
el presupuesto es mostrar a las personas involucradas si se esta im-
plementando (o no) las actividades planificadas y si habra recursos
suficientes para completar las mismas.

Un informe financiero consiste en un informe sobre lo cerca o
lejos que esta la planificaciéon presupuestaria de la realidad imple-
mentada.

El informe financiero incluye control de desviaciones compara
los ingresos y gastos esperados con los reales. Asi, por ejemplo, si el
informe de desviaciones muestra que se estd gastando demasiado
dinero en material de papeleria cada mes, se podrian tomar las si-
guientes medidas:

. Tener un control mas estricto sobre el material de papeleria;
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. Reconocer que se ha sub-presupuestado el material de papele-
ria y pasar algo de dinero presupuestado para otros fines a
material de papeleria;

. Intentar recaudar o generar mas dinero para cubrir esta insu-
ficiencia anticipada.
Lo mas importante es que habra conciencia de que algo no
esta bien y que habra que solucionarlo antes de que el problema se
agrave.

El gasto excesivo no es el unico problema. Gastar menos de lo
presupuestado también es un problema. Por ejemplo: si se gasta
menos de lo presupuestado en formacion, puede que eso signifique
falta de actividad en el drea de formacion; por lo tanto, puede que
haya que revisar la planificacién para el resto del afio para asegurar
que se cumplen los objetivos.

Flujo de caja

La prevision del flujo de dinero permite anticipar los ingresos
y gastos esperados mensualmente. Con esta vigilancia de tu flujo de
dinero se puede prever la falta de dinero y, por consiguiente, la
puesta en marcha de medidas compensatorias como:
. Ajustar tus gastos.
. Acelerar ingresos o donaciones o posibles entradas de fondos.
Toma de decisiones

El ciclo de seguimiento y control de presupuesto tienen las
siguientes fases:
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PRESUPUESTO

HACER PONER EN
SEGUIMIENTO PRACTICA

PONER EN HACER
PRACTICA SEGUIMIENTO

TOMAR
DECISIONES

La puesta en practica de este ciclo de seguimiento y control
de presupuesto permite a las comunidades de fe la gestion de su

mision su contexto.

Gustavo Driau

Servicio para la Diaconia, Misién y Desarrollo Sustentable
IELU, 2009

Revisado en Agosto 2016
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7 GUIA PARA FACILITACION DE REUNIONES

Las reuniones son una parte necesaria del trabajo en cualquier
grupo, tanto en la iglesia como en otras organizaciones de la socie-
dad. En toda congregacion que esté viva y en mision, funcionan
multiples grupos. El trabajo en grupos permite compartir informa-
cién, tomar decisiones y hacer la tarea que se necesita. Pero no
siempre las reuniones de los grupos en la iglesia son faciles; a me-
nudo se caldean los 4nimos, se habla de mas, se pierde tiempo y no
se toman las decisiones que es necesario tomar.

Las reuniones improductivas nos dejan una incierta sensacion
que lleva a preguntarnos: ¢qué estoy haciendo aqui? ¢Serd esto lo
que Dios quiere que yo haga? Sin embargo, mediante el uso de algu-
nas técnicas de facilitacion es posible mejorar el estilo y el resultado
de las reuniones y hacer de ellas una experiencia fructifera e inspi-
radora.

7.1 éQué es la facilitacién?

Facilitacion es ayudar al grupo a tener una reunion eficiente,
respetuosa e inclusiva. Facilitacion es asegurar que todos puedan
participar en los debates y la toma de decisiones, para ello se necesi-
ta combinar una serie de roles y tareas; que a veces son asumidas
por una sola persona, el facilitador; sin embargo también pueden
asumir la facilitacién mas personas.

Los buenos facilitadores ayudan al proceso grupal, generando
la confianza de todos, permanecen imparciales y tratan a todos por
igual.

En ningtin momento un facilitador toma decisiones por el gru-
po o toma partido en un conflicto o en una diferencia de opiniones,
sino que por contrario buscard el modo de acercar posiciones y lo-
grar consenso.
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7.2. Actitudes clave del facilitador

Coémo chequear si hemos tenida una reunion fructifera
Tareas:
Lo que hemos hecho:

¢Ha obtenido los resultados necesarios? ¢Se resolvieron los pro-
blemas y se alcanzaron los objetivos del grupo que se reunio?

Metodologia
¢Cual fue el método que aplicamos?

¢Coémo se han sentido las personas y como afectara esto al animo
y la cohesidn del grupo?

¢Se hizo un buen uso de los dones y talentos presentes?

¢Fue agradable el encuentro?

7.2.1 Escucha activa

Cuando escuchamos activamente suspendemos nuestros pro-
pios procesos de pensamiento y le damos toda nuestra atencién a
quien esta hablando. Hacemos un esfuerzo deliberado para enten-
der la posiciéon de una persona y sus necesidades subyacentes, preo-
cupaciones y emociones. LLa escucha activa es una disposicién deli-
berada de silenciarnos interiormente mientras tratamos de escuchar
a otra persona. Escucha activa es un esfuerzo, un trabajo, en el que
nos salimos de nuestro pensamiento y nuestros ruidos para dejar
que el mundo “del otro” entre en nosotros por unos minutos.

La escucha activa es empatia con el otro; como sucede con la
intencion de ver, que consiste en tratar de ver con los ojos del que
habla, y sentir del mismo modo que siente dicha persona.
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7.2.2 Capacidad de resumir

Un resumen sucinto y preciso de lo que se ha dicho hasta aho-
ra es realmente util para mover al grupo hacia un consenso y/o una
decision. Partimos de lo que se ha dicho en los grupos y en el plena-
rio, e identificamos las diferencias no resueltas, por ejemplo:
“Parece que casi hemos llegado a un acuerdo sobre ese elemento de
la propuesta, sin embargo tenemos que explorar aiin mas esta parte
para responder a lo que otros han estado diciendo’.

El resumen que presenta el facilitador necesita ser aceptado
por el plenario, si no se logra tal aceptacion en una primera vez sera
necesario que el facilitador vuelva a presentar su resumen hasta que
este sea aceptado.

7.2.3 Capacidad de sintetizar

Después de discutir el tema, se trata de avanzar libremente
hacia la busqueda de un acuerdo sobre lo que hay que hacer. Du-
rante esta etapa, llamada sintesis, es necesario encontrar el terreno
comun, es decir las conexiones y puntos de consenso entre ideas
aparentemente divergentes.

El facilitador comienza con un resumen de donde se cree que
el grupo y sus miembros se encuentran. A continuacién se inicia la
construccién de una propuesta posible de acuerdo a las ideas pre-
sentadas. Dado el caso, se necesitara de nuevas ideas que contribu-
yan a resolver las diferencias.

Es aconsejable concentrarse en las soluciones que atiendan las
necesidades y las preocupaciones fundamentales que tienen las per-
sonas dentro del grupo. Es usual que las personas estén dispuestas a
ceder en algunas cosas pero no en otras que les afectan mas de cer-
ca. La soluciéon a menudo se puede encontrar mediante la combina-
cion de elementos de las diferentes propuestas.
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Es util escribir los temas clave en un papeldgrafo para resumir

y hacer la sintesis.

7.3 Tareas clave del facilitador

132
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Ayude al grupo a planificar la agenda del dia (orden del dia).

Piense en el tiempo y el orden de los temas que se abordaran,
y como hara frente a cada punto.

Prepare la habitacion, de modo que sea comoda y que todos
puedan participar; aliste y ordene los materiales de Ia
reunion (fotocopias, papel, boligrafos, etc.)

Presente la reunién al plenario, logre claridad y consenso
sobre cudl es el propdsito de la reunién y sobre el modo en
que funcionara (por ejemplo, por consenso o por votacion,
aclare cuando habra pausas, comidas, etc.)

Mantenga al grupo concentrado en el propodsito de la
reunion, en los temas del orden del dia, en el didlogo sobre
estos temas y en la toma de decisiones.

Mantenga la atencién del grupo centrada en un tema por
vez.

Ayude a todos y cada uno a participar.
No pierda de vista al que pide la palabra.

Anime a los silenciosos y acorte a aquellos que hablan mu-
cho.

Limite e impida el comportamiento agresivo o discriminato-
rio y las humillaciones.

Introduzca técnicas como la tormenta de ideas, el trabajo en
grupos y el uso de tarjetas para lograr mas participacion y
eficiencia.

Aclare y resuma los puntos, asegurese de que todo el mundo
entienda la discusion.

Constate que hay acuerdo y ponga en claro las decisiones to-
madas.
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+ Asegurese de que las decisiones y acuerdos se registran en un
acta 0 memoria.

+ Mantenga la reunién de acuerdo al tiempo previsto.

¢ Ayude al grupo a sobrellevar o resolver el conflicto, si este
surgiera en la reunidn.

+ Esté atento a los problemas subyacentes; ayude a que emer-
jan las preocupaciones y las emociones, para que puedan ser
tratados.

7.4 Roles que pueden cumplir los co-facilitadores

En lugar de un facilitador puede constituirse un equipo de dos
0 mas personas que compartan las diferentes tareas. Los co-
facilitadores pueden turnarse para facilitar y apoyarse uno al otro.
. Dar Ia palabra: 1a funciéon de mantener un registro de cuando

es el turno de hablar de cada uno y de dar plazos adecuados a
quienes hacen uso de la palabra.

. Observadores de ambiente. se ocupan de prestar atencién a la
atmosfera emocional de la reunidn, atentos a los sentimientos
de los individuos e intervienen si fuera necesario.

. Cronometrador. realiza un seguimiento del tiempo y el calen-
dario convenido para los diferentes puntos de la agenda, nego-
cia las extensiones y cambios si fueran necesarios.

. Tomadores de notas y registros. escriben la memoria, recopi-
lan los informes y llaman la atencidn sobre decisiones incom-
pletas y sobre quién hara el seguimiento e implementacién de
lo que se ha decidido.

. El ujier. quien da la bienvenida a las personas, las ayuda a en-
contrar su lugar en salén y otros asuntos practicos.

7.5 Facilitando el consenso

Muchos grupos de la iglesia toman, en sus reuniones, decisio-
nes por consenso en lugar de votar. Buscan llegar a un consenti-
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miento que reuna las diferentes ideas y tratan de encontrar una
propuesta que sea aceptable para todos.

El consenso depende de la participacion e igualdad en el uso
del poder. Una buena facilitacion juega un papel importante en
ayudar a un grupo a llegar al consenso.

La clave para ayudar a un grupo a lograr consenso es ayudar a
todos los miembros del grupo a expresar sus necesidades y puntos
de vista con claridad, encontrar un terreno comun y las posibles
soluciones para las areas de desacuerdo. La escucha activa, el resu-
men y la sintesis son tres habilidades que ayudan al facilitador con
esto.

7.6 Habilidades y cualidades de un facilitador

+ Respeto a todos los participantes, e interés por lo que cada
individuo tiene para ofrecer al grupo.

¢ Capacidad de escucha, para oir las preocupaciones subyacen-
tes en el grupo. Esto incluye la capacidad de comprender co-
rrectamente el punto de vista de todas las personas en el gru-

po.

+ Asertividad: para saber cuando intervenir con decisiéon y dar
alguna direccion a la reunion.

¢ Imparcialidad en las cuestiones debatidas. Evitar tomar parti-
do en la reunion a favor de una postura en particular. Si esto
se hace dificil, o el facilitador sabe de antemano que le sera
dificil ser imparcial, entonces debe dejar que otro facilite.

¢ Claridad en el propésito de la reunién, y comprension de la
vision, mision y objetivos del grupo a largo plazo.
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+ Pensamiento claro y buena observacidén. Prestar atencion tan-
to al contenido de la discusiéon como al proceso. ¢Qué se dice?
¢Como se siente la gente?

7.7 Algunas herramientas de facilitacién para las reuniones de
grupos

El programa o agenda de la reunion proporciona una estruc-
tura de vital importancia para la reunién. Revisar en plenario el
orden del dia al comienzo de la reunién, o preparar una propuesta
de agenda con antelacion y enviarla anticipadamente, es una obli-
gacion de todo facilitador. Al revisar la agenda permita que todos
puedan hacer los aportes que crean necesarios.

Estime el tiempo necesario para cada tema. Piense acerca de
las prioridades de esta reunion y distinga aquello que podria abor-
darse en otro momento o en grupos de trabajo separados.

Sea realista: si la reunion es s6lo de una hora de duraciéon
is6lo debe preverse trabajo para una hora de reunién! Si la reunién
es mas de 1 Y2 horas, planifique los descansos. Piense en herra-
mientas efectivas para los temas controversiales. Escriba y exponga
el programa del dia, o agenda del dia, donde todos puedan verlo
(en una pizarra o un papeldgrafo, por ejemplo), o haga copias para
todos, o bien, envielo con anticipaciéon por email.

Acuerdos de trabajo: establezca acuerdos con el grupo sobre
aspectos del funcionamiento de la reunién de modo que ésta sea
segura y respetuosa para todos los participantes. Puede incluir con-
signas como: apagar los teléfonos, no fumar, que una persona hable
a la vez, que no haya afrentas, que se mantenga un clima de respe-
to, etc.

Respetar la ronda: cada uno toma un turno para hablar sin
interrupciones o comentarios de otras personas. L.a ronda ayuda a
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recoger las opiniones, sentimientos e ideas, asi como frenar la dis-
cusion puntual, y mejora la escucha. Asegure que todas las personas
tendran la oportunidad de hablar.

Tormenta de ideas: permite reunir un gran nimero de ideas
de forma rapida. Comience por el planteamiento del problema.
Anime a las personas a decir lo que viene a su mente, tan rapido
como sea posible, sin censura o discusion. Esto anima la creatividad
y libera energia. Escriba todas las ideas para una discusién poste-
rior.

Parejas de escuchadores: crea un espacio donde todo el mun-
do se escucha, por lo que los participantes pueden explorar y for-
mular sus propios pensamientos y sentimientos sobre un tema, sin
interrupcion. En parejas, una persona es el oyente, el otro habla de
sus pensamientos y sentimientos sobre el tema. El oyente presta to-
da la atencidn a su pareja sin interrumpir. Después de algunos mi-
nutos, cambian los roles establecidos dentro de la misma pareja.

Estacionamiento o parqueadero: cuando surge algo que es po-
sible tratar en la discusion en ese momento, ten a la mano un
“parqueadero” o “estacionamiento”, esto es una hoja grande de pa-
pel en la pared donde anotar los temas que se tratardn mas tarde en
un momento apropiado. Esto permite mantener la concentracion y
el enfoque en los temas que corresponde, pero asegura a los partici-
pantes que seran escuchados.

Pequefios grupos: crea espacios mas seguros e intimos para las
personas contribuyendo a la participacion; las personas hablan mads
en grupos pequenos, especialmente aquellos que no gustan de ha-
blar o que pueden asumir un rol protagdénico en publico. Discutir
los temas en pequenos grupos aumenta la eficacia de la reunién y
genera mayor igualdad de oportunidades. Explique con claridad la
consigna a los grupos. Escribalo donde los participantes puedan
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verlo. Cada grupo elige un moderador y tomador de notas e infor-
mante al plenario.

Bastén de habla: use un baston o un palo corto para que sea
sostenido por quien estd en uso de la palabra. Cuando éste finaliza,
cede el bastéon a quien le corresponda hacer uso de la palabra.
Quien estd con el bastén de habla en la mano no puede ser inte-
rrumpido. Esta es una dindmica recomendable cuando el plenario
tiene dificultades para escuchar a los oradores y éstos son inte-
rrumpidos mientras hablan.

Devolviendo la pelota al grupo: un facilitador no debe res-
ponder cuestiones o asuntos que le corresponde resolver al grupo.
Cuando el facilitador recibe preguntas que no corresponde que
sean contestadas por €él, inmediatamente debe devolver la pregunta
al grupo, como si se tratara de un juego de pelota: “recibe e inme-
diatamente devuelve la pelota al plenario” para que sea éste quien
delibere y resuelva.

Este cuadernillo ha sido reelaborado, traducido y adaptado por Gustavo Driau,
en base a un material de Semillas para el Cambio

(http, www.seedsforchange.org.uk/free/about ) para el programa de Formacion
de Facilitadores de Procesos Participativos Eclesiales y Comunitarios.
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LIDERAZGO FACILITADOR 'Y
FLORECIMIENTO DE IGLESIAS







8 LIDERAZGOS EN RESPUESTA A LOS DESAFIOS DE
MISION Y SUSTENTABILIDAD DE LA IGLESIA

En las iglesias luteranas miembro de la Federacién Luterana
Mundial en América Latina y el Caribe, estdn en marcha distintas
experiencias de desarrollo de liderazgo en respuesta a los desafios
de mision y sustentabilidad de la iglesia. Se trata de la busqueda de
liderazgos facilitadores, que acompanen y aseguren practicas comiui-
nitarias saludables en un marco de libertad, con conciencia de los
procesos de empoderamiento, reconciliacion, transformacion, como
parte de la mision de Dios, desarrolladas con reglas de juego parti-
cipativas, transparentes, reciprocas y sustentables.

He podido acompanar dos de esas experiencias’, en las que
participaron mas de 60 personas. En este articulo explico la funda-
mentacion conceptual y referencial de estos procesos de desarrollo
de liderazgos, cuyas bases estan en las propias practicas de las igle-
sias y en tres campos del pensamiento critico latinoamericano y glo-
bal.

1. El enfoque accion-reflexion-accion, una teoria y una practi-
ca adoptadas por los movimientos sociales de América Latina, entre
otros. El conocimiento humano es construido en la interaccién con
el mundo. La teoria del conocimiento (epistemologia) surge de una
prictica y se revierte en una practica®. Las teorias del conocimiento
y de la accion - epistemologia y metodologias - no pueden separarse,

! SIMARI-BOGNI-DRIAU. Disefio Curricular Formacion de Facilitadores.
2009, p. 16.

2 FLM-DMD-LAC. Programa de Formacion de Facilitadores de procesos Co-
munitarios Participativos 2008-2010. Iglesia Evangélica Luterana Unida en
Argentina y Uruguay: Programa Sustentabilidad de la Iglesia, 2007-2010.

3 PALAZON ROMERO, Francisco. Investigacion-Accién participativa. Docu-
mentacion Social. n. 92, p. 43-58, 1993.
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ambas explican el modo en que los seres humanos aprendemos y
generamos aprendizajes transformadores y liberadores.

Los Liderazgos con enfoque en accion-reflexion-accion apor-
tan caracteristicas participativas, un impulso democrdtico, contri-
bucion a Ila transformacion de la iglesia y la sociedad y a la cons-
truccion de conocimiento que no es percibido como algo externo o
de especialistas, sino como parte del potencial que Dios ha dado a
toda persona humana.*

2. El enfoque de pensamiento sistémico (system thinking),
entendido como “lentes” para mirar y “lenguaje” para explicar una
vision compleja de variados elementos y sus multiples relaciones; es
decir una herramienta que nos permite ver y entender los sistemas
y subsistemas que nos interesan. El pensamiento sistémico nos ayu-
da a ver mas alla de los incidentes o acontecimientos aislados, lle-
gando a comprensiones mas profundas y complejas.

Liderazgos con pensamiento sistémico generan nuevas visio-
nes, nueva informacion, nuevos ciclos de retroalimentacion, nuevos
conocimientos y comportamientos, y también puede generar nuevos
modos de organizacion.

3. El enfoque de misién en contexto es la clave interpretativa
a través de la cual leemos la accién de Dios en la historia y en nues-
tras vidas; estimula la busqueda de nuevas formas de comprender
nuestra participacién presente y futura en la misién de Dios. Per-
mite entender plenamente el cardcter misional de la iglesia y su
teologia contextual, que promueve y alienta una praxis que interac-
tda con el contexto y lo transforma’, construyendo la espiral de in-
teraccion entre contexto, teologia y practica.

* BORDA, Orlando Fals. Mundo Origenes universales y retos actuales de la

IAP (investigacion accion participativa). Peripecias, n. 110, p. 1-14, 2008.
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Liderazgos con enfoque de mision en contexto, implican estar
atentos a los escenarios locales y globales en los que actuamos co-
mo Iglesia y como personas; estar equipados como facilitadores de
empoderamiento, reconciliacion y transformacion en los contextos
complejos de dolor, injusticia y desamparo, en los que Dios nos lla-
ma a estar presentes.

Gustavo Driau*
Noviembre 2010

*Miembro de la Iglesia Evangélica Luterana Unida en Argentina y Uruguay.
Desde 1998 ha estado a cargo del area de diaconia, mision y desarrollo sustenta-
ble de su iglesia. Es arquitecto, tiene un diplomado en Cooperacién Internacio-
nal al Desarrollo por la Universidad de Barcelona y un posgrado en Gestion de
Organizaciones de la Sociedad Civil por la Facultad Latinoamericana de Cien-
cias Sociales (FLACSO).

> FLM. Mision en contexto. Transformacién, reconciliacién, empoderamiento

Una contribuciéon de la FLM a la comprension y la practica de la mision.
Genebra: FLM, 2005.

143






9 “LIDERAZGOS CAPACES DE DAR FORMA A LOS
LLAMADOS QUE DIOS NOS HACE”

Durante los afios 2010 a 2013 el Programa Sustentabilidad/
LAC ha acompanado a varias iglesias luteranas de América Latina y
El Caribe que habian solicitado algun tipo de apoyo a sus propios
procesos de sustentabilidad organizacional. En ese tiempo se reali-
zaron alrededor de 40 experiencias de acompanamiento consisten-
tes en talleres, encuentros, reuniones grupales, reuniones individua-
les, elaboracion de informes, elaboracion de materiales producidos
por las iglesias y sistematizaciones de experiencias.

Esa acumulacion de aprendizajes y reflexion critica ha dado
lugar a la elaboracion del presente documento con vista al Encuen-
tro de Referentes 2014 “Seminario en Gestiéon y Liderazgo en Igle-
sias Sustentables”, a realizarse en San Leopoldo en agosto de 2014
organizado por el Programa Sustentabilidad-FLM/LAC juntamente
con el Instituto Sustentabilidad América Latina y El Caribe/EST.

9.1 Modelos y transformaciones

¢Por qué algunas organizaciones, iglesias y comunidades de fe
son capaces de sobreponerse a los desafios del contexto y logran se-
guir adelante con su mision, en tanto que otras fallan en su respues-
ta a los cambios poniendo en riesgo su viabilidad?

Las iglesias, comunidades de fe y organizaciones eclesiales
cuentan con liderazgos experimentados, tienen companeros de ca-
mino que les asesoran y reciben también apoyo de organizaciones e
iglesias hermanas; aun asi muchas entran en periodos de declina-
cion y crisis. Esta visto como algunas de ellas son capaces de recom-
ponerse, mientras otras dificilmente se recuperan.

Uno de los componentes cruciales para poder dar respuesta a
los cambios que demandan los contextos es la “capacidad de perci-

>
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bir los problemas”. Los contextos son cambiantes, inciertos, com-
plejos, interconectados, diversos; es por ello que los cambios que
éstos demandan requieren capacidad de discernir; asi lo expresa el
documento Misiéon en Contexto FLM, 2005.

“Para los efectos de una misién contextual e integral eficaz,
la iglesia se ve desafiada a discernir y analizar los contextos
locales y nacionales, teniendo presente el impacto que los
factores globales y regionales ejercen sobre estos contextos
locales”.!

Es necesario, entonces, comprender e interpretar los cambios
del contexto con el propdsito de generar respuestas enfocadas a la
mision contextual.

A la luz de los procesos de sustentabilidad de las iglesias, nos
interrogamos si somos un liderazgo capaz de percibir los desafios
de los contextos; o por contrario nuestros paradigmas, modelos
mentales y juicios previos impiden o demoran la percepcion de los
mismos y las posteriores acciones necesarias.

La grandeza de lo que nos rodea es inconmensurable tal como
expresan los Salmos (8, 96, 144), y tenemos una limitada capacidad
de procesamiento de los datos que nos llegan desde el contexto. Las
personas no podemos conocer todo, no podemos percibir todo, en-
tonces para poder construir un sentido de nuestra realidad necesi-
tamos representaciones mas simples de ella; estas representaciones
posibles y simplificadas son lo que algunos llaman modelos menta-
les, que son supuestos e imagenes hondamente enraizados que in-
fluyen en nuestra manera de entender el mundo y de tomar decisio-
nes.

Esta representacion de la realidad funciona como una retina
que nos ayuda a ver ciertos datos de aquella, pero nos impide perci-
bir otros.

' FLM, 2005.
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Dadas nuestras limitaciones para percibir y procesar todo
cuanto acontece a nuestro alrededor, estas representaciones nos per-
miten, a las personas y a las organizaciones, entender e interpretar
el contexto, una comprension que permite luego definir cémo ac-
tuar en ¢él. Como hemos mencionado, existen algunas de esas
“retinas” o “lentes” (modelos mentales) que ayudan a discernir, a
abrir el panorama y comprender el contexto, y otras que lo dificul-
tan.

Una primera tarea al reflexionar sobre el liderazgo en iglesias
sustentables es tomar conciencia critica de esas “retinas” con las que
leemos la realidad, y advertir, de esta manera, que portamos ciertos
y determinados modelos mentales.

Ciertamente, si percibimos que portamos una cierta y deter-
minada “retina” para leer la realidad, podriamos analizarla y even-
tualmente elegir cambiarla.

En la experiencia biblica del Pueblo de Dios los cambios se
inician con una visién alentada por Dios. Moisés en su camino ha-
cia la tierra prometida, Pablo en su tarea misionera y los mismos
discipulos de Jesus son guiados por visiones y estimulos no mera-
mente humanos sino inspirados por Dios.

Tal como expres6 la COP-COL en 2007: “El sustento basico de
la iglesia se asegura en la accion redentora y en la continuada accion
creadora de Dios en el tiempo. Es a partir de esta confianza que
hombres y mujeres de todas las edades se atreven a asumir su pro-
pio papel y responsabilidad en los diversos aspectos de la vida de la
iglesia, respondiendo de esta forma al llamado de Dios de consti-
tuirse en nueva comunidad (Bautismo), de edificarla, y de partici-
par como tal en la mision de Dios, ofreciendo sus propios dones pa-

ra su obra>?
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Como seres humanos nos encontramos ante la paradoja de ser
totalmente dependientes y totalmente responsables en forma simul-
tanea. A veces tendemos a deslindar nuestra responsabilidad para
que Dios haga todo por nosotros, y por lo tanto no tomar accion. En
otras ocasiones tendemos a olvidar nuestra dependencia y asumir la
responsabilidad lejos de Dios.

La accién de la iglesia llevando a cabo su contribucién con la
Mision de Dios esta atravesada por la paradoja de enfatizar la de-
pendencia humana de Dios y la responsabilidad meramente huma-
na de ser implementadores de la tarea.

Los procesos de trasformacion, empoderamiento y reconcilia-
cion son experiencias vitales tanto en lo individual como también
en la iglesia y en la sociedad. Es Dios quien hace un llamado, quien
inicia una visioén para el cambio; quien dirige y empodera los proce-
sos de transformacion.

La gracia de Dios, que faculta los procesos de transformacion,
empoderamiento y reconciliacion es una gracia comun a todos, y no
se limita solo a la iglesia. Al mismo tiempo, como personas bautiza-
das, también se nos ha dado la responsabilidad de ser mayordomos
e implementadores de esas trasformaciones. A lo largo de la expe-
riencia de fe registrada en el relato biblico, Dios encomienda en
multiples ocasiones a personas lograr trasformaciones y cambios,
que a veces pueden llevar toda una vida o requerir de una o varias
generaciones. Trasformacion, empoderamiento y reconciliacion no
son acontecimientos instantdneos, sino que suele ser un largo y cos-
t0so proceso.

2 InS. Con Confianza en el Porvenir. Documento liminar del Programa Susten-

tabilidad. Sao Leopoldo: 2016.
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9.2 Contextos

Las iglesias se asientan en territorios y en sociedades que son
cambiantes e incluyen mudanzas en la vida social, en la cultura, la
economia, las ciencias, la politica y también en las dimensiones de
la fe y la espiritualidad. Habitamos una sociedad planetaria con es-
casa solidaridad con los sectores mas pobres, quienes sufren explo-
tacion, opresion y guerra, y peor aun exclusion; personas y grupos
sociales enteros son considerados como desechables, descartables.

Estamos inmersos en un sistema mundial donde predomina el
interés extremo de las finanzas y de los mercados, en tanto la vida
humana, la justicia, la dignidad y los derechos dificilmente caben
como temas prioritarios en la agenda global, donde las preguntas
sobre el sentido de la vida humana encuentran poco o ningun espa-
cio.

Habitamos en medio del abuso de la cultura de lo inmediato y
entretenido que buscan ocupar todos los espacios. Una cultura con
admiracion por lo exitoso y lo triunfante en el corto plazo, aunque
sea por medio de corrupcién y delito; y que exalta el prestigio, el
poder y la figuracion social. Somos parte de una configuracién so-
cial en la que predomina un individualismo se debilitan los vincu-
los comunitarios, hacinados de a millones en las ciudades donde
conviven multiples formas, valores y estilos de vida que no se rela-
cionan entre si; y donde muchas veces se destruyen identidades y se
abandonan la solidaridad y las relaciones saludables. Pero ante es-
tos desafios Dios esta en Mision:

“Es Dios en mision, quien crea y sostiene el universo y, a la
vez, se hace vulnerable en manos de su propia creacion, es un

Dios Triuno. La Trinidad expresa a este “Dios en mision”

como un Dios que siempre existe para otros/as, esto es, para

la humanidad, el mundo y la creacién entera”?
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Ante estos desafios Dios no esta quieto:

“El agua del Bautismo y el pan y el vino de la Eucaristia en
signos de la presencia de Cristo en la iglesia, empoderandola
para la misiéon de Dios. El Espiritu Santo capacita a los/as
cristianos/as y a la iglesia toda con una diversidad de dones
(1 Corintios 12, Romanos 12, Efesios 4). Dotados/as de estos
dones espirituales (carismata), se encuentran en condiciones
de proclamar el Evangelio y compartir la vida descrita por el
Evangelio con todos los pueblos en todos los lugares. Todos
los dones del Espiritu —predicar, ensenar, sanar, profetizar,
administrar, y otros dones dados a mujeres y hombres—tienen
la intencidon de fortalecer a las comunidades del pueblo de
Dios reunido, las congregaciones, para el crecimiento interior
y la misién integral”.*

“A través del Bautismo, las personas son incorporadas en el
nuevo pacto del pueblo de Dios y son transformadas y empo-
deradas, por los dones del Espiritu (los carismas) como ins-
trumento del propdsito amoroso de Dios para toda la crea-
cién. Con este énfasis, Lutero entrelaza con mucha fuerza su
teologia del Sacerdocio Universal de todos los y las Creyentes
con la “missio Dei”, la misién de Dios, tal como se expresa
particularmente en la obra y los méritos de Cristo. A través
del Bautismo y por medio de los dones del Espiritu, cada per-
sona participa en aquella misién que toma su origen en Dios

y se encarna en el mundo en Cristo””

9.3 Liderazgos sustentables

Una de las contribuciones con la Misién de Dios que se propo-

nen las iglesias, desde tiempos inmemoriales, es mejorar la susten-

tabilidad de sus organizaciones y sus comunidades de fe, esto lleva

consigo la necesidad de contar con liderazgos capaces de percibir

los desafios del contexto dejando de lados las “retinas” (modelos

mentales) oclusivos y cerrados. El llamado que Dios nos hace re-

quiere de liderazgos capaces de prever futuros escenarios, analizar

problemas y posibilidades de largo y mediano plazo, conectar redes,

S FLM, 2005, p. 24.
4 FLM, 2005, p. 24.

* JUNG, 2007.
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desarrollar recursos y facilitar procesos: liderazgos capaces de dar
forma a los llamados que Dios nos hace, y no sélo lidiar con los pro-
blemas del dia a dia.

Los contextos cambiantes ponen a las comunidades e iglesias
frente a la incertidumbre y la aparicién de nuevos problemas trans-
versales y complejos. Ante estos desafios, el liderazgo no puede
desarrollarse si los individuos o segmentos de la organizacién fun-
cionan como si fueran silos, es decir, como espacios cerrados solo
conectados consigo mismos; por contrario el liderazgo sustentable
se desarrolla identificando, visibilizando y conectando los diferentes
sectores y niveles de las iglesias y sus organizaciones. Existe una
evidente incompatibilidad entre el concepto de iglesia como cuerpo
de Cristo que expresa Pablo en 1° Corintios 12 y el desarrollo de li-
derazgo basado en individuos, o segmentos, o grupos como si fueran
“silos”.

El término "silo" es una metafora que sugiere la similitud en-
tre los contenedores de grano, que separan un tipo de grano de otro
y del ambiente externo, y las partes de la iglesia que hacen todo lo
posible por permanecer separadas, apartadas y aisladas. En una or-
ganizacion que sufre de “sindrome del silo”, cada parte interactia
principalmente dentro de ese "silo", y no con otros grupos de la mis-
ma organizacién y con el ambiente exterior o contexto.

El “sindrome del silo” imposibilita que las relaciones entre
congregaciones, distritos, sinodos, programas, proyectos, la sociedad
civil, etc., generen crecimiento saludable en la iglesia.

Este es uno de los modelos mentales que sobrellevamos: las
partes estan aisladas y cada una de ellas se siente mas importante
que el todo.

Otro de los modelos mentales con los que cargamos es aquel
que considera “liderazgo” a los rasgos individuales de una persona
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en particular, o a las caracteristicas de una posicion determinada.
Una retina que al pensar en liderazgo piensa en “lideres-
individuos”: una persona que asume la direccidon y coordinacién de
una actividad o ministerio de la iglesia, la cual ha sido impulsada
por alguna o algunas personas y que cuenta con cierta aprobacién
de la iglesia hasta que comienzan los problemas: se desvirtua la fun-
cién, se inicia la competencia, se exacerba el deseo de poder, au-
mentan los conflictos, etc.

Ser iglesia en el desafiante contexto actual exige, por contra-
rio, un liderazgo conjunto, un involucramiento asociativo, una tarea
colaborativa con compromiso y participacion de todos los grupos o
partes que constituyen la iglesia, que contribuyan en procesos de
transformacion en los que se comparten la vision, la misién y los
valores.

El liderazgo en iglesias sustentables es un conjunto de proce-
sos que movilizan la acciéon de muchas personas hacia el logro de
objetivos en cumplimiento del llamado que Dios hace en ese con-
texto. El liderazgo es, entonces, un proceso dindmico e interactivo
que tiene lugar dentro de un grupo, de una organizaciéon o de una
red de organizaciones. Por lo tanto es un liderazgo consciente de la
amplia realidad de interrelaciones, perspectivas, limites, animos,
desanimos, colaboraciones y conflictos en medio de los cuales es
necesario trabajar.

El liderazgo de iglesias sustentables es un liderazgo principal-
mente conjuntivo y colectivo, con un repertorio de habilidades ca-
paz de animar, ayudar a organizar, facilitar procesos, movilizar
miembros bautizados y gestionar redes dentro y fuera de la iglesia.

Cuando pensamos en liderazgo en términos de sustentabili-
dad en la iglesia, entonces, no lo hacemos exclusivamente en cuanto
a individuos sino en términos de la efectividad del conjunto del li-
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derazgo; es decir prestando atencidn al desarrollo de grupos, equi-
pos, cuerpos y colectivos; pensando en todos los bautizados que for-
man parte de esa comunidad (sea congregacion, parroquia, iglesia,
o comunidn global).

Existe una indudable necesidad de ayudar a los lideres, o po-
tenciales lideres, a desarrollar sus capacidades, pero existe un peli-
gro real si la formacion de liderazgo se define principal o exclusi-
vamente a través de las aptitudes individuales. En perspectiva de
sustentabilidad organizacional se hace necesario pensar el desarro-
llo de capacidades de liderazgo en los equipos de trabajo, en los
consejos directivos, directorios, juntas, cuerpos pastorales y minis-
teriales, etc.

9.4 Jesus y los liderazgos

De modo que pensar en términos de desarrollo de liderazgo
para una iglesia sustentable es mas amplio que pensar en forma-
ci6on de ministros o en formacién de lideres. El liderazgo sustenta-
ble es un proceso de desarrollo de dones y de funciones en relacién
y en servicio a las demds personas; en la vida de una comunidad
implica concretamente desarrollar los dones de modo tal que per-
mitan compartir las responsabilidades, las decisiones y fomentar el
compromiso entre los miembros bautizados.

En un sentido opuesto, la concepcion de liderazgo jerarquico
genera una estructura de posiciones (no de funciones sino de car-
g0s), asi es como "anciano", "obispo", “consejero”, “tesorero”,
“presidente” o "pastor", son titulos que constituyen posiciones ecle-
siasticas. Sin embargo, la vision que surge del texto del Nuevo Tes-
tamento tiene un enfoque funcional; la autoridad surge del Espiri-
tu Santo y de los dones, de la madurez espiritual y de servicio de
cada miembro. El liderazgo sustentable se enfoca en las funciones y
no en las posiciones o cargos; se orienta hacia las tareas y no a los
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titulos. El acento estd puesto en las actividades tales como catequi-

»  «

zar, pastor-ear, predic-ar; y no en el cargo de “catequista”, “pastor”
y “predicador”. La concepcion de liderazgo jerarquico se sustenta
en los sustantivos, en tanto que el liderazgo sustentable es una fun-
cién y se sustenta en los verbos.

Después de que los discipulos Santiago y Juan le pidieran que
les concediera los asientos mas importantes al lado de su trono, Je-
sus respondid: “pero entre ustedes no sera asi”.

“25 Entonces Jesus, llamandolos, dijo: Sabéis que
los gobernantes de las naciones se ensenorean de
ellas, y los que son grandes ejercen sobre ellas po-
testad.26 Mas entre vosotros no serd asi, sino que el
que quiera hacerse grande entre vosotros serd viues-
tro servidor, 27 y el que quiera ser el primero entre
vosotros serd vuestro siervo;28 como el Hijo del
Hombre no vino para ser servido, sino para servir,
y para dar su vida en rescate por muchos’. (Mateo
20:25-28) Reina-Valera 1960 (RVR1960)

“25 Pero él les dijo: Los reyes de las naciones se
ensefiorean de ellas, y los que sobre ellas tienen au-
toridad son llamados bienhechores; 26 mas no asi
vosotros, sino sea el mayor entre vosotros como el
mads joven, y el que dirige, como el que sirve.27
Porque, dcudl es mayor, el que se sienta a la mesa, o
el que sirve? ¢(No es el que se sienta a la mesa? Mas
yo estoy entre vosotros como el que sirve’. (Luc.
22:25-27) Reina-Valera 1960 (RVR1960).

Las palabras de Jesus cuestionan no solo a los lideres de las
naciones como tales, sino a la forma jerarquica de liderazgo en
aquel contexto. Jesus reprobaba el liderazgo constituido a partir del
poder y del ejercicio de autoridad desde arriba hacia abajo.

“Mas entre vosotros no serd asr’, aqui subraya la responsabili-
dad y el rol de la comunidad.
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La comunidad de fieles, la iglesia, esta llamada a organizarse a
si misma. Hay una expresion que aparece muchas veces en el Nuevo
Testamento, y es “unos a otros’: “Amaos unos a otros”, “soportaos
unos a otros”, “orad unos por otros’, “perdonaos unos a otros”,
“sobrellevandoos unos a otros”. Esta expresion “unos a otros” es
una relacién propia de la relacidn trinitaria, y es el modelo de rela-
cion que Jesus levantd entre sus discipulos. La imagen que Jesus
nos ha dejado acerca del modo de ejercer el liderazgo es de un rela-
cionamiento mutuo, reciproco y de interdependencia de unos a
otros.

El liderazgo en las iglesias sustentables yace en cada miembro
bautizado de la iglesia, y no sobre una persona o un grupo distin-
guido; se apoya en una relacion de reciprocidad, de companerismo,
de participacion, de pertenencia, de cumplimiento, de autoridad, de
celebracion y en la acciéon mutua de dar y recibir.

Liderazgo en iglesias sustentables significa que laicos, minis-
tros, mujeres, jovenes, adultos mayores, los que portan un solo ta-
lento y los que tienen muchos, se relacionan y comparten en corres-
pondencia y cooperacidn tareas que nunca seran perfectas, porque
son humanas. Personas y grupos que logran acuerdos, planifican,
realizan actividades conjuntas, se rinden cuentas mutuamente y ce-
lebran juntas, unos con otras.

9.5 Liderazgos en la caminada del Programa Sustentabilidad/LAC

El liderazgo es uno de los componentes de la sustentabilidad
de las iglesias que necesita mayor reflexion biblica, teoldgica y orga-
nizacional en los dmbitos de investigacion académica y teoldgica.
Mientras tanto en la caminada del Programa Sustentabilidad/LAC
hemos identificado, de modo practico, algunos de los atributos o
caracteristicas del liderazgo que contribuyen fuertemente a la sus-
tentabilidad de las iglesias.
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Entre las dimensiones de sustentabilidad organizacional en
las iglesias se encuentran la planificacion estratégica participativa y
el desarrollo de dones y recursos; en la exploraciéon de otros modos
de ser iglesia se potencian con liderazgos que cuentan con las si-
guientes predisposiciones y capacidades.

9.6 Predisposiciones y capacidades

Al reflexionar sobre la caminada de iglesias luteranas de la
region mientras son acompafadas por el Programa Sustentabilidad,
es posible identificar algunas caracteristicas de los modos en que los
liderazgos contribuyen a los procesos de sustentabilidad de las igle-
sias. Esas caracteristicas han sido agrupadas en dos conjuntos:

a) Las Predisposiciones: entendidas una cierta inclinacion,
tendencia o propension para ver, percibir, distinguir y relacionar
diversos aspectos que hacen a la sustentabilidad organizacional de
su iglesia en su contexto. Un modo de ver y pensar, o enfoque o
perspectiva (mindset).

b) Las Capacidades: recursos con que cuentan las personas y
la iglesia para llevar a cabo una tarea; medios disponibles para el
ejercicio de ciertas practicas.

Las Predisposiciones en el liderazgo en iglesias sustentables

El liderazgo en iglesias que han hecho procesos de trasforma-
cion y de desarrollo de su sustentabilidad organizacional cuenta con
una cierta predisposicion, una inclinacién, una cualidad proactiva
en ciertos aspectos, tales como:

¢ Lectura y reflexion de sus contextos (Iejanos y cercanos),
¢ Discernimiento desde su identidad,

¢ Disposicion de un sentido de continuidad y largo plazo, y un
sentido de cuerpo-colectividad (trabajan pensando en toda la
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iglesia) con una clara incorporacion de un enfoque de justi-
cia de género y un enfoque intergeneracional.

Estas predisposiciones funcionan como una inclinacién, un
conjunto de ideas y actitudes con el que las personas se acercan a
una situacién e interpretan su realidad; generalmente estan forma-
das en sus experiencias previas y en sus aprendizajes, que han im-
plicado transformacion y conversion. Por ello estas predisposicio-
nes son las retinas o modelos mentales con los que los liderazgos
dan sentido a su realidad.

Estas predisposiciones funcionan como una inclinacién, un
conjunto de ideas y actitudes con el que las personas se acercan a
una situacion e interpretan su realidad; generalmente estan forma-
das en sus experiencias previas y en sus aprendizajes, que han im-
plicado transformacion y conversion. Por ello estas predisposicio-
nes son las retinas o modelos mentales con los que los liderazgos
dan sentido a su realidad.

Leen y Reflexionan sus Contextos: Liderazgos que no temen
reflexionar y reconocer el contexto cambiante en el que aumenta la
complejidad y la interdependencia entre actores y temas. Reflexio-
nan colectivamente sobre esos desafios, pero no solo referido a los
macro-contextos mundiales (y lejanos), sino también a los contex-
tos locales y cercanos, los de su propio vecindario donde habita la
comunidad de fe, su parroquia. Lo opuesto a la predisposicion para
leer el contexto es bajar la vista, quedar curvados sobre si mismo,
encerrados como en un silo. La predisposicioén para leer el contexto
contribuye a entender el llamado que Dios nos hace hoy y aqui, vi-
sibiliza y analiza la situacion de las comunidades frente a los desa-
fios de la realidad. Leer y reflexionar contextos macro y micro per-
mite escuchar y comprender el llamado que Dios nos hace.

Disciernen desde su Identidad: Liderazgos que buscan dis-
cernir en su contexto desde su identidad confesional, ecuménica,
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cultural, etc. Liderazgos que tienen predisposicion al pensamiento
critico, para reflexionar desde su identidad de fe; que tienen con-
ciencia de su rol y su funcién en su momento histérico. Buscan en-
tender con claridad la contribucidén que su iglesia puede hacer a la
Misién de Dios en un lugar y tiempo determinado (contexto) y des-
de su comprension de la fe (identidad).

Sentido de Continuidad y de Cuerpo (Lo Colectivo), El Géne-
ro y las Generaciones: Liderazgos que generan una visién a largo
plazo, que disponen de un sentido de continuidad. Consideran el
proceso histérico que ha vivido su comunidad de fe, su iglesia y la
comunioén (el pasado), y al mismo tiempo piensan en el largo plazo
(el futuro). Liderazgos que no quedan atrapados en el dia a dia. De
este modo, los liderazgos sustentables son capaces de ver el futuro
sin quedar atrapados en el engano de mirar el presente con los ojos
del pasado.

Sentido de cuerpo implica no solo pensar en los individuos o
en grupos (mi congregacién, mi pastoral, los ministros), sino que
alientan la perspectiva de lograr un impacto en el cuerpo de la igle-
sia, en la comunidén de fe. No solo piensan en las parcialidades sino
en el conjunto de la iglesia. No piensan solo en trabajo de las ofici-
nas centrales sino en las trasformaciones que involucran a todas las
comunidades. Enfocan el desarrollo de liderazgo de modo transver-
sal en toda la iglesia (no solo los lideres ordenados o solo los lideres
rentados). Son conscientes que enfocar las trasformaciones desde lo
colectivo (el cuerpo segun 1° Corintios 12) convierte los esfuerzos y
los cambios en perdurables. Entonces identifican con claridad el
paradigma de dominacidén patriarcal como contrario al liderazgo
que contribuye a una iglesia sustentable; en tanto que el enfoque de
género y el enfoque intergeneracional proponen, buscan, y luchan
por relaciones basadas en la igualdad, la justicia y la dignidad de
todas las personas. No hay posibilidad de liderazgos sustentables
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sin una radical remocién del paradigma de dominacién patriarcal
que ha sido el paradigma hegemonico en la sociedad y también en

la iglesia.
Liderazgos en Iglesias sustentables...
Sentido de
Leeny Disciernen Cznﬂgmdad
reflexionan su: desde su y de Luerpo
Identidad (Lo colectivo), el
contextos entida géneroy las
generaciones

9.7 Las Capacidades en el liderazgo de las iglesias

El liderazgo de iglesias que buscan mejorar su sustentabilidad

cuenta con numerosas y diversas capacidades; entre ellas ha sido
posible identificar tres capacidades significativas, que se destacan
entre otras por sus implicancias en la perspectiva de la misidon en
contexto, ya que al estar presentes en el liderazgo de las iglesias, y
actuar sinérgicamente, generan una brecha o salto de calidad mani-
fiesto.

Los liderazgos que contribuyen con la sustentabilidad de las
iglesias:

¢ desarrollan conectividad, gestionan redes y facilitan proce-
S0S;

¢ trabajan con iniciativa y creatividad;
¢ planifican, cumplen lo planificado y rinden cuentas.

Desarrollan Conectividad, Gestionan Redes y Facilitan Proce-
sos: Liderazgos con la capacidad de conectar con otros; en las igle-
sias, esto significa identificar a otros actores que tienen propdsitos
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analogos. Implica didlogo y colaboracidn eficaz para construir aso-
ciaciones, mayormente temporarias, para lograr objetivos comunes.
Implica trabajar en relacidn a redes y sistemas de la comunién lute-
rana, de la ecimene, de la sociedad civil local y global.

Liderazgos en Iglesias sustentables...

Desarrollan Planifican
Conectividd. Trabajan
. Cumplen lo
Gestionan con e
o planificado.
Redes. Iniciativay .
- - Rinden
Facilitan Creatividad
Cuentas
Procesos

Son liderazgos que facilitan procesos en los que grupos y co-
munidades de fe son acompanados para alcanzar sus objetivos y su
vision, contribuyendo a la fortaleza de los procesos comunitarios
por medio de una pedagogia liberadora. Desarrollo de dones y capa-
cidades en y con otros; implica poner en practica el concepto de Mi-
sion de Dios.

Trabajan con Iniciativa y Creatividad: La creatividad e inicia-
tiva entendidas como la capacidad de encontrar formas innovadoras
y originales de la resolucion de problemas, utilizando los dones y
talentos, sabiduria, valor y prudencia que Dios nos ha dado para
encontrar respuestas de una manera diferente. Trabajando con
creatividad e iniciativa los liderazgos en iglesias sustentables miran
y ven mads alla de lo que hay ahora; imaginan el futuro deseado. Los
liderazgos con creatividad tienen iniciativa y empuje, es decir son
liderazgos trabajadores, y se tornan creativos al responder a una ne-
cesidad y a un anhelo. Tomando la expresion del poema de Monse-
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nor Romero, liderazgos que se saben “profetas de un futuro que no
es nuestro”. Trabajando con iniciativa y creatividad responden al
texto de 1° Corintios 2:9: “cosas que 0jo no vio, ni oido oy6, ni han
subido en corazén de hombre, son las que Dios ha preparado para
los que le aman”.

Planifican, Cumplen lo Planificado y Rinden Cuentas. La ca-
pacidad de anticipar lo que hay que hacer y como se lo ejecutara
para cumplir con propésitos y objetivos. Liderazgos que aplican la
planificacion estratégica participativa, la planificacion anual opera-
tiva, el monitoreo/seguimiento y la evaluacién, porque orientan y
multiplican los dones, las habilidades y las capacidades en las co-
munidades de fe, porque generan mayores niveles de participacion,
y porque usan de mejor modo los escasos recursos, dando asi lugar
al crecimiento y la sustentabilidad de sus comunidades de fe.

Los liderazgos en iglesias sustentables rinden cuentas, sienten
la necesidad, mas que la obligacion, de informar, justificar y res-
ponsabilizarse por la aplicacion de los recursos utilizados. Rinden
cuentas como una norma internalizada y no como una imposicién
externa. Liderazgos que rinden cuentas porque creen en valores y
conceptos como responsabilidad, comunidad, transparencia, norma
y sancion.

9.8 Una sintesis

Los siguientes cuadros sintetizan estas caracteristicas que fa-
vorecen los procesos de sustentabilidad de las iglesias. Por un lado
predisposiciones, es decir una cierta “retina” que permite distinguir
y relacionar contextualmente a la iglesia; y por otro, capacidades o
destrezas.

Las capacidades en el liderazgo que contribuyen a que las igle-
sias sean sustentables se refieren a los recursos y actitudes para rea-
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lizar las tareas necesarias para la gestion organizacional de comuni-
dades y organizaciones eclesiales. Las capacidades existentes son
numerosas y diversas, las tres que se destacan en este analisis son

las que, juntas, configuran un salto de calidad significativo.

Predisposiciones en el liderazgo en iglesias sustentables

LEEN Y REFLEXIONAN
SUS CONTEXTOS
(LEJANOS Y CERCA-
NOS).

Ver. Mirar. Escuchar.
Contemplar el contexto.

Liderazgos capaces de comprender las
caracteristicas del contexto en conti-
nuo cambio. Reconocen su interdepen-
dencia; complejidad; ambigiiedad. Ad-
vierten que los contextos inciden en la
configuracion del pensamiento y la ac-
cion de liderazgo mismo.

DISCIERNEN DESDE
SU IDENTIDAD
- disponen de un sentido
de continuidad en el tiem-
po, y un sentido de cuerpo
-colectividad (trabajan
pensando en toda la igle-
sia).
Identidad Discernimiento
Conciencia

Liderazgos con identidad confesional y
ecuménica, lo que contribuye a la gene-
racion de una vision y de valores com-
partidos que cohesionan a las comuni-
dades de fe y a las organizaciones, y
proveen un sentido de la orientacién y
discernimiento. La identidad es con-
textualizada con integridad ética, e ins-
pira modelos solidos y confiables en la
organizacion. Liderazgos que impulsan
el desarrollo de capacidades en otras
personas.

SENTIDO DE
CONTINUIDAD
Pensamiento de mediano y
largo Plazo.

Liderazgos con sentido de continuidad
hacia atras (de dénde venimos) y hacia
adelante (hacia donde vamos); y que
evitan pensar solo en el dia a dia. Hori-
zonte a largo plazo; propdsito comun;
procesos de descentralizacion y suce-
sidn en los cargos.
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EL SENTIDO DE CUER-
PO. LO
COLECTIVO.
Hace, implementa gestio-
na con sentido colectivo y
comunitario. Redes.
Colaborativo y
Participativo

Liderazgos con perspectiva de escala
para impactar en lo colectivo. Partici-
pacion y empoderamiento en los nive-
les locales para que se asuman mas res-
ponsabilidades y tareas, alineados con
la vision y los valores compartidos que
surgen de la planificacion participati-
va.

Vinculos entre lideres y comunidades;
buscan el desarrollo de capacidades
(coaching y ensenanza), mutuas y reci-
procas (“unos a otros”). Liderazgos en
equipo que permiten a las personas
trabajar juntas, intercambiar informa-
cion, integrar sus conocimientos y ha-
bilidades y tomar decisiones en equipo
para hacer frente a los retos estratégi-
COos y operativos; y que permiten la resi-
liencia organizacional y mejorar la sus-
tentabilidad.

DESARROLLAN
CONECTIVIDAD:;
GESTIONAN REDES;
FACILITAN
PROCESOS.
Pensamiento sistémico: las
partes y el todo.
Interdependencia

Liderazgos que intentan percibir, en-
tender y tomar en cuenta las necesida-
des y expectativas de todos los interesa-
dos. Perciben la interconexion e inter-
dependencia de “unos con otros”.
Liderazgos conscientes de que las orga-
nizaciones sustentables se construyen
en la colaboracion y gestion, a través de
alianzas y redes, y requieren de una
vision configurada y compartida por
multiples actores/partes/socios.
Son capaces de ver las relaciones entre
las partes de los sistemas y sub-
sistemas, y cOmo estas se combinan
para crear las propiedades emergentes
del conjunto. Facilitan procesos parti-
cipativos como una propuesta de em-
poderamiento, en un aspecto pedagogi-
co y epistemoldgico.
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TRABAJAN CON
CREATIVIDAD E
INICIATIVA.
Buscando soluciones nue-
vas a problemas nuevos.
Vision. Iniciativa.

Liderazgos con creatividad para la re-
elaboracion sostenible de los servicios
que la iglesia ha recibido como manda-
to: diakonia, liturgia kerigma. Estimu-
lan el desarrollo de capacidades y la
creacion de pensamiento, no solo de los
grupos de lideres ordenados tradicio-
nales, sino de equipos y cuadros de li-
derazgo.

Tienen iniciativas de gestion local sis-
témicas, que fortalecen la sustentabili-
dad organizacional.
Liderazgos capaces de sostener una
mentalidad de cambio, tomar el riesgo
de iniciativas y usar plenamente los
recursos disponibles. Poseen capacidad
de adaptacion y resiliencia.

PLANIFICAN.
CUMPLEN LO
PLANIFICADO.
RINDEN CUENTAS.

Planifican como un proceso participa-
tivo de identificar un futuro anhelado:
tomando decisiones para alcanzarlo,
partiendo de una situacién inicial
identificada, considerando factores in-
ternos y externos que pueden influir en
el logro de lo anhelado.
Operativizan lo planificado, de modo
realista, con hitos de corto plazo y pro-
gresivos. Con perseverancia y celebra-
cion de las metas alcanzadas.
Rinden cuentas, informan, justifican,
se responsabilizan.

Los aprendizajes realizados en los ultimos anos han apenas

permitido construir un cierto conocimiento empirico, es decir basa-
do en la experiencia y la practica; y por lo tanto en la percepcion.
No se trata entonces de un conocimiento cientificamente elaborado,

aun.
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Se necesita mas investigacion para verificar y detallar estas
caracteristicas del liderazgo en las iglesias que estan en procesos de
sustentabilidad en América Latina y El Caribe. Anhelamos que el
Instituto Sustentabilidad pueda contribuir fuertemente en esta ta-
rea.

El préximo objetivo, de mediano plazo, seria que las iglesias
pudieran considerar esas caracteristicas como necesarias para desa-
rrollar el liderazgo en sus organizaciones y contribuir a su sustenta-
bilidad. El subsiguiente objetivo seria lograr que las facultades y
casas de estudio y programas de formacidon, donde se configura el
liderazgo de las iglesias, incorporen esta perspectiva de desarrollo
de liderazgo a sus contenidos, a su pedagogia y a su propia gestion.

Gustavo Driau
Programa Sustentabilidad/LAC
Agosto 2014. Revisado Julio 2016
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