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PRESENTACION

Estrategas comunitarios que se toman la casa de
la educacién para habitarla en serio

Carlos Vicente Vargas-Reyes
Director Nacional de Fe y Alegria Ecuador

| leer las palabras clave de los distintos articulos: liderazgo,

formacion, participacion, transformacién educativa,

acompafamiento, seguimiento, reflexién, modo de proceder,

organizacion, gestion, identidad, ética del cuidado, pedagogia,
espiritualidad, movimiento social... me imagino como en el cuento de la
Casa tomada de Cortézar, a estas palabras que conjugadas en acciones
entran a las habitaciones de los distintos curriculos, a las aulas, patios y
recreos, a las mismisimas innovaciones pedagdgicas y técnicas... Me las
imagino entrando en silencio para que las puertas no se cierren antes
de tiempo, antes de que la resistencia se arme para otros cien afios y
antes de que otra pandemia nos desvele una nueva realidad, quizas mas
liquida y descartable que la de ahora.

Creo que el cuento de la Casa tomada tendria que tener otro final,
no la salida de los “duefios” de los poderes educativos estandarizados
y estatificados, que al final siempre van a estar, como todos y todas en
este arrendamiento, es decir en este o en futuros contratos sociales...
Por eso, desde esta realidad de pandemia, que lleva en su haber
ciudadania global, nos exige reinventarnos desde nuestras propias
aldeas y hoy desde la conciencia de vulnerabilidad que la pandemia nos
ha recordado, como nos dice Francisco de Roux:

“...vivir con grandeza la vulnerabilidad es vivir auténticamente,
solidarios e interdependientes, porque alli entendemos que
todos somos llevados los unos por los otros, protegidos los
unos por los otros. No importa la raza, ni el género, ni el pais
de origen, ni las clases sociales, ni el dinero, ni la religion. Es el
mensaje del Covid-19.

La vulnerabilidad nos lleva a incluir a los demas sin creernos
superiores. Nos permite celebrar cada dia como si fuera el
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Ultimo. Nos da el coraje ante el riesgo y la audacia de anunciar
con alegria la esperanza en medio de las incertidumbres”

La vulnerabilidad llega para que los gobiernos entiendan qué
es el Estado. La Unica instituciéon que tenemos los ciudadanos
para garantizar a todas y todos por igual, en las buenas y en las
malas, las condiciones de la dignidad”. (de Roux, 2020)

No somos invencibles, nos necesitamos los unos a los otros y
los otros a los unos. No es posible que las personas sean la destruccién
de la misma naturaleza humana. Ya no es posible que unos se vuelvan
hacedores de educacién y otros se vean obligados a receptarla. Esta
tierra ya no resiste mas imperios de ningun nivel.

Antes de la pandemia, “La carta de la Tierra” nos presentaba
algunas reflexiones:

“"Como nunca antes en la historia, nuestro destino comudn nos
insta a buscar un comienzo nuevo" (IC de la Tierra, 2000, p.3).”

“Necesitamos urgentemente una vision compartida sobre
los valores basicos, que brinden un fundamento ético para
la comunidad mundial emergente. Por lo tanto, juntos y
con una gran esperanza, afirmamos los siguientes principios
interdependientes para una forma de vida sostenible, como un
fundamento comin mediante el cual se deberéa guiary valorar la
conducta de las personas, organizaciones, empresas, gobiernos
e instituciones transnacionales” (IC de la Tierra, 2000, p.2).

"“El suefio colectivo propuesto no es el desarrollo sostenible,
fruto de la economia politica dominante. Sino que, por el
contrario, se trata de un modo de vida sostenible fruto del
cuidado de la vida en la Tierra. Este suefio supone entender “la
humanidad como parte de un vasto universo en evolucién” y a
la “Tierra como nuestro hogar y vida”; implica también “vivir
el espiritu del parentesco con toda la vida”, “con reverencia al
misterio de la existencia, con gratitud, el don de la vida es con
humildad, nuestro lugar en la naturaleza”; se propone una ética
del cuidado que utiliza racionalmente los bienes escasos para
no perjudicar el capital natural ni las generaciones futuras; ellas
también tienen derecho a un planeta sostenible y con buena
calidad de vida.” (Boff, 2006)
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Cuantas palabras y reflexiones clave para humanizarnos, pero
lastimosamente las economias dominantes encontraron las formas
de transferir los costos de esta crisis a las economias mas débiles y lo
primero que éstas recortan son los presupuestos de educacién y salud
que sumados al desempleo, a los trabajos precarios y a las imposiciones
de los organismos acreedores, los resultados: hambre de todo tipo y la
consecuencia de los pocos que tienen mucho, de los muchos que tienen
poco, de los que tienen algo para sobrevivir y los que se mueren sin
tierra y con hambre...

Como vemos desde nuestro camino de educacién popular es
dificil hablar de educacién sin topar temas que duelen como la exclusion
social. Por eso, insistimos en el derecho de una educacién publica de
calidad para todos y todas, porque a mayor educacién puiblica de calidad
mayor equidad. En este horizonte se despierta la realidad de que todos
y todas podamos ser mas humanos y fraternos.

Con las reflexiones que tienen los distintos articulos y
aumentando otra palabra clave que esta pandemia con ciudadania
global nos ha dejado: VULNERABILIDAD, nos animemos a buscar,
pronto y juntos, la verdadera sabiduria de que nadie se quede excluido
de su derecho a educarse y de entender que nuestras ideas, métodos y
procesos educativos solo son validos si son flexibles y si responden a los
contextos para los que son requeridos.

Por eso, el cuento de la Casa tomada de Cortézar, quizas deba
tener otro derrotero.
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EDITORIAL

Algunas claves de gestién en contexto de
emergencia

Beatriz del Carmen Garcia-Davila
Centro de Formacién e Investigacién
Fe y Alegria, Ecuador

omenzamos el afio 2020 sin advertir que las noticias que

lefamos o escuchdbamos sobre esos extrafios brotes de

enfermedad y muertes que estaban ocurriendo en Wuhan,

China desde diciembre de 2019 y enero 2020, se expandirian
tan rdpidamente en todo el mundo, que en apenas dos meses, pasarian
a convertirse en una terrible pandemia, declarada por la OMS el 11 de
marzo de 2020.

El 29 de febrero supimos del primer brote de coronavirus en
Ecuador, reconocido publicamente por el Ministerio de Salud. Aun
parecia irreal que ibamos a padecer los estragos del Covid-19, este
virus aparentemente simple, pero que llegaba sin rodeos para poner en
jaque la vida especialmente de nuestros mayores.

A pocas semanas de este brote inicial, la enfermedad y la muerte
se abri6 paso agigantado por las calles de Guayaquil y poco a poco fue
enlutando e infundiendo angustias en hogares de diversas provincias del
territorio nacional. Los Rios, Manabi, Pichincha ... veifamos con temor
y terror, cdbmo el virus se acercaba cada vez mas a nuestras puertas;
con terror y temor también veiamos los altos niUmeros de contagios y
muertes en todo el mundo y las medidas que los gobiernos comenzaron
a decretar en sus territorios. Para marzo ya teniamos en Ecuador cerca
de un millar de personas contagiadas con cerca de 20 muertes ubicadas
la mayoria en la Provincia de Guayas. Esto fue sélo el principio.

El 16 de marzo, cuando el gobierno nacional decreté el estado
de excepcion por calamidad publica en todo el territorio nacional, en
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cuyo texto, entre otras cosas se establecié la suspension de clases en
escuelas, colegios y universidades, la suspension de la jornada laboral,
la limitacion de la movilidad y el establecimiento del toque de queda
general en horarios vespertino y nocturno; educadores, estudiantes,
familias, gente de las oficinas de Fe y Alegria al igual que todos los
ecuatorianos y ecuatorianas y poblaciones migrantes en esta geografia,
nos despedimos huérfanos de abrazos, con rostros confusos en medio de
la alarma, pero también con la mirada optimista de un pronto encuentro
de vuelta a la normalidad. No sospechdbamos en ese momento que
las cosas se pondrian cada vez mas dificiles y que ese reencuentro no
seria pronto y mucho menos que seria “como siempre” con el afecto
y calor brindado en un café tan apreciado en el clima frio de la sierra
ecuatoriana. El sector educativo de la Costa se encontraba de vacaciones,
pero el desconcierto y las preocupaciones eran exactamente las mismas,
quizéd mucho peor pues justo en la costa ecuatoriana se estaba viviendo
la pesadilla que el covid 19 trajo consigo. Para ese entonces, el luto
comenzé a colarse inexorable entre compafieros, compafieras, familias
de nuestro movimiento de Educacién Popular.

Desde el mes de marzo en la Sierra iniciamos el teletrabajo y
tele-estudio en medio de grandes incertidumbres por la falta de acceso
a internet y a equipos basicos para la comunicacién a distancia en buena
parte de nuestros educadores, estudiantes y familias, en particular de
aquellos lugares internados en las montafias en los que no se tenia
acceso incluso al uso de whatssap; pero ademas incertidumbres sobre
cdmo avanzar en el afio escolar que vio abruptamente interrumpido su
normal desarrollo, o cémo se iban a mantener las familias que vivian
del trabajo diario que el confinamiento decretado por razones de salud
comenzaba a impedir. Asi empezamos los dias, no pasaron muchos
de ellos cuando tuvimos la certeza de que esto no iba a ser pasajero
y que debiamos cambiar totalmente nuestros planes y rutinas para dar
respuestas rapidas a la emergencia que nos caia encima como avalancha.
Por su parte, en el ciclo Costa comenzaron a prever y a organizarse
para el nuevo afo escolar, al propio tiempo que fueron enfrentando la
crudeza de los contagios, pérdidas humanas, dificultades econémicas y
crisis emocionales atendiendo sobre la marcha la situacion critica de las
personas que integran la familia Fe y Alegria.

Educadores, directores de centros, equipos de las oficinas
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regionales y zonales y de la oficina nacional de Fe y Alegria recurrimos,
una vez mas, a lo que en Educacién Popular constituye una sustancial
fuente referencial para la reflexién y cambio educativo: la lectura critica
del contexto, la reflexion colectiva sobre la situacién para avisorar
alternativas de solucién con los pies pisando la tierra de los mas
vulnerables. Pero fue un pensar y actuar al mismo tiempo, amasado de
convencimiento de que habia que actuar pues los acontecimientos no
esperan a que estemos tedricamente claros. Por su parte las familias,
estudiantes y comunidades fueron abriéndose camino en medio de
tantas dificultades, calamidades, novedades y cambios drasticos que se
fueron presentando tanto para la vida familiar, vecinal, laboral como de
estudio.

Es asi como durante los meses de abril, mayo, junio y julio
supuso para la Sierra tratar de cerrar el afio escolar de la mejor manera
posible y para la Costa iniciarlo cargando las mochilas de proviciones
para el camino; emprendimos la ruta poniendo en marcha estrategias
de comunicacién con familias y estudiantes, formaciones emergentes
para docentes, directores y familias, didlogos reflexivos abiertos a la
comunidad, reuniones de reflexién permanente de directores nacionales,
regionales/zonalesy de centros, encuentros de contenciéon emocional con
docentes, estudiantes y familias, apoyos para alimentacién y medicinas
para familias vulnerables, produccién de recursos pedagdgicos para
llevar adelante las clases tanto virtuales como a distancia, entre otras
iniciativas que se fueron produciendo levantando una fuerte muralla
hecha con manos grandes y pequefias contra el desamparo, la tristeza,
soledad, miedos y angustias provocados por la pandemia.

Desde esta breve crénica sobre la viviencia en la institucién de
esos primeros meses de pandemia, podemos visualizar algunas claves
sobre la gestion en este contexto dificil que vivimos:

En primer lugar es importante destacar la importancia de la
reflexion, de mantener espacios para el anélisis del contexto, de tener
los pies puestos en la realidad de los mas vulnerables. Esa es la fuente
que moviliza la accién, la fuente de nuestras opciones fundamentales
como movimiento de educacién popular. La pandemia la vivimos todos
y todas en el planeta, pero no se viviréd de igual manera, para los pobres 'y
excluidos, constituye una acentuacién de su situacién pues la pandemia
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no sélo pone de manifiesto las desigualdades y las brechas sociales, sino
que las profundiza.

Pero la reflexion va enlazada con el accionar que supone dar
respuestas rapidas ante los casos o situaciones de emergencia. No
podemos esperar atenertodo claro para atrevernos a lanzar una iniciativa
de ayuda o de apoyo para que familias, estudiantes o docentes puedan
salir del atoyadero donde estan. Gestionar o liderar siempre tendra el
riesgo del error, pero el miedo al error no nos puede paralizar. Sigamos las
intuiciones que nos puede generar la reflexion del contexto, la escucha a
los otros, el contacto cercano con las personas, la informacién con la que
se cuenta para reconocer la realidad y las posibilidades de hacer.

Gestionar un centro educativo en momentos criticos, una vez
mas supone trabajar en equipo y en red. La emergencia no necesita de
héroes que trabajan solos desde un interés de reconocimiento; el calado
de la crisis es tan hondo que necesita de colectivos, de la comunidad
educativa del centro, de la comunidad del entorno, de redes diversas,
para pensar y actuar juntos, para apoyarse desde las capacidades de
cada uno.

Por udltimo, es sorprendente ver como en la organizaciéon se
sumaron diversas instancias en un concierto de inciativas para enfrentar
|la crisis. Los centros educativos con sus docentes y directivos, los equipos
de regionales y zonas con sus directivos y acompafiantes, las areas de
la oficina nacional de Fe y Alegria, el equipo directivo nacional, todos
desde sus responsabilidades fueron dando respuestas que estaban a su
alcance para sembrar esperanza en medio de la oscuridad que se estaba
viviendo. En diversos puntos de la organizacion, no se pusieron a esperar
a ver cudl era la linea a seguir (aunque la hubiese), todos se dieron a
la tarea de aportar y eso es sumamente significativo, en particular me
habla de la capacidd de autonomia, de ese estilo de organizacién en
el que el control sobra y la libertad responsable para hacer el bien en
comunicacién y retroalimentacién pasa a ser una gran riqueza. Creo que
por ello, hay tantas acciones que se ponen en marcha, porque cada uno
avanza para tejer un punto de la red, manteniendo vasos comunicantes
que fortalecen a todos.
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Cambiar la burocracia y el control por
la formacién y la confianza*

Milton Calderén-Vélez'

Centre de recherches interdisciplinaires, Démocratie, Institutions,
Subjectivité (CriDIS) — Universidad Catdlica de Lovaina, Bélgica
Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales, FLACSO Ecuador
milton.calderon@uclouvain.be

Articulo recibido en noviembre y aprobado en diciembre 2020

Resumen

En el siguiente ensayo se explora la tensidn, visible en el sistema
educativo ecuatoriano, entre un tipo de gestién basado en la burocracia
y el control y otro basado en la formacién y la confianza, este Ultimo
cada vez mas demandado por las y los educadores. El ensayo busca
comprender las logicas de trabajo imperantes en el marco de la
pandemia de la COVID-19, toda vez que la misma ha visibilizado una
serie de problematicas educativas persistentes a lo largo de los afios
pero que aparecen con mas fuerza en momentos de incertidumbre. La
primera parte explica el contexto desde el cual se hace la lectura de las
respuestas educativas en tiempos de pandemia, y la segunda presenta,
a breves rasgos, los dos sistemas de gestion que dan cuenta de la
tension entre las miradas estandarizadas, promovidas por el Estado, y las
demandas de confianza de los educadores. Al final, se enlistan algunas
alternativas para hacer cada vez mas presente este segundo tipo de
gestion, y caminar hacia una educaciéon que se libere de las logicas que
la han aprisionado a lo largo de los afios.

Palabras clave: estandarizacion, control, confianza, formacién, Covid-19

1 Doctorando en Ciencias Politicas y Sociales en la Universidad Catélica de Lovaina.
Magister en Sociologia por la Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales FLACSO,
Ecuador. Diplomado Superior en Investigacion Social por el Consejo Latinoamericano
de Ciencias Sociales CLACSO, Argentina. Licenciado en Ciencias de la Educacion por
la Pontificia Universidad Catodlica del Ecuador PUCE. Estudios superiores de filosofia y
cine. Desarrollo de investigaciones y publicaciones académicas, entre otras. Trayectoria
como docente, coordinador de proyectos, formador de juventudes y educadores y
consultor.

*  Una parte de este ensayo fue publicado en forma de pequefios textos en la pagina web
www.sociotramas.org.
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Switching from bureaucracy and control
to training and trust (1)

Abstract

The following essay explores the tension, visible in the Ecuadorian
educational system, between a type of management based on
bureaucracy and control and another based on training and trust, the
latter increasingly demanded by educators. The essay aims to understand
the prevailing logics of work in the framework of the COVID-19
pandemic, since it has made visible a series of educational problems
that have persisted over the years but that appear more strongly in
times of uncertainty. The first part explains the context from which the
educational responses are read in times of pandemic, and the second
part presents, in brief, the two management systems that account for the
tension between the standardized views, promoted by the State, and the
demands of trust from educators. In the end, some alternatives are listed
to make this second type of management more and more present, and
to move towards an education that frees itself from the logics that have
imprisoned it over the years.

Keywords: standardization, control, trust, training, Covid-19.

Introduccién

El 15 de marzo de 2020, al iniciarse la implementacién de
medidas de control sanitario por la pandemia de la Covid-19, el
Ministerio de educacién del Ecuador dispuso la continuacién de las
actividades escolares en la modalidad de teletrabajo.? Posteriormente,
emitié los “Lineamientos e instructivo para registro y seguimiento de
actividades de los funcionarios bajo la modalidad de teletrabajo”, en
el que explicita los pasos que deben seguir las y los educadores para
registrar sus jornadas en un sistema habilitado para el efecto, so pena de
sanciones administrativas.

En el mencionado instructivo, se lee:

El  funcionario publico que se encuentre actualmente
desempefiando funciones en las instituciones educativas del

2 Acuerdo Ministerial Nro. MINEDUC-MINEDUC-2020-00014-A
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pais bajo cualquier modalidad laboral, deberan realizar de
manera obligatoria el registro de actividades bajo el sistema
de teletrabajo, a través de un formulario virtual que permitira
al docente registrar sus actividades realizadas durante la
emergencia sanitaria por el COVID 19; el mismo deberd ser
llenado una vez terminada la jornada semanal (Lineamientos
e instructivo para registro y seguimiento de actividades de los
funcionarios bajo la modalidad de teletrabajo, 2020).

El instructivo continda mencionando los dias de la semana en
que se habilitardn los formularios de acuerdo con las zonas, delegando
las responsabilidades inmediatas a los funcionarios de menor rango,
y explicando que, en el caso de no contar con un buen servicio de
Internet, debera llenarse un PDF que serd posteriormente enviado a
la autoridad educativa correspondiente. Finalmente, se dedican varias
paginas a indicar como ingresar a la plataforma, cémo llenar los datos,
una encuesta, y el registro documentado de las actividades desarrolladas
a lo largo de la semana.

Este registro “obligatorio”, que debe contar con los respaldos
digitalesdelasactividades desarrolladas -los cuales podrian sersolicitados
posteriormente por las autoridades a cargo-, y ser motivo de sancién en
el caso de que los docentes hayan ingresado “informacién y datos de
manera fraudulenta” da cuenta de una de las mayores preocupaciones
del Ministerio de educacioén, la cual es controlar el trabajo de quienes
ejercen la docencia a nivel nacional.

Es una muestra, también, de la desconfianza con la cual las
autoridades educativas conciben la labor de los educadores -a quienes
no se les puede dejar a la deriva-, multiplicando, de esta manera, los
instrumentos burocraticos cuya Unica consecuencia es la de alejar
a los profesores de la que deberia ser su preocupacién primordial: la
ensefianza. Y, aunque parezca un caso aislado y desde cierto punto de
vista, incomprensible, lo cierto es que la docencia en el Ecuador es un
auténtico ejercicio de administracion a pequefia escala, y los educadores
llevan afios luchando porque la autoridad educativa nacional reduzca
estas cargas laborales en funcién de una mayor dedicacién pedagdgica.?

3 De hecho, es importante notar que a este instructivo le preceden varios acuerdos
para reducir las cargas administrativas, todos ellos sin resultados aparentes, como por
ejemplo el Acuerdo Nro. MINEDUC-MINEDUC-2019-00011-A del 20 de febrero de
2019, que emite “lineamientos para la reduccién de las actividades administrativas de
los docentes en el Sistema Educativo Nacional”.
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El contexto de la pandemia
y la educacién en Ecuador

Para poder comprender de mejor manera lo expuesto, cabe
considerar algunos aspectos generales de lo que ha representado la
pandemia de la Covid-19 para la educacién, en el marco de una cada
vez mayor estandarizacién de los procesos educativos, en consonancia
con las dindmicas globales que ahondan mas y mas este tipo de miradas.

El Sars-CoV-2, simplemente llamado “coronavirus”, inicié como
una crisis de tipo sanitario, que poco a poco fue volviéndose social,
econémica y politica, penetrando espacios en los que inicialmente se
asumia no tenia mayor incidencia. Asi, vemos como en muchos paises
del mundo comenzaron a desatarse olas de protestas por las medidas
adoptadas (INFOBAE, 2020; RTVE, 2020), algunas a favor otras en
contra, o bien, a destacar las latentes miradas xenofébicas y racistas al
vincular al virus con un segmento especifico de la poblacién mundial
(Tavernise & Oppel, 2020). Esto, como era de esperarse, excedid las
preocupaciones meramente sanitarias, y llevé las discusiones sobre el
tema al terreno de lo social.

Posteriormente, esta crisis llegaria al campo econdmico, pues
la implementacién de las medidas de confinamiento y el consecuente
freno de las industrias y comercios provocaron una crisis sin precedentes
en la historia global (Banco Mundial, 2020), misma que aun se encuentra
en curso. Por supuesto, un pais como Ecuador, no podria estar lejano
de estas diversas problematicas, aunque para el caso, muchas de ellas
no fueron inauguradas por la pandemia, sino mas bien visibilizadas por
la misma. De ahi que, durante la etapa de mayor complejidad de la
situacion, en el pais comenzaron a destaparse varios casos de corrupcién
ligados, precisamente al dambito de la salud, en el que destacan el reparto
de los hospitales por cargos publicos, el desvio de implementos médicos
y la existencia de fraudulentos carnés de discapacidad (Ecuavisa, 2020),
ademés de la brillante idea del entonces Ministro de economia de pagar
la cantidad de 325 millones de ddlares a los tenedores de deuda externa
dejando impagos a los servidores publicos, y entre ellos al personal de
salud, y a los docentes .
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De esta manera, la crisis sanitaria de la Covid-19, ahora social,
politica y econdémica se convirtié en el agente por el cual se tornaron
visibles algunas problematicas que por las circunstancias de aparente
“normalidad”, no habian sido tratadas en el ambito de lo politico,
-aunque muchas de las veces expuestas en el ambito de lo académico-.
Es asi como llegamos al terreno de la educacion, en el que una crisis
compleja se puso en evidencia al poner a prueba las practicas educativas
en un contexto de incertidumbre y creciente complejidad.

De la noche a la mafiana vimos cémo las autoridades educativas
nacionales, comenzaron a experimentar algunas respuestas posibles a
la crisis, tratando inicialmente de llevarlo todo al dmbito de lo virtual,
cuestion que pronto se verd limitada por la constatacion de que
Unicamente el 45% de la poblacién ecuatoriana cuenta con acceso a
Internet (Dévalos, 2020a), y que ademas este casi no llega a los sectores
rurales y las provincias con menos habitantes.

Figura 1. Mapa con el porcentaje de cuentas de Internet fijo por provincia
hasta junio de 2020. Fuente principal ARCOTEL, en Dévalos (2020b)

A esto podria sumarse la explosion de capacitaciones
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emergentes ligadas al uso de tecnologias de la informacién, la lenta
respuesta ministerial para adaptar los procesos de ensefianza a otro tipo
de mecanismos de difusion (como por ejemplo a la radio y la TV), o la
aun limitada reflexion en torno a la necesidad de adaptar el curriculo a
nuevas circunstancias o a abrir el espectro educativo a otras modalidades
(como aquellas de educacién en casa o de modalidad virtual).*

Es importante mencionar que, como en otros paises del mundo,
la preocupacién por las tecnologias de la informacion y por su inclusién
en los procesos educativos no es nueva. Si se hubiese tomado con
mayor seriedad la Cuarta revolucién industrial caracterizada por la cada
vez mayor digitalizaciéon de la vida cotidiana, y la hiper conexién con el
mundo (Schwab, 2016), muy probablemente no habrian tenido que darse
respuestas improvisadas a una situaciéon de emergencia. Sin embargo,
la pandemia de la Covid-19, puso a todo el mundo a correr, y en la
practica entorpecié los procesos pedagdgicos, que incluso haciendo
uso de aplicaciones como WhatsApp buscan hoy ser sostenidos por
los educadores.® Las brechas tecnolégicas, pero también sociales,
que obligaban a los habitantes a salir de sus hogares en tiempos de
confinamiento, seguian irresolutas con los mecanismos implementados
para salvar en algo la educacién en tiempos de Covid-19.

En este contexto, jes posible pensar que las medidas para
mantener las dindmicas de control burocratico, como aquellas
presentadas en la introduccién, son acertadas? En definitiva, lo que
estas hacen es poner un nuevo problema sobre los hombros de las y
los educadores, muchos de los cuales aln estan lidiando por sostener
su propia salud mental o la situaciéon econémica que les provocaron las
medidas de reduccion salarial, introducidas para “salvar la situacién” por
el gobierno de turno. En todo caso, la velocidad con la que aparecieron
las normas dedicadas a controlar el trabajo de los docentes en casa,

4 Si bien se abrieron caminos para llevar los procesos educativos con modalidades
diferentes, y se hizo una adaptacién curricular denominada “curriculo priorizado”,
estas siguen siendo limitadas pues no logran responder a los diferentes contextos. Los
docentes y educadores en general, siguen manifestando inconformidad sobre estos
procesos que no logran empatar con las demandas, probablemente porque se los
desarrolla sin contar con la voz de los actores.

5 Docentes de sectores rurales me comentan que la plataforma que mas utilizan para
tratar de mantener sus clases es la aplicacion de mensajeria WhatsApp.
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versus la lentitud para comprender las otras problematicas y llevar
adelante soluciones plausibles, se convierte en una tensién que vale la
pena considerar con seriedad.

Dos légicas en tension

Se ha iniciado hablando de dos distintos modelos de gestion,
uno de los cuales esté signado por las légicas de la burocratizacion y la
necesidad de control que este genera, y otro motivado por la formacién
y la confianza -del cual alin pareciera que estamos lejos-. Estos dan forma
a una evidente tensién que se visibiliza en el espacio de la gestion de los
espacios educativos, y que jala hacia uno u otro lado, transformando las
practicas de los educadores, y definiendo las mismas al subsumirlas o no
a la necesidad del cumplimiento.

El primero de estos modelos, hemos colocado en el lado de la
politica educativa, aunque vale aclarar, llegados a este punto, que no se
trata de un andlisis polarizado de la realidad, que divide las dindmicas
entre buenas y malas, objetivando a los actores y otorgandoles
caracteristicas que no poseen, sino de una division estrictamente
metodoldgica que trata de dar cuenta de los elementos empiricos que
se pueden observar en el terreno educativo.® Por lo tanto, es notable
considerar que aun con las légicas de burocracia y control que se definen
por medio de politicas educativas estandarizadas, estas suelen aterrizar
en la practica pedagdgica de muchas formas, dependiendo, mas bien,
de cuénto una persona ha asumido o no dichas légicas en su trabajo
cotidiano (Ceulemans, 2017). Sin embargo, se considera, también, que
el hecho de que muchas de estas normas vengan acompafiadas de sus
consecuentes sanciones resta capacidad a los educadores para actuar
libremente y gestionar lo imprevisto (Mejia, 2001).

Dicho esto, cabe manifestar que el primero de estos tipos de
gestién, asume como unidad clave al estdndar, en consonancia con

6 Otra aclaracion que cabe hacer aqui, es que la estandarizacion no es un asunto
Unicamente del Estado, sino que aterriza de formas diversas en las organizaciones
educativas, que van generando también dispositivos de control, en el marco de la
mision que han asumido. Podria hablarse de distintos niveles de estandarizaciéon que
afectan, finalmente, el trabajo cotidiano de las y los educadores.

20



Cambiar la burocracia y el control por la formacién y la confianza

las dindmicas globales que van orientandose en el mismo sentido. El
estandar es un concepto estadistico en el que se representan variables
a medir y frecuencias, convirtiendo un conjunto de valores en un rango
referencial, que se denominar “curva normal” o “campana de Gauss”.
Esto resulta relevante en la medida en que la idea de estandarizacion
pasa por la nocién de “normalidad” o de medida estandar, de manera
que aquello que se ubique por debajo de la misma, o muy por encima
de esta, serd considerado “anormal”, en el sentido de que rompe la
“norma ideal de conducta” sobre la cual se premia a unos y se castiga a
otros (Foucault, 1981, 2009).

Ahora, si bien es cierto que la estandarizacion es atil en muchos
de los aspectos de la vida de un Estado, sobre todo porque facilita la
eficiencia y la eficacia de las instituciones, es necesario indicar que en
el ambito de la educacién, la misma tiene consecuencias importantes,
dado que “la légica de los nimeros se filtra a variables cualitativas,
forzando su cuantificaciéon y derivando en un paradigma obediente a
numeros, indicadores y estandares” (Molina, 2017, p. 71), cuestién que
no solo toca el &mbito de la de gestion, sino que aterriza en los espacios
en los que se desarrolla la practica mas pedagdgica y didactica.

La politica educativa en el Ecuador, no ha permanecido lejana
de esta mirada que propende a comprender como “normales” algunos
aspectos de la realidad, aunque dicha normalidad sea concebida al
interior de espacios muchas de las veces lejanos de aquellos en los que
se los aplica. Es en este sentido que los estandares son construcciones,
ademas concebidas al margen de los contextos, valga decir, en este
caso, al margen de los centros escolares, y en la mayoria de las veces
sin las voces de los estudiantes, docentes, autoridades, y demés actores
que existen en el espacio educativo.

En consecuencia, cuando se habla de estandarizacion se esta
haciendo referencia a una realidad compleja que concibe ciertos aspectos
de la realidad dentro de un rango de aparente normalidad, construida
de manera externa, cuyos efectos practicos son la “introduccién” o bien
la "exclusién” de un determinado sistema. Estas diferentes técnicas o
tacticas que van estableciendo rangos “normales”, se tornan ademas
una manera de gestionar los diferentes procesos que existen, sobre todo
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en materia educativa. Dicho de otro modo, la estandarizacion, en su afan
de normalizar, propendera a medir dicha normalidad, estableciendo los
mecanismos para ello.

Este es el origen de la burocracia en la escuela, de modo que los
intentos por reducirla, y las demandas de los educadores por alejarse de
ella, resultan en gran medida indtiles, al no poder romper con la légica
que mueve estos esfuerzos y que se ubica en la estandarizacién. Por
ende, estamos aun lejos de la aplicaciéon del curriculo que “abre puertas”
a una mayor contextualizacion, y que declara que: “Las instituciones
educativas disponen de autonomia pedagdgica y organizativa para el
desarrollo y concrecién del curriculo, la adaptacion a las necesidades de
los estudiantes y a las caracteristicas especificas de su contexto social y
cultural”(MINEDUC, 2016, p. 15).

Asi , la estandarizacién (en el curriculo) genera una suerte de
modelizacién del proceso educativo, en tanto responde a criterios
externos, y no necesariamente pensados por el docente, lo cual favorece
la imagen del mismo como un técnico, y no como un cientifico de la
educacion (Giroux, 1995, 1997), imagen que se ira trasladando también
a los estudiantes y sus familias, quienes, por esta razén, asumiran que
pueden dar orientaciones a los maestros en las tareas que aquellos
consideran “no hacen bien”.

Esto le quita valor a la funcién docente, un trabajo en el que la
vocacion juega un rol definitivo, y en que la creatividad es un recurso
cotidiano. El circulo vicioso de la mirada estandarizada, la visién del
docente como técnico, y el interés por controlar el curriculo, no tendra
otra consecuencia que no sea la existencia de nuevas formas de
burocratizacion, nuevas «cargas», como la que se han presentado al iniciar
este ensayo, pues la estandarizacion siempre se encargara de multiplicar
los mecanismos para controlar el cumplimiento de la normalidad.

Pese a ello, es notable que los sistemas educativos que mejor
han funcionado son los que se han encargado de controlar menos y
formar més. Las y los docentes necesitan de procesos de formacion
sostenidos en el tiempo, y pensados en el marco de un proyecto
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educativo a mediano y largo plazo.” El tratar de tapar cada problema con
capacitaciones que hacen pequefios remedos, es una forma de atacar
los sintomas sin llegar nunca a entender la enfermedad.

Los actuales proyectos que tienen como fin la revalorizacion
de los docentes, olvidan que una de las cuestiones clave para que esto
sea posible es la de mantener la confianza en que los profesores son
capaces de hacer un trabajo de calidad, ain sin la necesidad de que
otros funcionarios les “hagan sombra”, pero para que esto sea posible
debe garantizarse que la formacién de los educadores responda a las
nuevas circunstancias y les permita tomar sus propias decisiones. Esto
es probablemente lo que hace tan atractiva a la propuesta finlandesa
de educacioén, pues detrés de las ideas muchas veces compartidas de
no tener inspecciones, exdmenes, o evaluaciones de profesores, se
encuentra todo un programa orientado a que los mejores profesionales
sean docentes, y a que por supuesto, tengan sueldos justos. Nuevamente,
el ideal no podria hacerse realidad, sin que se vuelque la mirada a los
aspectos mas esenciales de la vida de las personas, pues solo podra ser
posible la revalorizacién, en la medida en que el valor con el que se mira a
los educadores se visibilice en las politicas que se crean para sostenerlos.

Un sistema orientado por la formacién y la confianza tendria
que ser capaz de construir espacios pedagdgicos en los que prime la
necesidad de compartir aquello que se va construyendo en el camino
-dado que no hay espacio de mayor innovacién que el educativo-. A
esto han apuntado iniciativas que vinculan la docencia a las dindmicas
de investigacion-accién (Fals Borda, 1993; Ortiz & Borjas, 2008) y que
han surgido de las bases de la pedagdgica critica con el fin de convertir
a los educadores en “intelectuales transformativos” (Giroux, 1997). Por
supuesto, un sistema que rompa con la idea de un educador cuya tarea
es la de cumplir paso a paso con una agenda no pensada por él mismo,

7 Se hace aqui una pequefia distincién entre formacién y capacitacién, asumiendo la
primera como un proceso sostenido, y la segunda como una solucién emergente y de
corta duracion.

8 En medio de un proceso de investigacién, una psicéloga de un importante centro
educativo en la ciudad de Quito, utilizo la expresion “hacer sombra”, para definir las
estrategias implementadas por su departamento para vigilar a los estudiantes en todo
momento. Es una excelente metéafora para definir las intenciones que subyacen a las
précticas de control del Ministerio de educacion.
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favorecera la reflexion sobre la propia accién y alejara a los docentes de
esta mirada de técnicos y burdcratas al servicio de instituciones, mas que
de personas que buscan aprender.

La formacién de los educadores habria de ser la base por la
cual atraviesen todas las politicas en materia educativa. Quizé el tiempo
de pandemia pudo ser una valiosa oportunidad para “detenerlo todo”,
y formar a los educadores, no ya en cuestiones que permitan superar
las circunstancias coyunturales, es decir, ligadas al uso de tecnologias,
sino en torno a principios epistemoldgicos, filoséficos, pedagdgicos
y didacticos que les orienten a reflexionar sus propias practicas y a
reinventarlas a partir de dichas reflexiones.

Hoy, probablemente estamos ya tarde, para aprovechar de mejor
manera el desorden provocado por la crisis sanitaria, aunque siempre se
puede comenzar a estructurar un plan a largo plazo que revolucione el
ejercicio de la docencia en el Ecuador. En todo caso, caminar de esta
l6gica de burocracia y control a una de formacién y confianza, parece
ser un camino largo de recorrer, pero, sin lugar a duda, uno de los mas
necesarios.

Algunas pistas para hacer camino

Como se ha expresado a lo largo de este ensayo, las y los
educadores se encuentran en medio de un sistema cuya base es la
burocracia y el control. Lamentablemente, salir de este resulta complejo
pese alas constantes demandas de los educadores porhacerlo, y requerira
de tiempo para garantizar su adecuada formacién y profesionalizacion,
ademas del evidente cambio estructural que implica movilizar nuevas
alternativas desde instituciones como el Ministerio de educacién.

Sin embargo, se ha querido subrayar en el texto, que este es
un camino adecuado para hacerlo, mas ain en el contexto actual, en
que la pandemia de la Covid-19 ha puesto en evidencia la profunda
crisis de nuestros sistemas educativos, las brechas tecnolégicas que
aun debemos superar, y las tensiones que existen entre los modelos de
gestion propuestos y los ideales de los educadores.
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Mientras tanto, sirvan algunas pistas para hacer camino desde

los espacios de la docencia y la gestion.

Desde la docencia

¢Qué hacer?

1.

Aprender, sin miedo, de las circunstancias. Sea con
plataformas de videoconferencia, sea con aplicaciones de
mensajeria, estamos en un momento en el que nos vemos
obligados a interactuar con los otros mediados por tecnologias.
Ello convierte a la coyuntura en un excelente momento para
aprender y dejar de tenerle miedo a las opciones que el nuevo
siglo nos ofrece para educar.

Explorar herramientas y recursos en linea. Ligado al hecho
de que la crisis tiene una importante dimensién de aprendizaje,
estad el hecho de que la informacién abunda. Por lo tanto, es
un buen momento para explorar herramientas que pueden
sernos Utiles, no solo durante la crisis actual, sino a futuro. Aqui
vale la pena tomar en cuenta algunas recomendaciones como:
verificar que la informacién no aparezca en paginas anunciadas,
usar varias palabras clave en las busquedas para hacerlas
mas especificas, verificar que las péaginas cuenten con autor y
fuentes, fijarse en las fechas de actualizacién de la informacién,
y, finalmente, preferir paginas que hablen de educacién para
evitar utilizar contenido meramente comercial.

Evitar “llevarse el trabajo a casa” a(in en casa. Aunque pueda
parecer paraddjico pues varias de las actividades las hacemos
hoy en casa,’ es importante dividir los tiempos de modo que la
cuestion laboral no sea la Unica tarea a la que nos dediquemos,
desaprovechando asi la posibilidad de compartir mas con
nuestros familiares, llamar a nuestros amigos, o iniciar nuevos
proyectos personales.

9 Es evidente que la realidad no es la misma para todas las personas, y que es muy
relativo hablar del “trabajo en casa” para todos, o en las mejores condiciones posibles.
Sin embargo, se presentan estas lineas en coherencia con el caso inicial, asumiendo
que los docentes estan “obligados” a hacer “teletrabajo”. Por supuesto el ensayo
no aborda, de momento, las desigualdades presentes en el campo de la docencia, y
visibles, también durante la pandemia.
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¢Qué no hacer?

1.

Llevar la modalidad presencial a la virtual. Uno de los
errores pedagdgicos mas comunes es el de hacer lo mismo
que hariamos en una clase presencial, pero utilizando medios
virtuales. Es importante entender que el medio virtual requiere
también ciertas adaptaciones como, por ejemplo, reducir un
poco los tiempos, dosificar los contenidos y explotar mas las
herramientas virtuales, sobre todo porque una modalidad de
este tipo, siempre resulta mas cansada.

Excederse con las tareas. Otro error es el hecho de excederse
con tareas asumiendo que los estudiantes tienen mas tiempo
para hacerlas. Si asumimos que todos los docentes piensan lo
mismo lo que tendremos son estudiantes hartos de los deberes
y mucho méas desmotivados para el aprendizaje. Es preferible
dejar ciertas tareas mentales, que lancen a los estudiantes a la
curiosidad, en lugar de tareas cuyo fin sea “tener evidencia de
que cumplimos con nuestro trabajo”

Trasladar la responsabilidad pedagégica a padres y madres.
Mal harfa un educador si asume que los padres y madres de
familia tienen la responsabilidad de garantizar el aprendizaje en
estos tiempos en los que el hogar se ha convertido en un aula. Es
importante saber que, aln en tiempos de crisis, nuestro trabajo
sigue siendo el de educadores. Una de las mejores acciones
para valorizar nuestra profesién es la de continuar haciendo
nuestro trabajo con la misma pasién de siempre. Ademas, ;por
qué no aprovechar para reunirnos con los padres de familia
con la finalidad de que aquellos se inmiscuyan mas en la vida
estudiantil de sus hijos?

Desde la gestidn

¢Qué hacer?

1.

Buscar mecanismos para la formacién de los profesores.
Si los profesores podrian aprovechar estos momentos para
relacionarse mucho mas con los padres, méas alld de los clésicos
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momentos de entrega de reportes de calificaciones, ;jpor qué
no aprovechar desde la escuela para garantizar la formacién de
los educadores? No hace falta ir lejos ni contratar expertos, pues
entre los mismos profesores podria aprovecharse los puntos
fuertes de cada uno o hacer uso de espacios abiertos que se
orientan a la formacién. Una reduccién de las actividades “de
clase” en virtud de un aumento de actividades de aprendizaje
de los maestros no solo seria necesario sino, ademas, justo.

"Acompanar” atodala comunidad educativa . En el sentidomas
profundo que le podamos dar al término “acompafiamiento”,
este es un momento en que menos solos debe dejarse a los
docentes y a la comunidad educativa. Estos tienen familias,
problemas, circunstancias con las que deben combinar sus
tareas laborales, y por ende necesitan del apoyo de quienes
estan al frente de los centros educativos. Conversar con ellos,
comprender las situaciones que atraviesan, y apoyarles en la
medida de lo posible es un buen comienzo para que aquellos
sientan que estan “sostenidos” en momentos de crisis.

Ser propositivos para la accién educativa. Si bien el docente
estd llamado a buscar alternativas, herramientas, recursos,
documentos, y otros que modifiquen su accionar pedagdgico,
es cierto que esta no debe ser Unicamente su responsabilidad.
O més bien dicho, las autoridades, desde su posicién pueden
aportar significativamente a esta buUsqueda. Ademas, son
quienes probablemente reciben més informacién que puede
resultar Gtil y que podria compartirse con ellos.

¢Qué no hacer?

1.

Aumentar la burocracia orientada al control. Como se ha
expresado, muchos educadores deben hacer juego entre sus
actividades de docencia y sus responsabilidades de padres y
madres, y, lamentablemente, este juego tiene la desventaja
de que lo primero estd usualmente orientado por la logica
del cumplimiento. Muchos directores pueden estar tentados a
aumentar la burocracia en estos dias, bajo el pretexto de contar
con “fuentes de verificaciéon” de un trabajo que se desarrolla
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desde casa. Lo que obtenemos es un montén de docentes
con una carga mas, menos preocupados por lo pedagdgico, vy,
ademas, un montén de estudiantes cargados de tareas.

2. Restar valor al trabajo de quienes educan. Los padres y madres
de familia han de comprender que la labor de los docentes va
mucho mas alld del tiempo que duran estas. La planificacion,
y todos estos elementos que suponen para ellos una carga
innecesaria de trabajo deben considerarse en su valorizacion.
En este momento es importante que las autoridades promuevan
campafias que hagan visible el fuerte trabajo de los educadores,
en lugar de minimizar el mismo, incluso, muchas veces, puertas
adentro.

3. Sancionar. Es importante entender que las circunstancias
actuales son excepcionales, y aunque el mismo Ministerio
haga de la sancién su politica educativa, se debe comprender
las dificultades y situaciones complejas que hoy viven muchos
educadores. Lo mejor es evitar la sanciéon, y como se dijo antes,
aumentar el acompaﬁamiento. En nuestras manos estd, sobre
todo en tiempos de crisis global, responder con una buena
carga de humanidad.

Conclusién

Se ha iniciado este ensayo poniendo sobre la mesa un caso
particular que puede ser el centro del debate y que explica el modo
en que el Ministerio de educacién del Ecuador, prioriza las acciones
ligadas a la burocracia y el control, disminuyendo la capacidad creativa
y de respuesta pedagodgica que pueden tener las y los educadores.
Esto en el marco de la crisis del sistema que se torna mas visible con la
pandemia de la Covid-19, y que ha puesto en evidencia la necesidad de
contar con proyectos educativos a mediano y largo plazo que coloquen
los procesos de ensefianza y aprendizaje por encima de los intereses
politicos de turno.

Posteriormente, se ha presentado algunos factores que definen
esta crisis, y el modo en que estos han sido poco considerados en las
respuestas a nivel educativo. Al menos en un primer momento, las
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respuestas no resultaron ser las mas efectivas, y la preocupaciéon se
trasladé a la necesidad de controlar el cumplimiento del trabajo de
los educadores en sus casas, en lugar de garantizar que los procesos
educativos se sigan llevando a cabo y no se merme la ya disminuida
calidad de nuestro sistema.

En una segunda seccién se ha presentado la tension que suponen
estos dos modos de concebir la gestién en tiempos de pandemia,
haciendo énfasis en las consecuencias de las légicas estandarizadas y
orientadas al control para los procesos educativos en general. Al hablar
de una tensién, lo que se ha querido es mostrar como los docentes se
ven inmersos en un espacio de trabajo cuyo fin esté signado por la labor
técnica de responder y consolidar fuentes de verificacién para mostrar a
unos funcionarios que poco o nada entienden de los contextos educativos
en los que estos son producidos, motivando a que las practicas sean
cada vez menos pedagdgicas, y al mismo tiempo mas burocraticas.

Esta tension se resuelve en ultima instancia en el plano de
la acciéon de las y los educadores, toda vez que se trata de acciones
heterogéneas, y pone en evidencia la demanda creciente por reducir
las “cargas administrativas”, y tener mayor confianza en el trabajo que
desempefian los educadores. Por supuesto, esto solo sera posible en la
medida en que, a nivel estatal y de los centros educativos se garanticen
procesos fuertes de formacién, y no Unicamente capacitaciones
espontaneas.

Para concluir se han presentado algunas pistas para hacer camino
hacia este segundo modo de gestién, considerando para ello tanto el
espacio de la docencia como el de la gestién, y motivando a que las
pequefas acciones se encaminen a fortalecer un proceso que, sin lugar
a dudas, no podrad extenderse sin la voluntad politica. Sea entonces,
una oportunidad para colocar estos temas en la agenda educativa de
los préximos afios, y comenzar a construir un sistema cuyo eje sea la
confianza, y que garantice la formacién de educadores para un nuevo y
complejo siglo.
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Resumen

Este articulo para la discusion inicia con una reflexién sobre lo que plantea
el modelo de gestion de la Asociacién Fe y Alegria Ecuador (en adelante
Fe y Alegria) y las razones para visualizar colectivamente la necesidad
de identificar aquellos elementos que permitan medir los resultados
o las evidencias de la transformacién social que propone la misién
institucional de Fe y Alegria. El Modelo de Gestién Organizacional por
Procesos de Fe y Alegria fundamenta, define, caracteriza y representa
los componentes de su sistema organizacional y la interrelacién que
entre los componentes de la organizacién debe generarse para facilitar
el cumplimiento de la misién de transformacion social de esta institucion
educativa. En el documento que recoge el mencionado modelo de
gestién organizacional, se describen la cadena de valor, la estructura
organizacional, los niveles jerarquicos y la estructura organica descriptiva
de la oficina nacional y de los procesos desconcentrados gobernantes.
La cadena de valor de esta organizacion se diferencia de un modelo

10 Magister en Desarrollo Local con mencion en Formulacién y Evaluacion de Proyectos
de Desarrollo (Universidad Politécnica Salesiana, 2015). Docente invitado de la Maestria
en Gestion Cultural de la Universidad Politécnica Salesiana. Coordinador de proyectos
de desarrollo con énfasis en educacion, derechos humanos, inclusién, discapacidad
y TIC. Gerente de Proyecto Tecnologia para la Inclusion en Fe y Alegria Ecuador,
actualmente se desempefia como Coordinador Regional del Programa P-TECH para la
Federacién Internacional de Fe y Alegria. Autor de guias, instructivos y articulos en el
campo de los derechos humanos, gestién organizacional e inclusién educativa.
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empresarial, pues su funcionamiento sistémico apunta a la consecucién
de efectos sociales de valor publico, mientras en una organizacién
privada el concepto de valor estd asociado con el beneficio o lucro
que la iniciativa privada busca generar. En este sentido, la cadena de
valor para esta organizaciéon social sin fines de lucro se complementa
con el concepto de marco de resultados de desarrollo. Partiendo del
andlisis de los elementos del modelo de gestién organizacional de Fe
y Alegria y de los conceptos de creacion de valor publico, marco de
resultados de desarrollo e indicadores para el monitoreo de iniciativas
de desarrollo, se crea una propuesta que busca contribuir a la gestién
de planificacion y gestion del conocimiento en esta institucion, con una
serie de recomendaciones y criterios para abordar el reto que conlleva
generar evidencias sobre el avance, resultados e impacto social que se
busca a través de la educacion y la promocién social.

Palabras clave: modelo de gestidon, indicadores, planificaciéon
estratégica, gestidon organizacional y gestién del desarrollo.

Contributions to reflect on the
articulation between the management
model and the strategic planning of Fe

y Alegria Ecuador

Abstract

This contribution to the debate begins with a reflection on the
management model of Asociacién Fe y Alegria Ecuador (hereinafter
Fe y Alegria) and the reasons for collectively visualizing the need to
identify those elements that measure the results or evidence of the social
transformation proposed by the institutional mission of Fe y Alegria.
The Fe y Alegria Model of Organizational Management by Processes
establishes, defines, characterizes, and represents the components
of its organizational system and the interrelationship that should be
generated among the components of the organization in order to
facilitate the accomplishment of the mission of social transformation of

33



Jaime Alfonso Sarmiento-Barreno

this educational institution. The document contains the organizational
management model, the value chain, organizational structure, hierarchical
levels, descriptive organizational structure of the national office and the
decentralized governing processes. The value chain of this organization
differs from a business model, since its systemic performance aims to
achieve social effects of public value, while in a private organization
the concept of value is associated with the benefit or profit that the
private initiative intends to generate. In this sense, the value chain for
this nonprofit social organization is complemented by the concept of a
development results framework. Based on the analysis of the elements
of Fe y Alegria’s organizational management model and the concepts
of public value creation, development results framework and indicators
for monitoring development initiatives, a proposal is developed that
looks to contribute to the planning and knowledge management of this
institution, with a series of recommendations and criteria to address the
challenge of generating evidence on the progress, results and social
impact sought through education and social promotion.

Keywords: management model, indicators, strategic planning,
organizational management and development management.

Abreviaturas:

CdV: Cadena de Valor.

CORDIS: Contextualizacién, Revalorizacién, Didlogo de Saberes,
Innovacién Transformadora y Sistematizacion.

EOGPFAE: Estatuto Organico de Gestion Organizacional por Procesos
de la Asociacién Fe y Alegria Ecuador.

INDES: Instituto Inter-Americano para el Desarrollo Econémico y Social
MdRD: Marco de Resultados para el Desarrollo.
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1. Cadena de Valor, Valor Publico y Marco de
Resultados para el Desarrollo

“Fe y Alegria no ha nacido con una fria programacién decretada
desde un centro de accién de poder. Por el contrario, se ha ido generando por
un propésito compartido con muchas personas a las cuales se les ha ofrecido la

informacion y el ideal de trabajar por la Educacién Popular Integral”
Padre José Maria Vélaz, S.J.

Alinicios del afio 2015 se inicid un ejercicio de revisién del sistema
de gestion organizacional de Fe y Alegria, partiendo de la reflexion que
antecede este parrafo y que se refiere a que mas alla de las metodologias
y fundamentos tedricos sobre gestién organizacional, no se debe perder
de vista que la creacién y crecimiento de esta organizacién vienen
dadas por la inspiracién de muchas personas y comunidades movidas
por la necesidad y la sed de justicia educativa. Junto con este aspecto
fundacional clave, el crecimiento y complejidad que ha adoptado Fe y
Alegria desafian a la direccion a pensar en nuevas formas para organizar
y conducir a la organizacién para el cumplimiento de sus objetivos de
forma coherente a sus principios y valores.

En este sentido, se propuso a las personas que lideran Fe y
Alegria el disefio participativo de instrumentos de gestién organizacional
que faciliten la comprensién del funcionamiento de la institucion,
concentren los esfuerzos de los niveles directivos en la misién de
transformacion social, permitan reconocer cémo aporta cada persona
y equipo en la consecucién de esta misién institucional, proporcionen
orden, estructura y claridad sobre el funcionamiento de la organizacién y
permitan una reflexién conjunta sobre la mejora continua, la innovacién
y las caracteristicas diferenciadoras de Fe y Alegria en cuanto red de
educacién popular y promocién social.

El objetivo de estos instrumentos es fundamentar, definir,
caracterizar y representar el modo en que Fe y Alegria gestiona sus
procesos para cumplir con su misién de transformacién social, a través
de la educacion popular, la promocién social y la accion publica.

Con esto en mente, se inici6 el disefio del modelo de gestiéon
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organizacional de Fe y Alegria, el cual se diferencia de modelos
empresariales de gestion pues su fin Gltimo es promover la transformacion
social para garantizar el bien comun, enfatiza el acompafamiento integral
en la gestion, hace uso de la reflexién autocritica para la mejora, parte
de la cultura participativa, dindmica, solidaria e inclusiva del movimiento
y parte de un modelo concentrado y jerarquico para logar una transicién
a lo desconcentrado, redarquico y matricial.

El disefo de estos instrumentos queddé plasmado en el
documento Estatuto Organico de Gestiéon Organizacional por Procesos
de la Asociacion Fe y Alegria Ecuador (Asociacién Fe y Alegria Ecuador,
2016), EOGOPFAE, en donde entre otros instrumentos, se proponen
definiciones y modelos para:

e Cadena de valor;

e Estructura organizacional,

* Niveles jerérquicos; y,

e Estructura orgénica descriptiva de la oficina nacional y de los
procesos desconcentrados gobernantes.

A continuacién, nos detendremos en el anélisis de la cadena de
valor a la luz de los conceptos clave de la gestion de resultados para el
desarrollo.

1.1.Cadena de Valor

La cadena de valor (En adelante CdV), es un modelo tedrico
(Porter, 1985) que permite describir los procesos de una organizacién
de forma que se genere valor para el destinatario final de los esfuerzos
organizacionales. Desde la perspectiva empresarial, se entiende por
valor aquello que un cliente estd dispuesto a pagar para obtener un
producto o beneficiarse de un servicio, por lo que el propdsito de un
analisis con este enfoque es crear mas valor para los clientes, eliminar
los desperdicios y mejorar los procesos que aportan mas valor. Desde
este enfoque, la gestién directiva implica fomentar la coordinacién de
recursos, funciones y procesos para asegurar la cohesién y el propédsito
compartido de crear valor. Es decir, producir resultados valiosos da
sentido estratégico a los niveles directivos.
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Ahora bien, desde la perspectiva de la gerencia para los
resultados en el desarrollo, basado en los aportes a la gestiéon publica del
Programa de Efectividad en el Desarrollo del Instituto Inter-Americano
para el Desarrollo Econémico y Social del Banco Interamericano de
Desarrollo (En adelante INDES), el rol de los niveles directivos consiste en
asumiry cumplir responsabilidades por el comportamiento de un sistema
organizacional que propone hacer unas contribuciones especificas y
concretas para generar valor publico.

1.2.Valor Puablico

Entendemos por valor puiblico las condiciones de bienestar que
son apreciadas como tales por una comunidad o por la sociedad en su
conjunto. Esta percepcion del valor, en su componente “publico” no se
refiere a la suma de preferencias particulares. Por el contrario, lo publico
tiene que ver con decisiones colectivas, realizadas en el campo politico,
con respecto a lo que es considerado valioso, prioritario y destinado
al bien comun. Es decir, se genera valor publico en la medida en que
avanzamos hacia la sociedad que queremos (INDES, 2016).

En la gestion para el desarrollo, el concepto de valor piblico
aporta un punto de referencia para orientar estratégicamente las
acciones de los gestores sociales. Para el caso de Fe y Alegria, este
concepto puede ayudar a tomar decisiones con base en las siguientes
preguntas:

1. ¢Lasociedad reconoce el valor de |la propuesta de transformacion
social a través de la educacién de Fe y Alegria?

2. ¢Estamos logrando algo que la sociedad misma ha identificado
como valioso, algo por lo cual las personas y comunidades
estarian dispuestas a sacrificar otras cosas para poder lograrlo?

Para responder a estas preguntas, resulta necesario saber
escuchar y entender la voz de las personas en su contexto, hacerlas
participes de la discusion y del anélisis de las soluciones, desde la
metodologia CORDIS, en cuanto a revalorizacién y didlogo de saberes.

En definitiva, desde esta perspectiva y haciendo una alegoria
con el emblema de la organizacidn, el corazén del modelo de gestion
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de Fe y Alegria radica en la creaciéon de un estado de bienestar que sea
reconocido como valioso (de valor publico) por las familias, comunidades
y miembros del movimiento.

1.3.Valor Puablico en la misién y vision institucional

La representacion gréfica de la cadena de valor que consta
en el EOGOPFAE modela la estructura organizacional y el sistema
de relaciones de procesos que generan las transformaciones sociales
de valor publico (propuesta de educacion popular y de espiritualidad
transformadora).

La CdV parte de una situacién externa de necesidades o de
la complejidad de los factores que generan la exclusién de grupos de
atencion prioritaria. Estos factores externos que rodean a la organizacion
entran en contacto con los diversos procesos de Fe y Alegria,
particularmente a través de su propuesta de educacién popular, misma
que desde la perspectiva de la gestiéon por procesos, se denomina
proceso sustantivo o generador de valor (Ver el Gréfico No. 1).

Gréfico No. 1
Extracto de la Cadena de Valor de Fe y Alegria Ecuador

PROCESO GENERADORES DE VALOR

GESTION DE LA
EDUCACION POPULAR
INTEGRAL Y PROMOCION
SOCIAL Que todas/os
tengamos las
mismas
ibilidades para

POBLACION
EN SITUACION Corrientes de Corrientes de

DE EXCLUSION entrada salida

Compartir la
experiencia
innovadora
(Publicaciones,
. GESTION DEL BIENESTAR Congrescs ursos)
GESTION DE PASTORAL EDUCATIVO INTEGRAL E Talleres)
INCLUSION

Fuente: Estatuto Organico de Gestion Organizacional por Procesos de Fe y Alegria Ecuador

En otras palabras, la propuesta de educacién popular y
promocién social de Fe y Alegria, en gran medida planteada en el
Horizonte Pedagdgico Pastoral, es el fundamento del proceso en el que
se concentra la materializacion de la mision de Fe y Alegria, la apuesta de
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valor publico. Este es el proceso diferenciador, sin el cual la organizacién
perderia su identidad y propésito.

Por otro lado, la CdV delimita el entorno o contexto, desde el
punto de vista de aquellos factores externos que entran en contacto con
la organizacién como corrientes de entrada, y desde el punto de vista
de las corrientes de salida o descripcién de la transformacién que la
organizacion busca materializar en la sociedad.

Desde el enfoque de la planificaciéon estratégica, los mandatos
de la organizacién, es decir, la misién y visidn institucionales, definen
el valor publico que se busca generar. En el caso de la CdV de Fe y
Alegria, esta apuesta de transformacién se encuentra en las siguientes
declaraciones de Misién y Visién' (Fe y Alegria Ecuador, 2020):

"Misién: Fe y Alegria - Ecuador es un Movimiento de Educacién
Popular Integral, Promocién Social y Accién Pudblica que,
partiendo de los diversos contextos de comunidades y personas
excluidas y empobrecidas de nuestro pais, contribuye a la
transformacion social, mediante una Propuesta Educativa de
calidad, innovadora y participativa, desde la vivencia de una
espiritualidad transformadora inspirada en el evangelio, los
derechos humanos y de la naturaleza.

Visién: Soflamos con un Ecuador donde todas/os tengamos las
mismas posibilidades para una vida digna, con una Fe y Alegria
mas profética, comprometida con el cuidado y defensa de la
persona y la casa comun, presente en las nuevas fronteras de
exclusién, capaz de responder a los contextos y necesidades
educativas de nuestro pais." (Asociacién Fe y Alegria, 2016, p.10)

Al ser Fe y Alegria una organizacién que promueve el desarrollo,
su misién y vision pueden ser vistas como la apuesta de valor que se

11 Durante la elaboracion del presente estudio, Fe y Alegria se encuentra culminando el
disefo de su planificacion estratégica, lo que incluye una revisién de sus declaraciones
de Misidn y Vision. Se ha utilizado para este documento la dltima versién revisada por
la Direccion Nacional, no obstante, pueden presentarse cambios durante el proceso de
aprobacion de los documentos definitivos.
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busca generar para la sociedad, o los beneficios que se proponen para
mejorar las condiciones de vida de las personas y comunidades a las
que se orienta su trabajo. Es decir, la propuesta de CdV presente en
los instrumentos de gestidn organizacional de Fe y Alegria se entiende
mejor desde la perspectiva del valor publico, y a partir de esta definicién,
el rol de la direccion consiste en orientar politica y estratégicamente los
esfuerzos para mantener activo el acceso, participacion y protagonismo
de las personas y comunidades que forman parte de la red educativa,
de forma que aquello que al interior de la organizacién se considera de
valor publico, se corresponda con lo que las comunidades y la sociedad
reconocen como valioso y digno.

1.4.Marco de Resultados para el Desarrollo

Existe un paralelismo entre lo que se conoce bajo la
denominacién de “visidon”, en la literatura sobre gestidn organizacional,
y el concepto de “impactos”, que viene de la literatura de gestién de
proyectos (INDES, 2016) y que tiene que ver con el hecho de que los
impactos describen los cambios sociales que especifican las mejoras
valiosas en las condiciones o calidad de vida que se esperan generar,
mientras de forma similar, la visiéon describe esas metas audaces que se
plantea la organizacién en un plazo determinado.

Para esto, se plantea la revisiéon del concepto de marco de
resultados para el desarrollo (INDES, 2016), que se refiere al proceso
de relacion causa efecto para lograr que desde el nivel de actividades,
procesos o paquetes de trabajo, se desarrollen productos que a su vez
desencadenan efectos o cambios intermedios para lograr los impactos o
transformaciones deseadas. La incorporacién de un marco de resultados
para el desarrollo (En adelante MdRD), complementario a la cadena
de valor de Fe y Alegria, contribuiria a ver desde la perspectiva de la
gestion de resultados para el desarrollo, el proceso de transformacion
que lleva desde el nivel operativo, al estratégico para la consecucién de
la mision institucional de Fe y Alegria. En el Grafico No. 2 se desarrolla
una propuesta de MdRD sobre la base los objetivos estratégicos de Fe
y Alegria’®, como un aporte a la reflexién sobre las condiciones de base
para la posterior medicién de resultados.

12 En el mismo sentido de lo sefialado en la nota de pie 2, a la fecha los mencionados
objetivos estratégicos se encuentran en fase de ajuste y aprobacién.
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Se debe resaltar ademas que un proceso transversal de
relevancia y en articulacion directa con la declaracién de trasformacién
es compartir la experiencia innovadora a través de la sistematizacion,
socializacién e intercambio de las experiencias innovadoras. Esta es una
alusion directa a la gestion del conocimiento como proceso clave para
cumplir la razén de ser de la organizacion.

En otras palabras, estos modelos tedricos e instrumentos de
gestion permiten interpretar la forma en la que una organizaciéon como Fe
y Alegria se comporta como un sistema que se activa ante las situaciones
de injusticia social que afectan a la poblacién en situacion de exclusion
y busca una transformar esas historias a través de una educacion que
libera y empodera.

Impacto

Grafico No. 2

Propuesta de MdRD para Fe y Alegria Ecuador

Actualizar la propuesta de educacién popular de Fe y Alegria

Formacién en acompafiamiento a miembros de las comunidades educativas

Eventos de inidencia publica

Actualizacién del modelo de gestidon y ampliacién de proceso de disefio de manuales de
procesos

Definicién de indicadores de seguimiento

Propuesta de educacién popular

Procesos de acompafiamiento integral

Agenda y estrategias de accién publica

Modelo de Gestion por Procesos

Proceso de gestién de la informacién y el conocimiento

OFE 1.- Consolidar la propuesta de educacién popular integral, recreada y contextualizada, mediante un liderazgo en red, que
responda creativamente en las nuevas fronteras de la exclusion.

OF 2.- Fortalecer los procesos de i integral, alos actores

OE 3.- Incidir en la promocion del derecho a una educacién inclusiva y de calidad, afianzando el didlogo con organizaciones de la
sociedad civil y el Estado, para caminar en un horizonte comun.

OF 4.- Garantizar la sostenibilidad integral de Fe y Alegria mediante el fortalecimiento, la mejora continua y efectiva de la gestién por
procesos.

OF 5.- Fortalecer la capacidad institucional para Ia toma de decisiones participativa, mediante la gestion de la informacion y

através de la andlisis y de efectos e impactos.

Sofiamos con un Ecuador donde todas/os tengamos las mismas posibilidades para una vida digna, con una
Fe y Alegria mas profética, comprometida con el cuidado y defensa de la persona y la casa comun, presente
en las nuevas fronteras de exclusion, capaz de responder a los contextos y necesidades educativas de nuestro
pais.

Fuente: Elaboracion propia
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2. Generando evidencias sobre el avance,
resultados e impacto de la gestion

Utilizando la CdV, podemos sefialar en primer lugar que las
condiciones sociales del entorno (situacién social, econémica, histérica
y cultural de la poblacion en situacion de exclusién) son susceptibles de
medicién. Asi por ejemplo, el documento Estadistica educativa: Reporte
de indicadores (Ministerio de Educacion, 2015) permite identificar que el
analfabetismo afecta principalmente a las provincias de Bolivar (11,8%),
Chimborazo (10%) y Manabi (9,1%) y el Censo de Poblacién y Vivienda
(INEC, 2010) que la poblacién autoidentificada como indigena (20.4%),
montubia (12.9%) y afrodescendiente (7.6%) es la que tiene mayores
tasas de analfabetismo.

Es necesario resaltar que la complejidad del contexto educativo
va mas allad de datos estadisticos, no obstante, la informacién estadistica
citada permite evidenciar que existen repositorios de informacién que
facilitan la descripcién de la situacién de exclusién social e injusticia
educativa que Fe y Alegria busca transformar a través de su propuesta
educativa.

En otras palabras, contamos con fuentes de informacién
para medir las corrientes de entrada o situacion inicial que buscamos
transformar.

En segundo lugar, a través de los marcos programaticos y del
modelo de gestién, Fe y Alegria puede definir indicadores que faciliten
la medicion de su accionar. Por ejemplo, en la Planificacién Estratégica
2015-2019 se plante6 como Objetivo Estratégico 1 “Dinamizar la
propuesta de educacién popular integral y de promocién social de Fe
y Alegria” y seguidamente, se defini6 como objetivo especifico 1.2
“Construir e implementar el Horizonte Pedagdgico - Pastoral de Fe y
Alegria”. En este sentido, la meta para el 2015 fue culminar el proceso de
construccién del Horizonte Pedagdgico Pastoral de Fe y Alegria e iniciar
con la implementacion del mismo. Es decir, se establecieron criterios
para medir los resultados de los procesos, lo cual es un significativo
avance y una respuesta concreta al desafio de generar evidencias y
medir resultados.
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Se han creado indicadores que faciliten medir el desempefio de
los procesos internos, la forma en que se busca transformar la realidad
con un alcance acotado. Estos indicadores son ademas declaraciones
que promueven la accién y la consecucion de resultados.

Sin embargo, cuando en la CdV se describe la forma en que
se busca la materializacion de la vision institucional y se describe como
aquella educacién liberadora en donde las personas y los pueblos
son protagonistas de su historia, surgen una serie de interrogantes.
¢ Cémo medir ese proceso de transformacién? ;Se cumple la mision de
transformacion de la sociedad a través de la educacion popular? ;Cémo
saber si las situaciones de injusticia se han modificado a través de la labor
desplegada? ; Se cuenta con informacién precisa que permita evidenciar
de forma contundente que se estan transformando las comunidades en
las que los centros educativos y otros servicios cumplen su misién? ;A
partir de qué indicadores se toman decisiones que permitan mejorar?

Seguramente muchos educadores, familias, directivos y
miembros de las comunidades educativas pueden compartir evidencias,
testimonios y pruebas de que Fe y Alegria ha contribuido de multiples
formas a la transformacién individual y colectiva que su misién declara.
Sin dejar de lado el valor de esas historias, desde la perspectiva de la
direcciéon politica y estratégica, la medicion de los resultados a nivel de
misién exige contar con informacién mas precisa y contundente.

En otras palabras, la medicion del impacto de la labor de Fe y
Alegria es un area en la que identificamos muchas oportunidades de
mejora si se quiere contar con evidencia de que aquello que se persigue
es efectivamente lo que se consigue en determinada medida.

Un hito importante es definir qué interesa medir y cémo hacerlo.
Avanzando un paso mas en el reto de la medicién de resultados, es
necesario pasar de la produccién o identificacién de datos al analisis
y toma de decisiones. En concordancia con esta opcién, a nivel
organizacional no podemos conformarnos con la simple valoracién de
estandares de calidad al estilo empresarial. La medicién del impacto de
la labor de una organizacién que se enfrenta a las dindmicas sociales de
exclusién no puede depender de una escala, pero precisa la definicién
de indicadores.
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En contraste, estamos retados a fomentar, administrar,
identificar, recuperar, sistematizar, almacenar, distribuir y posicionar
aquellas evidencias que contribuyan a entender los resultados de nuestro
accionar, de forma que se conviertan en conocimiento que genere valor
publico para Fe y Alegria y para la sociedad.

La gestion del conocimiento puede definirse como |la
herramienta que proporciona claves a los directores y personal
de las instituciones educativas para enfrentar el reto de la era
del conocimiento. La gestidon del conocimiento contribuye a
percatarnos de lo hermoso y beneficioso de crear y compartir
conocimiento como medio para mejorar el proceso de ensefianza
aprendizaje. (Sallis & Jones, 2002)

Es decir, partiendo de una serie de repositorios de informacién,
a través de la investigacion y sobre la base de la metodologia CORDIS,
es necesario avanzar en la produccién de conocimiento que proporcione
evidencia del cumplimiento de la misién institucional de Fe y Alegria.
Dicho conocimiento debe ser usado y difundido por los diversos medios
disponibles para revitalizar la practica, la formacién, la incidencia publica
y el propio Horizonte Pedagdgico Pastoral.

Adicionalmente, gestionar el conocimiento no implica recopilar
informacién producida de forma aislada e individual, implica promover
el funcionamiento en red de una organizacién inteligente, cuyo
conocimiento en conjunto es significativamente superior, debido a
la riqueza del intercambio, la interdependencia de los procesos y las
revelaciones que surgen del aprendizaje colaborativo.

3. Conclusiones y recomendaciones

En conclusion, podemos ver que actualmente somos capaces de
medir con gran detalle algunos de los aspectos que configuran el accionar
cotidiano (procesos internos) y los factores del entorno (corrientes de
entrada), pero no se dispone de suficiente informacién como para saber
si lo que se esta ejecutando genera los resultados que se desea alcanzar
(corrientes de salida) y si esos resultados son reconocidos como valiosos
por las personas y comunidades.

44



Aportes a la reflexion sobre la articulacién entre el modelo de gestion y la planificacion estratégica

A modo de propuesta y sobre la base del modelo de gestién
y la propuesta educativa de Fe y Alegria, a continuacién, se plantean
algunas reflexiones que servirian para medir esta dimensién tan amplia
y compleja, relativa a los efectos o impacto de la labor de Fe y Alegria.

1. Silalaborestéorientadaa lainclusién de los grupos que requieren
atencion prioritaria como es el caso de poblacién en extrema
pobreza y/o poblaciéon que se ve afectada por situaciones de
exclusién social como discapacidad, identificacion étnica,
minorias linglisticas, migracion, etc., los indicadores deben
reconocer qué porcentaje de la poblacién a la que se atiende
responde a estos grupos. Por ejemplo: Nimero y porcentaje de
familias en situacién de pobreza extrema que son atendidas en
las instituciones educativas. Nimero y porcentaje de estudiantes
que pertenecen a minorias linglisticas, étnicas o que tienen
algun tipo de discapacidad.

2. Puesto que se opta por becar a estudiantes para asegurar
su inclusion en el sistema de educacién, es necesario poner
especial énfasis en aquellos estudiantes becados, tanto en
su desempefio a nivel académico, como en los aspectos de
su vida que complementan su desarrollo integral, como por
ejemplo una familia y una comunidad libres de violencia,
participacion en su comunidad y uso del tiempo libre. Aqui se
cuenta con un importante instrumento de informacién, la ficha
de datos socioeconémicos que los Departamentos de Bienestar
Estudiantil Integral utilizan para la asignacién de becas. La
gestion y seguimiento a esa informacién puede proporcionar
conocimiento de alto valor para conocer si se avanza en la
direccion correcta con aquellos a quienes la organizacion
se debe y en los que se ha hecho una apuesta concreta al
conceder una beca de estudios. La comparacién de datos entre
estudiantes becados y estudiantes sin beca puede proporcionar
ademés conclusiones reveladoras. Ejemplo de indicadores
pueden ser: Nimero de estudiantes becados. Promedio general
de estudiantes becados. Nimero de horas que el estudiante
becado dedica a los estudios, deporte, y tiempo libre.

3. La propuesta de educacion se extiende mas alld de las aulas
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y de la institucion educativa. La participacion de familias y
estudiantes en los espacios de vinculacién familia-escuela-
comunidad puede ser una forma para medir el compromiso
con las necesidades méas cercanas y con el trabajo en favor a
de la transformacién. Varias son las iniciativas y proyectos que
surgen desde Fe y Alegria, como a través de otras entidades,
por lo que se puede iniciar identificando, por ejemplo: Ndmero
de estudiantes que participan en las actividades de formacién
en valores, Campamentos Ecuatorianos Fe y Alegria — CEFA,
etc. Porcentaje de participacion de familias en eventos de
formacién propuestos por las instituciones educativas. Nimero
de iniciativas de vinculacién con la comunidad o con la escuela
surgidas desde estudiantes o familias.

La escuela debe ser un espacio de proteccién, complice de las
familias en todo aquello que fomente el aprendizaje y aliada en
la proteccién y restitucion de derechos. Las escuelas deben estar
atentas a la identificacion de cualquier situacion de riesgo que
ponga en peligro el desarrollo del nifio, nifia o adolescente. En
este sentido, se deben identificar tanto aquellas condiciones de
riesgo social, como las buenas practicas de las familias en cuanto
a la gestion de la disciplina, las normas, el juego, el manejo de
emociones, entre otras experiencias que brinden aprendizajes
para la vida en la familia y la comunidad. Se pueden proponer
mediciones en torno a: Principales problematicas o situaciones
de riesgo social en la institucion educativa. Nimero de casos
de violencia (en sus diversas formas) detectados, denunciados
y bajo seguimiento. Identificacién de los mecanismos utilizados
por las familias para gestionar la disciplina y normas del hogar.

Con estas breves opciones para la reflexion y el debate, es

necesario recordar que aquello que no se llega a definir, no se puede
medir. Lo que no se mide, no puede ser evaluado y mejorado. Lo que no
se mejora, tiende a la degradacién (William Thomson Kelvin).
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Resumen

La historia de la humanidad ha estado marcada por crisis que han
redefinido a la sociedad. Las crisis suelen tener una doble connotacién,
por un lado, dejan una huella dolorosa, pero por otro pueden ser
catalizadoras de una insorteable renovacién. Ser lider educativo en
tiempos de incertidumbre es todo un desafio, y si algo ha traido la
pandemia COVID -19 es precisamente carestia de certezas. No obstante,
se pueden encontrar luces oportunas que orienten la praxis docente y
dicho liderazgo. Este tiempo ha dejado en evidencia la importancia de
ser flexibles, de salir de modelos homogéneos y de animarse a hacer
reinvenciones. En este sentido, este articulo busca ser un espacio de
reflexiéon desde una mirada filoséfica que deje un espiritu tanto critico
como esperanzador. Por tal, se propone el objetivo general: Compartir
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los aportes clave desde una mirada filoséfica educativa para el
Liderazgo Educativo en tiempos post pandemia. Y los objetivos
especificos: 1. Reflexionar sobre la importancia de la priorizacién
de lo que se debe ensefnar. 2. Analizar los métodos de enseiianza
en tiempos post pandemia 3. Proponer espacios idéneos para el
aprendizaje.

Palabras Clave: Liderazgo Educativo, Filosofia de la educacién, Etica
del cuidado, Post pandemia.

Educational Leadership in post-
pandemic times.
Key contributions from an educational
philosophical perspective.

Abstract

Human history has been marked by crises that have redefined society.
Crises usually have a double connotation, on the one hand, they leave a
painful mark, but on the other, they can be catalysts for an unavoidable
renewal. Being an educational leaderin times of uncertainty is a challenge,
and if COVID -19 pandemic has brought something, it is precisely the
lack of certainties. Nevertheless, timely lights can be found to guide
teaching practice and such leadership. This time has highlighted the
importance of being flexible, of leaving homogeneous models and of
encouraging reinvention. In this sense, this article aims to be a space
for reflection from a philosophical perspective that leaves a critical and
hopeful spirit. Therefore, the general objective is proposed: to share
the key contributions from an educational philosophical perspective
for Educational Leadership in post-pandemic times AND the specific
objectives: 1. To reflect on the importance of prioritizing what should be
taught. 2. To analyze teaching methods in post-pandemic times. 3. To
propose appropriate spaces for learning.

Keywords: Educational Leadership, Philosophy of Education, Ethics of
Care, Post-Pandemic
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Introduccién:

«La vida examinada es la (nica que merece ser vivida»
Sécrates

Es conocido que la pandemia causada por el COVID -19 ha
movilizado a todos y lo que atafie a educacién no escapa de ello. Por
el contrario, uno de los ambitos mas sacudidos en este tiempo ha sido
precisamente el educativo. Las instituciones educativas han asumido el
reto, cada uno se ha adaptado lo mejor que ha podido. El ritmo ha sido
vertiginoso y no ha sido facil la proeza.

Docentes transformando de la noche a la mafiana todo lo
planificado, con aciertos y desaciertos, aprendiendo a configurar
encuentros por zoom, materiales digitales creados sobre la marcha,
reuniones virtuales con padres de familia, ritmos despiadados de
teletrabajo, graduaciones a distancia, anécdotas llenas de humor vividas
desde un meet, entre otras tantas memorables experiencias que son
parte del paisaje.

Sin duda ha sido un ritmo frenético donde cada uno ha
conservado el esfuerzo y ha dispuesto lo mejor de si, se puede decir
que cada uno ha liderizado y creado su espacio. Y en este punto vale
preguntarse: ;Qué es ser es un lider educativo? Sin adelantarse a la
respuesta, se puede intuir que todos los educadores poseen alma de
lider. Desde diferentes espacios de incidencia cada uno va a aportar lo
mejor de si para sortear y superar los retos.

Ser lider educativo siempre ha sido una misién compleja, llena
de mudltiples variables y desafios. Desde la gestion de un aula hasta
la gestion de redes de centros educativos. Cada liderazgo posee su
sabor particular. No obstante, todos comparten una misma alma, que
corresponde a inspirar, impulsar e incidir en los procesos.

Por ello, lo clave es ser un lider educativo eficaz, tanto si se esta
en aula, como si se preside un ministerio de educacién. Por supuesto
que la incidencia en cada area es diferente, sin que esto signifique
que alguna tenga menor valor que otra, tienen maneras diferentes de

50



Liderazgo Educativo en tiempos post pandemia

generar transformacion, pero cada una de ellas en esencia es igual de
valiosa y poderosa.

Ahora bien, en este contexto tan vertiginoso, corresponde
a todos tomar oxigeno, y hacer una pausa elocuente que posibilite la
reflexion profusa sobre: ;Qué estamos haciendo? ;Cémo lo estamos
haciendo? Y asi aprender realmente de esta experiencia.

Al respecto Lou Marinoff (2004) comparte:

La experiencia es una gran maestra, pero también precisamos
reflexionar sobre nuestras experiencias. Necesitamos pensar con
una postura critica, buscando pautas de conducta y situdndolo
todo en el contexto general para abrirnos camino en la vida.
Comprender nuestra propia filosofia puede ayudarnos a evitar,
resolver o abordar muchos problemas. Nuestra filosofia también
puede ser el origen de los problemas que padecemos, de modo
que debemos evaluar las ideas que sostenemos para modelar un
punto de vista que obre a favor nuestro, no en contra. (Marinoff,
2004, p.4)

Para tener una postura critica sobre las propias experiencias es
muy Util revestirse de un espiritu filoséfico y disponerse a cuestionarse
todo, para desde la luz del acto filoséfico poder iluminar la vision, abrir
paso a la compresion y despejar el camino venidero.

Este articulo propone un espacio de reflexion y praxis. De
la mano de una seleccién acuciosa de referentes filoséficos se busca
generar un marco para el analisis de los desafios que se tiene desde el
liderazgo educativo en una “era post pandemia”.

Para ello se ha partido de las siguientes interrogantes: ; Cuales
son los aportes claves desde una mirada filoséfica educativa para el
liderazgo educativo en tiempos post pandemia? 1. ;Cuél eslaimportancia
de priorizar lo que se debe ensefiar? 2. ;Cémo ensefar en tiempos post
pandemia? 3. ;Cudles son los espacios idéneos para el aprendizaje? Y
en consecuencia se propone el objetivo general: Compartir los aportes
clave desde una mirada filoséfica educativa para el Liderazgo
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Educativo en tiempos post pandemia Y los objetivos especificos: 1.
Reflexionar sobre la importancia de la priorizacién de lo que se debe
ensefiar. 2. Analizar los métodos de ensefanza en tiempos post
pandemia 3. Proponer espacios idéneos para el aprendizaje. Estos 3
elementos estructurales atienden al ;jqué?, ;cémo? y dénde? del hecho
educativo. Partiendo del contexto pandémico, apuntando a un futuro
post pandemia, y desde un horizonte filoséfico.

1. Priorizar lo que se debe enseinar

«Quien tiene un porqué para vivir encontrara casi siempre el cémo»
Friedrich Nietzsche

Tanto en la vida en general, como en la educacién, es vital
contar con un foco, un propédsito que dote de sentido al camino. Tal y
como mencionaba el fildsofo aleméan y luego citaria Viktor Frankl, tener
un porqué va a posibilitar el cémo y va a hacer mas eficaz el camino.

Actualmente como consecuencia de la pandemia, la mayoria
de las instituciones educativas e incluso ministerios de educacién de
diversos paises han tenido la necesidad de priorizar a nivel curricular.
Eliminando, agregando, moviendo contenidos segln su propio
contexto. Aunque este fenémeno ha sido més por necesidad que por
conciencia, lo importante aqui es que se ha develado que esa figura
llamada curriculo que resultaba para algunos aparentemente inamovible
y anquilosante ciertamente podia ser flexible.

Asimismo, en medio de la voragine, muchos lideres educativos
se han tomado el necesario tiempo para reflexionar sobre el perfil de
sus egresados, y hacer este analisis desde un contexto cambiante para
a la luz de dicha evaluacion orientar de mejor manera sus practicas
actuales. Ejemplo de esto ha sido la experiencia compartida por Rebeca
Anijovich' en la conferencia tekman Education: “Desafios de la docencia.
Evaluacién como oportunidad y préactica reflexiva”. Donde comparte
los circulos de formadores de formadores realizados en diversos paises

14 Codirectora del PHD de Actualizacién Académica en la Universidad de San Andrés y
asesora pedagdgica en escuelas de México, Ecuador, Chile. Docente en Ciencias de la
Educacién y Psicologia. Autora de diversos libros del drea educativa.
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donde por medio de preguntas generadoras reflexionan sobre las
practicas pedagdgicas viendo las oportunidades de cambio.

Imaginando escenarios futuros se invita a la reflexion a partir de
las siguientes preguntas'®:

1. ¢Cuéles de las practicas que hacias antes de la pandemia
volverias a traer?

2. ;Cuales de las practicas actuales te gustaria sostener al volver?
3. ;Qué practicas nuevas de las aprendidas deberiamos instalar?
4. ;Cudles practicas deberiamos definitivamente soltar?

Estas 4 preguntas pueden ayudaratodo docentey lidereducativo
a hacer un contraste entre el antes y el después; y hacer conciencia de
qué puede dejar atrés, esas practicas quizas heredadas que ya no tenga
sentido replicar, asi como de lo que puede llevar consigo adelante que
ha sido aprendido en este tiempo.

Este anélisis es véalido también para los contenidos, sabiendo
que muchos de ellos seguiran siendo oportunos, pero otros tantos han
de ser incorporados o desechados de manera inexcusable.

Rebeca Anijovich también habla acerca de la importancia del
lider educativo, y sus funciones prioritarias como lo son contener y
apoyar a su equipo docente, construir colaborativamente nuevas formas,
generar espacios de compartir buenas practicas, consolidar el trabajo
cooperativo y orientacion a la comunidad educativa.

Para priorizar lo que se deberia ensefar, hay dos condiciones
esenciales: 1. Tener claro el perfil humano del estudiante que se desea
formar y 2. Ver el curriculo desde una mirada integral y flexible.

15 Las preguntas fueron tomadas de Rebeca Anijovich conferencia Tekman Education:
Desafios de la docencia. Evaluacién como oportunidad y practica reflexiva..
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Perfil humano del estudiante

«Los carpinteros dan forma a la madera; los flecheros
dan forma a las flechas; los sabios se dan forma a si
mismos.»

BUDA

Un aspecto esencial es el perfil del alumno al que aspiramos
con la formacién brindada, este perfil apunta a las habilidades de los
ciudadanos del siglo XXl y los valores y competencias claves que han
de tener tanto en el presente como en el futuro. Cada pais perfila desde
su marco legislativo orientaciones para este fin y de esta forma los
ministerios de educacién también hacen su parte emanando directrices
en este sentido. A pesar de que esto no deberia ser para el docente
“camisa de fuerza” sino en cambio un terreno sobre el cual trabajar. La
mayoria de los perfiles de egreso que se proponen desde infantil hasta
nivel universitario suelen leerse y enamoran. El reto estd en bajar aquello
a la realidad y poder concretizarlo de una forma vivida mas que idealista.

Existe material muy amplio sobre este punto, se destacara un
autor que resume elocuentemente lo que corresponde a este aspecto.

En palabras de Xavier Aragay:

Se habla de formar personas libres, responsables, auténomas y
conscientes de si mismas y del mundo que les rodea. Personas
capaces de lidiar con el cambio y la incertidumbre en un mundo
en répida transformacién; criticas, creativas y con competencias
para el trabajo colaborativo y capacidad de comunicacion.
Asimismo, aptas para continuar su aprendizaje a lo largo de
la vida como factor decisivo de su desarrollo personal y de su
intervencion social sostenible. (Aragay, 2017)

Es importante tener la mirada amplia y poder conjugar lo que
hoy por hoy se sabe que es fundamental en un perfil ciudadano a nivel
global, lo emanado a nivel educativo nacional, asi como la propia visién
y enfoque que propone cada institucién educativa. Una préctica que
puede ser Util en este punto es hacer el ejercicio de pensar “fuera de la
caja” y considerar todas las habilidades para el siglo XXI| desde diferentes
autores, y valorar cuéles se fomentan realmente desde las praxis diarias
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y cudles no. Es oportuno conocerlas, valorar cuales se estimulan y cuéles
no, cuéles conocemos y cudles desconocemos. Incluso ir por mas y
pensar qué habilidades pueden ser necesarias que no estén enunciadas

por ningun tedrico.

Habilidades para el siglo XXI'¢

Habilidades para aprender
e innovar

Creatividad

Innovacién

Pensamiento critico
Solucién de problemas
Comunicacién
Colaboracion
Razonamiento cuantitativo
Pensamiento logico
Metacognicién

Habilidades de
informacién, tecnologia y
medios

Competencia informatica
Competencia mediatica
Competencias tecnolégicas
de la informacién

Pensamiento, valores y
actitudes éticos
Valores

Etica

Pensamiento moral
Responsabilidad social

Habilidades para la interculturalidad
Productividad y ética

Liderazgo y responsabilidad
Consciencia de si mismo

Identificar emociones
Autopercepcion

Reconocimiento de fortalezas
Seguridad en si mismo

Autoeficacia

Autocuidado del cuerpo y la mente

Auto regulacién

Control de impulsos / Manejo del estrés
Auto disciplina / Motivacion

Establecer metas / Habilidades de
organizacién

Consciencia de los demas

Toma de perspectiva / Empatia
Valoracion y aceptacion de la diversidad
Respeto por los demas

Habilidades para relacionarse
Comunicacion
Compromiso social
Construccién de relaciones
Trabajo en equipo

Toma de decisiones
Identificacion de problemas
Anélisis de situaciones
Solucién de problemas
Evaluacion

Reflexién

Responsabilidad ética

16 La informacién del siguiente cuadro ha sido tomada de: Diamandis, P. H. Reinventing.

How We Teach Our Kids. Tomado agosto, 2020, de www.diamandis.com/blog/
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Importancia de un curriculo integral y flexible.

Muchos paises han vivido la realidad de la priorizacién curricular
a causa de la pandemia. En Ecuador esta priorizacion se ha realizado
tanto a nivel de redes educativas, instituciones y niveles educativos. Este
hecho ha denotado que es posible tener una mirada mas amable hacia
el curriculo. Las mallas curriculares siempre deberian orientar, dar luces
sobre lo imprescindible y generar espacios para trabajar de forma ciclica
maés que lineal, generando mas oportunidades.

El curriculo ecuatoriano entre sus condiciones plantea su
flexibilidad, esto no es nuevo. Como contrapartida, han existido
practicas administrativas que han generado un temory rechazo a innovar
desde lo curricular. Este tiempo ha obligado a muchos a realizar recortes
y adaptaciones a nivel curricular. Esta priorizacién curricular ha ido de la
mano de abrirse espacio a incorporar elementos claves como la atencién
a lo emocional y a lo colaborativo lo cual sin duda representa una gran
oportunidad de cambio.

El reto de llegar a todos en un mundo desigual

«Los dones que provienen de la justicia
son superiores a los que se originan en la caridad»
Khalil Gibran

Ninguna priorizacién tendria sentido si no se busca llegar a
todos. La brecha digital marcada por el acceso a Internet devela que
no todos los estudiantes tienen las mismas oportunidades. La justicia
y equidad en el proceso de ensefianza y aprendizaje ha de ser un
elemento sustancial. Ni docentes ni estudiantes poseen las mismas
condiciones, los primeros para el trabajo y los segundos para el estudio.
Dificultades técnicas y tecnoldgicas, situaciones familiares, temas de
salud, conocimientos previos, entre otros. Ha de ser un reto prioritario
valorar la diversidad y crecer desde ella.

El proceso educativo es profundamente humano, y se da en un
contexto desigual. Estas desigualdades a nivel social son una barrera
para llegar a todos. La pandemia hizo acento en ello, muchos estudiantes
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sin acceso a medios tecnoldgicos y de conectividad han visto limitado su
proceso. La desigualdad también ha afectado a docentes y familias, es
un fenédmeno que impacta a todos.

Varios reportajes'” evidencian el contexto tecnolégico del pais en
cuanto a rendimiento del Internet y lo que ello genera en el desempefio
educativo. La brecha digital es una de las grandes desigualdades que
se ha hecho notar en esta pandemia. Este panorama impulsa a generar
diversas alternativas, tanto caminos para solventar el problema per se
como también a disefiary evaluar diferentes vias, caminos y metodologias
para llegar. Significa no quedarse en blanco, sino ir por ello, conscientes
de la realidad.

De alli la importancia que el lider educativo sea justo, que esté
provisto de una visién que permita atender y conciliar estas diferencias
y superar las desigualdades. Para ello serd indispensable escuchar a
todos, tener una disposicion comprometida con los diferentes actores
del proceso educativo y sus diversas realidades. Es vital tener el sello de
justicia en cada acto, no movidos quizas desde una vision asistencialista
o caritativa que siempre sera limitada, sino ir por mas, y saber que el
acceso a recursos y medios es un derecho basico de todo estudiante.

1. ¢Como ensenar?

Hacia una reflexién critica de las metodologias de
ensenanza

«Ensefar sin saber cdmo funciona el cerebro,
es cémo querer disefiar un guante sin nunca haber visto una mano.»
Leslie Hart

Por afios los educadores han replicado cientos de mecanismos
heredados, unos mas eficaces que otros. Varios de estos han funcionado
adecuadamente para ciertos contextos y tiempos. Otros en cambio han
dejado una deuda importante en la evolucién de la educacion.

17 Para profundizar en esta informacion puede revisarse el diario La Hora, recuperado
de:  https://lahora.com.ec/noticia/1102323848/ecuador-uno-de-los-paises-con-peor-
internet
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Hoy por hoy los aportes de la neurociencia dan bases sélidas
para poder dar pasos acertados, con fundamentos comprobados que
nos permiten elegir metodologias més certeras. En los ultimos 25 afios
se ha generado aportes importantes en este campo, por tal resulta
injusto quedarse en esas practicas generacionales que restan espacio
para innovar.

Las metodologias, enfoques y estilos son tanto amplios
como diversos, y no es el eje central de este articulo. Ahora bien, se
mencionara tres elementos vitales relacionados con el modo en que se
ensefia. 1. La ética del cuidado en la educacién, 2. Las metodologias
activas centradas en el estudiante y 3. El aprendizaje basado en el
pensamiento.

Etica del cuidado en la educacién

«La ensefianza que deja huella
no es la que se hace de cabeza a cabeza sino de corazén a corazén.»
Howard G. Hendrick

UNICEF ha manifestado su preocupacion por la afectacién a
nivel emocional de los nifios y nifias, y ha comentado como ello incide en
el desarrollo integral de los mismos. Hay duelos a nivel de familias tanto
de docentes como de estudiantes, economias afectadas, sentimientos
de incertidumbre y ansiedad.

El cuidado emocional de los estudiantes y de los equipos
docentes e institucionales es un factor esencial. Esto ha ser un elemento
transversal, no solo en tiempos de pandemia, sino que ha de quedar
como una practica natural en el acto educativo. Segin Nel Noddings
“Primero, mientras escuchamos a nuestros alumnos, ganamos su
confianza y, en una relaciéon continua de cuidado y confianza, es maés
probable que los estudiantes acepten lo que tratamos de ensefiar”
(Noddings, 2005, p. 4).

En palabras de Boff: La ética del cuidado prevalece: cuando
amamos y cuidamos. “El «cuidado» constituye la categoria central del
nuevo paradigma de civilizacion que trata de emerger en todo el mundo.
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La falta de cuidado en el trato dado a la naturaleza y a los recursos
escasos, la ausencia de cuidado en referencia al poder de la tecnociencia
que construyé armas de destruccion en masa y de devastacion de la
biosfera y de la propia sobrevivencia de la especie humana, nos esta
llevando a un impase sin precedentes”. (Boff, 2003, p.7)

El docente puede centrarse Unicamente en lo curricular,
contenidos, metas, evaluaciones, etc. Estas actividades pueden restar
energia y tiempo vital a lo esencial, como lo es el acompafiamiento
humano, la formacién integral, las habilidades para la vida. El llamado
seria a gestionar el proceso educativo de tal forma que todo esté
en su justa medida, contenidos, habilidades, formacion humana,
acompanamiento. Todo equilibrado y fluyendo de manera arménica.

En este sentido Nel Noodings 2010, menciona: “muchos
docentes se preocupan en el sentido de que persiguen ciertos objetivos
para sus estudiantes, y a menudo trabajan duro para obligar a los
estudiantes a alcanzar esas metas” (Nel Noodings, 2010, p. 1) Esto es
lo que la mayoria de los profesores piensa que significa cuidar a los
estudiantes. Son importantes sus opiniones como profesores, pero, es
mas importante saber qué sienten los estudiantes sobre el maestro.
"; El estudiante reconoce que se le cuida?, ;Ve el estudiante al maestro
como un ser solidario?” (Nel Noodings, 2010, p.1). Por tal, se trata
de "Observar a los estudiantes, escucharlos, trabajar con ellos, vivir
con ellos, tener una imagen razonablemente clara de cémo se estan
desarrollando los estudiantes integralmente”. (Nel Noodings, 2010, p.6).
El sentirse cuidado va a ser la base de saberse valorado. Una persona
que se siente valorada va a desarrollarse de mejor manera, tanto si es
estudiante, docente o cualquier ser humano. Por eso un lider educativo
eficaz va a tener una ética de cuidado incorporada en su quehacer, tanto
con sus estudiantes, docentes y colaboradores como con todo aquel
que comparta la vida.
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Metodologias activas centradas en el estudiante.

«Aquellos que educan bien a los nifios merecen recibir més honores
que sus propios padres, porque aquellos sélo les dieron vida,

éstos el arte de vivir bien.»

Aristételes.

Para lograr ese perfil humano del que se ha hablado, es
importante desafiar los modelos lineales para poder brindar mayores
oportunidades a los estudiantes. Las teorias y metodologias que
hacen foco en el estudiante son las prioritarias, aquellas que buscan
actualizarse de manera constante y que se basan en la experiencia y la
neuroeducacién. Actualmente la literatura sobre el tema es cada vez més
profusa, afortunadamente.

A modo de generar curiosidad e invitar a profundizar més en
ello, se enlistaran algunas que por experiencia y documentacién se
puede compartir que son valiosas:

Aprendizaje por proyectos
Aprendizaje basado en problemas
Aprendizaje basado en el pensamiento
Inteligencias multiples

Inteligencia artificial

Pensamiento visible

Disefio de pensamiento
Ludificacion

Estimulacion temprana
Aprendizaje desde la experiencia
Aprendizaje cooperativo

Aprendizaje sensorial

SN N N N N N U N N N N NN

Metodologias desde la meditacién y mindfulness
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La lista podria ser muy amplia; sin embargo, se trata de
poder explorar los beneficios de cada teoria y metodologia, indagar,
conocerlas, dominarlas y poder incorporar de manera fluida lo mejor de
cada una de ellas. Esto requiere un trabajo cooperativo no solo a nivel
de estudiantes sino también a nivel de docentes y de gestién educativa.
Segun Calvo (2015) “con el Aprendizaje Cooperativo, aprendes més y
mejor cuando trabajas con compafieros. Los estudiantes mejoran sus
resultados asumiendo el trabajo de los educadores” (2015, p. 192).
También como equipo docente es menester trabajar cooperativamente
y sumar esfuerzos por mejores practicas educativas.

De hecho, como afirma Noddings (1998) “los filésofos desafiaron
la nocién de que ‘la ensefianza implica aprender’. La mayoria de los
filbsofos estuvieron de acuerdo en que los maestros tienen la intencién
de llevara cabo el aprendizaje, pero sefialaron que los alumnos a menudo
no aprenden incluso cuando los maestros trabajan duro para ensefarles”
(p. 37) Segin Noddings (1998) refiriéndose a Dewey considera que éste
insistié en que la ensefianza debe inducir el aprendizaje, pero no queria
decir que debe hacer que cada estudiante aprenda alguna pieza de
informacién o habilidad predeterminada por el profesor. Dewey queria
que los estudiantes participaran a nivel de construccién de sus propios
objetivos de aprendizaje. Se propone apuntar a un modelo de gestién
donde los docentes cooperativamente elijan sus metodologias, puedan
decidir de manera consciente y documentada el camino idéneo para
cada proceso. Generando a la vez espacios donde los estudiantes sean
coparticipes del proceso, se tomen en cuenta sus intereses, estilos de
aprendizaje y contextos, para que esta seleccion no sea fortuita, sino
por el contrario producto de un camino fructifero recorrido de manera
conjunta.
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Aprendizaje Basado en el pensamiento.
Hacia una cultura de pensamiento

«No puedo ensefiar nada a nadie.
Solo puedo hacerles pensar.»
Sécrates

Es necesario ensefar a los estudiantes a pensar por si mismos
y pensar de manera eficaz. Entender el pensamiento como Bono (1978)
propuso “Pensar es la exploracion deliberada de la experiencia para
un propdsito.” Ese propdsito puede ser la comprension, la toma de
decisiones, la planificaciéon, la resoluciéon de problemas, el juicio, la
accion, etc. (p. 33)

Ron Ritchhart, investigador de Harvard y del Project Zero,
argumenta que es necesario fomentar una cultura que haga visible
el pensamiento que genere participacién, pensamiento critico y
empoderamiento: “Una cultura donde se valore la aplicacién practica
del conocimiento y las relaciones positivas por encima de hacer lo que
el profesor dice o la evaluacion tradicional”'® El desarrollo sistematizado
del pensamiento en todos los niveles educativos va a ser tanto medio
como fin, en el sentido de que se ha de priorizar medios que posibiliten
una cultura de pensamiento, al tiempo que se apunta desde diferentes
caminos llegar a formar pensadores eficaces.

Cultura de pensamiento

Esta teoria propuesta por el Dr. David Perkins, Dr. Robert Swart
y otros grandes exponentes, hace énfasis en la importancia de hacer
visible el pensamiento y desarrollarlo de manera sistematizada en el
aula. Pensar mejor permite acercarse a los conocimientos desde una
perspectiva mucho mas amplia, mas rica, mas interesante y compleja.
Ademés, permite a los alumnos armarse con las herramientas necesarias
para tomar decisiones, generar ideas, construir opiniones y transformar,
en definitiva, su entorno. Esto es lo que busca el visible thinking y, por

18 Tomado de: Entrevista a Ron Ritchhart: la cultura de pensamiento. https://educaixa.
org/es/-/entrevista-a-ron-ritchhart-la-cultura-de-pensamiento-y-como-fomentarla-en-
las-aulas
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este motivo, es tan importante desarrollar una cultura de pensamiento
de manera transversal.

Para Swartz y colaboradores, “el pensamiento eficaz se refiere
a la aplicacion competente y estratégica de destrezas de pensamiento
y habitos de la mente productivos que nos permiten llevar a cabo actos
meditados de pensamientos, como tomar decisiones, argumentary otras
acciones analiticas, creativas o criticas. Los individuos que son capaces
de pensar con eficiencia pueden emplear, y de hecho emplean, esas
destrezas y habitos por iniciativa propia, y son capaces de monitorizar
su uso cuando les hace falta” (Swartz, Costa, Beyer, Reagan, & Kallick,
2013, p. 15)

En este sentido, el rol del estudiante es activo y protagénico, el
objetivo es dotar cognitivamente a los alumnos para ampliar su visién del
mundo y ofrecerles la capacidad de interpretarlo y de estar en él desde
multiples perspectivas. Para ser un buen pensador hay que desarrollar
habilidades de pensamiento criticas y creativas y para conseguirlo se
necesita motivacién y hébitos mentales. El objetivo de la cultura de
pensamiento es convertir estas habilidades en parte de la conducta
cotidiana.

Por su parte el rol del docente es vital para la gestiéon del
conocimiento, del aula y de los procesos. Las aulas son espacios vivos
y dindmicos con cultura propia, por eso, es muy importante aprovechar
el aula para potenciar este tipo de experiencias de aprendizaje. Si se
crea un buen clima se favorece el nivel intelectual de los alumnos y su
participacion. Como menciona Del Pozo “... el alumno es el protagonista
de su aprendizaje, el papel del profesor consiste en ser el facilitador que
modela y reduce la distancia entre el conocimiento y las habilidades e
ideas que sus alumnos son capaces de imaginar, desarrollar y llevar a
cabo” (Del Pozo et al., 2016, p.82).

Para transformar la cultura de aula en cultura de pensamiento,
segln la teoria de los investigadores del Project Zero, hay ocho
condiciones fundamentales'? (Del Pozo, 2016):

19 Tomado de: Del Pozo, M. Et al (2016). Aprender hoy y liderar mafiana. El Colegio
Monserrat un futuro hecho presente. Tekman Education
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e Tiempo: dedicar tiempo a pensar, explorar y reflexionar.

e Oportunidades: ofrecer experiencias reales para que los alumnos se
impliquen en los procesos de pensamiento y puedan entenderlos
como parte de la experiencia de aprendizaje.

e Rutinas y estructuras: ofrecer modelos, guias y herramientas
a los alumnos para que puedan estructurar el pensamiento vy,
posteriormente, puedan usarlas de manera auténoma.

* Lenguaje: hablar de manera que los alumnos puedan incorporar a su
vocabulario un lenguaje que les permita describir su pensamiento y
reflexionar sobre él.

* Creacion de modelos: hacer visibles modelos acerca de quiénes
somos como pensadores y debatirlos.

* Interrelacion y relaciones: aprender a respetar y a valorar las
aportaciones e ideas de los demas.

* Entorno fisico: crear un espacio en el que se facilite el desarrollo del
pensamiento. En este sentido, es muy importante la decoracién de
las paredes del aula.

* Expectativas: transmitir nuestras expectativas con claridad
diariamente.

Estas condiciones deben estar presentes en las aulas y permiten
comunicar a los alumnos de manera directa e indirecta:

* aqué damos importancia

® qué se espera de ellos

* qué es el aprendizaje

* qué tipo de pensamiento y de trabajo van a ser valorados
* ycémo documentar esta manera de pensar y trabajar.

Un aporte clave es incorporar programas y /o metodologias que
tengan de una forma sistematizada rutinas y estrategias de pensamiento,
para trabajar los contenidos desde una perspectiva que fomente el
pensamiento visible.
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2. Espacios para el aprendizaje.

Sobre las modalidades y entornos para la
ensenanza.

«En cuestién de cultura y de saber, solo se pierde lo que se guarda;
sélo se gana lo que se da»
Antonio Machado

Los educadores han realizado un esfuerzo enorme y loable para
desempefiarse de la mejor manera desde los entornos virtuales, esto a
su vez ha generado un desgaste importante que requiere de espacios
de calma, de reflexiéon y de validaciéon de todo lo que se ha vivido. Esto
va a posibilitar pensar de manera conjunta cuales serdn los caminos
mas idéneos para los tiempos venideros. Algo que ha sido notable es
la capacidad de adaptacién como seres humanos, la creatividad y el
impulso por sacar lo mejor ante las circunstancias adversas, ese talante
resiliente del docente.

Por supuesto una cosa es hacerlo desde la urgencia, y otra
desde la conciencia. Una vez que se tiene claro el ;qué? El propdsito
fundamental que dirige se va esclareciendo el ;Cémo? Las maneras
y caminos mas certeros para lograrlo. De alli el ;Dénde? va a poder
dilucidarse de una forma més genuina, no al azar ni por imposiciones.

Los entornos y modalidades para el aprendizaje también son
un elemento clave y con amplio terreno para reflexionar. Para no hacer
un andlisis exhaustivo, basta con resaltar 2 elementos prioritarios. El
primero modalidades para la ensefianza - aprendizaje y el segundo
entornos para el saber.

Hay diversas modalidades para el aprendizaje en funcién al
paradigma que atiendan. Con todo, solo mencionaremos la modalidad
a distancia, presencial y mixta. Cada una de ellas va a tener sus
beneficios y prejuicios. Hay elementos valiosos y muy positivos en cada
una, los cuales se han podido evidenciar en estos tiempos. La idea
principal no seria decidir cual es la mejor, sino reconocer la riqueza
en cada una, y poder gestionar metodologias activas desde cualquier
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modalidad. Tener presente las caracteristicas que tiene cada una de
ellas y sus implicaciones en el aprendizaje. De cara a un futuro inminente
donde se pueda alternar tomando lo mejor de cada una.

El segundo elemento corresponde a los entornos para el saber,
estos entornos pueden ser tanto fisicos como digitales. Es importante
hacer uso consciente de cada uno de ellos, teniendo en cuenta elementos
psicolégicos, educativos y tecnolégicos que favorezcan el aprendizaje.

En cuanto a los entornos digitales algo notorio y digno de
reflexiéon es la exposicién a las pantallas en todos los niveles. Se
ha visto situaciones en las que los docentes movidos por directrices
institucionales cumplian el mismo nimero de horas que realizaban
presencialmente, ahora de manera virtual. Esto ademés de ser un sin
sentido, generd aflicciones a nivel de familias, estudiantes y los mismos
educadores.

Se deberia preguntar jcudl es el sentido real del uso de la
pantalla? Y de esta manera dotar de propédsito al encuentro sincrénico,
sabiendo que se puede emplear una metodologia que alterne los
tiempos sincrénicos y asincrénicos, incluyendo actividades autébnomas,
intrapersonales, interpersonales, experienciales, reflexivas. Para lograr
de esta manera generar una riqueza en cada actividad que se realice, sin
generar un agotamiento innecesario.

Conclusiones

Los tiempos de crisis realmente pueden abrigar grandes
oportunidades. La pandemia generada por el COVID- 19 ha trastocado
todo los ambitos humanos y sociales, ha sido un proceso delicado
y complejo, de hecho, aun lo sigue siendo. Familias en duelo,
personas que han perdido sus empleos, empresas en crisis, paises
con afios de involucién. Antagénicamente, también se puede rescatar
grandes aprendizajes, crecimiento a nivel cientifico médico, mejora
tecnoldgica, automatizacion de procesos, nuevos esquemas de trabajo y
emprendimiento, avances educativos, entre otros. Como en todo, nada
es definitivo, sino que se veran claroscuros de cada realidad, diferentes
matices en cada sentido.
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Por ello en lo que atafie al liderazgo educativo, no hay realidades
absolutas, pero si orientaciones que pueden generar luces sobre lo vivido
en este tiempo. Este articulo ha partido de la realidad y contexto de
pandemia actual, y busca generar un anélisis practico de lo vivido, a la
luz de diferentes aportes filoséficos, esperando que ellos puedan orientar
hacia un acompafiamiento humano, cercano y reflexivo para lideres
educativos comprometidos y expectantes con los tiempos venideros.
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Resumen

En los dltimos afios, Fe y Alegria ha hecho referencia a su modo de
proceder, expresién que denota las cualidades distintivas de una
instituciéon y, en consecuencia, aporta al mejoramiento de la cultura
organizacional, favoreciendo el vinculo de las colaboradoras vy
colaboradores con el propésito institucional, trascendiendo las clasicas
relaciones contractuales. En la tradicién ignaciana, de la que Fe y Alegria
participa, el modo de proceder se remonta a las Constituciones de la
Compafiia de Jesus. En este sentido, una caracterizacién del modo de
proceder de Fe y Alegria requiere, hasta cierto punto, referirse al de
la Compariia de Jesus. El ensayo revisard, en primer lugar, el modo de
proceder de la Compaiiia y, en un segundo momento, el de Fe y Alegria,
previo un recorrido por los documentos de los congresos internacionales
que la Federacion Internacional realiza anualmente. Se concluye, entre
otros puntos, que el modo de proceder de Fe y Alegria impulsa a
practicar lo que promueve: la disponibilidad, el desprendimiento, la
entrega a las personas en situacién de pobreza y la coherencia.

Palabras clave: modo de proceder, cultura organizacional, identidad de
Fe y Alegria, Compafiia de Jesus.

The way to proceed of Fe y Alegria
Abstract

In recent years, Fe y Alegria has made reference to its way
to proceed, an expression that indicates the distinctive qualities of
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an institution and, consequently, contributes to the improvement of
the organizational culture, encouraging the ideal affinity between
collaborators and the institutional purpose, transcending the classic
contractual relations. In the Ignatian tradition, in which Fe y Alegria
participates, the way to proceed goes back to the Constitutions of the
Society of Jesus. In this sense, a characterization of the way to proceed of
Fe y Alegria requires, to a certain extent, reference to that of the Society
of Jesus. The essay will first review the way to proceed of the Society of
Jesus and, then, Fe y Alegria’s, after a review of the documents of the
international congresses that the International Federation holds annually.
It is therefore concluded, among other points, that the way to proceed
of Fe y Alegria encourages the practice of what it promotes: availability,
detachment, dedication to disadvantaged people and coherence.

Keywords: way to proceed, organizational culture, Identity of Fe y
Alegria, Society of Jesus.

Introduccién

La referencia al modo de proceder de Fe y Alegria se ubica en el
ambito de la cultura organizacional; implica comportamientos, valores,
modos de ser, etc. (Goleman, D. etal, 2015), e involucra una relacién con el
Movimiento que va mas alla del vinculo contractual; supone un propésito
misional de la organizacién que forma parte del proyecto de vida de
los colaboradores y colaboradoras, enriqueciéndose mutuamente, sin
detrimento de ninguna de las partes (FIFyA, 2010). En este sentido, el
modo de proceder de Fe y Alegria se alinea con la conceptualizacién de
“Fraternidad y amistad social”, propuesta por el papa Francisco en la
enciclica Frateli Tutti (2020) porque no alude al “ganar-ganar” propio de
los socios conforme los criterios neoliberales del libre mercado.

En Fe y Alegria, el modo de proceder sugiere cualidades
intrinsecas que lo caracterizan como Movimiento de Educacién Popular
y lo diferencian de otras instituciones; en cuanto, obra de la Compafiia
de Jesus, la referencia al modo de proceder de la Orden ofrece luces
para comprender el de Fe y Alegria.

El método que se empleara en el presente ensayo es inductivo.
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Se recorreran las experiencias recogidas en documentos institucionales,
para luego formular las caracteristicas del modo de proceder del
Movimiento y manifestar algunas conclusiones.

El modo de proceder en la Compaiiia de Jesus

En la tradicion ignaciana, la referencia al modo de proceder
alude a cualidades propias de la Compafiia de Jesus y se remonta a
sus Constituciones. Con los siglos, la expresion se ha matizado segun
el contexto de la Iglesia y del mundo en que la Orden ha desarrollado
su actividad apostélica. Una de las revisiones mas amplias la desarrollé
el padre Pedro Arrupe, general de la Compariia de Jesus (1965 — 1983),
en la conferencia “"El modo nuestro de proceder” que pronuncié en el
Centro Ignaciano de Espiritualidad de Roma, en 1979; posteriormente,
el modo de proceder ha sido matizado en ulteriores congregaciones
generales (Molla, 2015). A continuacién, se conceptualizara el significado
del modo de procedery las posibles implicaciones en la caracterizacién
del modo de proceder de Fe y Alegria.

El modo de proceder en las Constituciones de la
Compaiiia de Jesus

En las Constituciones, la referencia al modo de proceder es
relativamente habitual:

e “conforme a la nuestra profesiéon y modo de proceder,
para discurrir por unas partes y por otras del mundo”
(Constituciones, Examen, N° 1, 92).

* "Suele ser conveniente modo de proceder de lo menos a lo
mas perfecto, en especial para la practica” (Constituciones,
N° 1, 137).

* “teniendo discrecién y modo de proceder, con tan diversas
maneras y condiciones de personas” (Constituciones, N° 1,
142).

El padre Arrupe indica que en las Constituciones se encuentran
no menos de 16 referencias al modo de proceder y que apuntan al
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“conjunto de originalidades, notas especificas y diferenciales de la
Companiia respecto de las contemporaneas érdenes religiosas... en
abierto contraste con los [religiosos] habituales de la época” (Arrupe,
1979. p. 190).

Para dimensionarlaimportancia del “contraste” con los religiosos
de la época es necesario contextualizar el momento histérico del S. XVI
en que surge la Orden: los ideales del Humanismo, el Renacimiento, la
ebullicién de la Reforma Protestante y, por otra parte, la preocupacion
desmesurada de la Iglesia por los asuntos temporales, la confusion
doctrinal de los fieles y el ambiente de corrupcién que permeaba varios
niveles eclesiales (Ruiz-Doménec, 2013). En este sentido, el modo de
proceder de la Compafia de Jesls puede considerarse una toma de
postura critica frente a las situaciones de degradaciéon eclesial de la
época, que favorece una regeneraciéon desde dentro y sin rupturas al
estilo de los reformadores protestantes.

El modo de proceder en las congregaciones
generales de la Compaiiia de Jesus

a) La Congregacién General 34 mantiene, en lo fundamental,
el sentido y la caracterizacién del modo de proceder expuesto por el P.
Arrupe. Desarrolla una definicién que se volvera referencial en ulteriores
reflexiones. Lo entiende como “actitudes, valores y patrones de
conducta que, juntas, forman lo que se ha llamado el modo de proceder
de la Compafifa. Las caracteristicas de nuestro modo de proceder
nacieron en la vida de San Ignacio y fueron compartidas por sus primeros
compafieros” (CG 34, Decr. 26, n° 1).

b) La Congregacién General 35 se refiere en varias ocasiones
al modo de proceder de la Compaififa. En el decreto 2, “Un fuego que
enciende otros fuegos. Redescubrir nuestro carisma”, le dedica especial
atencién y lo entiende como el “descubrir las huellas de Dios en todas
partes” (Decr. 2, n°® 8). Ademas, pide que los colaboradores no jesuitas
se formen en el modo de proceder de la Compafia: “Los superiores
mayores, al nombrar directores de obra que no sean jesuitas, atiendan
... @ su comprensién y a su compromiso con nuestra misiéon y modo de
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proceder” (Decr. 4, n°48), y explicita que la formacién de directivos de
obras “deben recibir una formacién adecuada en lo propio de nuestro
modo de proceder, especialmente la integraciéon del discernimiento
apostdlico” (Decr. 6, n° 20).

c) La Congregacién General 36 indica que los “Modos de
proceder apropiados para nuestro tiempo” son “El discernimiento,
la colaboracién y el trabajo en red” (Decr. 2, n° 3), y particularmente
invita a jesuitas y colaboradores en la misién, “a promover profundos
habitos de oracion y discernimiento como preludio y acompafiamiento
de la planificaciéon ... a fortalecer las relaciones interpersonales y la
colaboracién en la implementacion de los planes... Todo esto implica
fomentar un espiritu de disponibilidad y confianza entre nosotros y con
todos aquellos que sirven a la Missio Dei.” (Decreto 2, n° 26).

Este breve recorrido por el modo de proceder de la Compaiiia
de Jesus, muestra que se refiere a cualidades propias de la Orden, que
la identifican, tanto en el contexto de la época de su fundacién, como
en la actualidad. También se puede apreciar que, si bien en los inicios, el
modo de proceder se delimitaba a los jesuitas, en las Ultimas décadas, la
Compaiiia de Jesus lo propone a las colaboradoras y colaboradoras de
sus obras, particularmente el discernimiento en comun, la colaboracién
en redes y la disponibilidad apostdlica. Estas cualidades también
conformaran el modo de proceder de Fe y Alegria.

El modo de proceder de Fe y Alegria

Fe y Alegria, en cuanto Movimiento de Educacién Popular
Integral y de Promocién Social, ha configurado un modo de proceder
propio; para caracterizarlo se buscaré su rastro en los documentos de
los Congresos Internacionales de la Federacién Internacional, pues ellos
recogen la reflexion y los derroteros de Fe y Alegria en los paises donde
sirve.
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El modo de proceder de Fe y Alegria segun los
congresos internacionales

a) En el XXXVII Congreso (2007), “Nuestra practica de promocién
social comunitaria”, se dice:

“Nuestro modo de proceder tiene que comenzar a construir esa
sociedad nueva, mas solidaria y tolerante, capaz de afirmar su
identidad en didlogo no sélo de palabras, sino de voluntades y
acciones, con la diversidad. En la tarea de promocién comunitaria
tenemos nuestro principal reto de aprender a trabajar en equipo,
a construir liderazgos compartidos, a fortalecer las actitudes y
estructuras de la democracia participativa. La calidad de nuestro
trabajo de promocién, como la del educativo, no se mide sélo
por los resultados, sino también por los procesos, que atentos
al contexto en que se mueve, construyen un modo de proceder
que se inspira y responde a los valores que queremos construir”
(FIFyA. 2008. p. 35).

b) En el XL Congreso Internacional (2009), “Hacer el bien y
hacerlo bien”, en el contexto de la explicitacién de las caracteristicas de
la gestion de Fe y Alegria, en el Documento Base, en relacion al modo
de proceder de Fe y Alegria, se afirma que:

* "La autonomia funcional, mas que una parcela de poder
debe ser entendida como un modo de proceder en la mision
compartida” (FIFyA. 2010. p. 35), afirmacién que se confirma
en la reaccion de Joseba Lazcano a la presentacién de Victor
Murillo sobre Autonomia funcional, redes, construccidn
organizativa, descentralizacién: “Por eso, la autonomia
funcional que hoy quiere ser, con agradecimiento, fiel al
fundador serd expresion de espiritualidad... Por eso, la
autonomia funcional, mas que parcela de poder, serda modo
de proceder” (FIFyA. 2010. p. 82), insistiendo que “la
autonomia funcional de Fe y Alegria es —seguird siendo-
expresion de su espiritualidad” (FIFyA. 2010. p. 83).

e "Estructuralmente, la identidad da razén de ser a sumodo de
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proceder, a sus elementos esenciales y a sus caracteristicas
fundamentales” (Orbegozo. 2002. Cit. por FIFyA. 2010. p.
46), que implica: “definir politicas de formacién permanente
y organizar procesos de formacién que garanticen el estilo
de gestion y el modo de proceder de Fe y Alegria” (FIFyA.
2010. p. 51), “fortalecer el trabajo en red, potenciando
nuevas estructuras organizativas ... a nivel interno y para
poder participar en redes sociales externas, y las tecnologias
de la informacién y las comunicaciones, como medios para
que la cultura democrética y colaborativa sea una realidad y
haga parte de la “personalidad”, del modo de proceder del
Movimiento” (FIFyA. 2010. p. 53).

c) En el XLII Congreso de la Federaciéon Internacional de Fe y
Alegria (2011), “Identidad y Espiritualidad al servicio de la misién”:

e El documento de trabajo “ldentidad y espiritualidad al
servicio de la misién”, al referirse a la identidad de Fe y
Alegria, expresa que “brota de y se manifiesta en una
espiritualidad encarnada que se esfuerza por testimoniar en
todo su quehacer, y en su modo de proceder, la misién y los
valores que proclama” (FIFyA. 2012. p. 11). Mas adelante, al
esbozar los rasgos de la espiritualidad de Fe y Alegria, entre
otros, destaca los siguientes asociados al modo de proceder
del Movimiento:

- "Espiritualidad maternal que ama, celebra y defiende
toda forma de vida ... que reivindica la igualdad de
la mujer y la construccion de politicas y practicas
de equidad de género... combate las estructuras y
cultura machista y patriarcal, tan extendidas todavia
en nuestras sociedades y en la propia Iglesia. Afirmar
esto debe llevarnos también en Fe y Alegria a revisar
nuestras estructuras de poder, nuestro trato y modo
de proceder” (FIFyA. 2012. p. 31).

e Ademas, indica que otro rasgo de la espiritualidad de
Fe y Alegria “se traduce y concreta en nuestro modo de
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proceder... es, en definitiva, una espiritualidad del amor
practico y eficaz: es encontrar a Dios en el hermano, sobre
todo el més desvalido y necesitado” (FIFyA. 2012. p. 32).

El documento “La espiritualidad ignaciana ilumina la
espiritualidad de Fe y Alegria”, al referirse a las experiencias
fundantes de la espiritualidad de la Compafiia de Jesus, el
padre Ernesto Cavassa, S. J. se refiere en varias ocasiones
al modo de proceder de la Orden (Cfr. FIFyA. 2012, p.
71-76). Mas adelante, se pregunta por el modo en que la
espiritualidad ignaciana ilumina la de Fe y Alegria. Una de
las opciones que considera es “comparar los rasgos del
modo de proceder ignaciano ... y aplicarlo a Fe y Alegria”.
Sin embargo, se inclina por explorar en “la espiritualidad
ignaciana y la de Fe y Alegria, algunos puntos en comudn”
(FIFyA. 2012. p. 76). El primero de los rasgos constituye “La
primacia del fundador, como primer testigo” que, en el caso
de Ignacio, en palabras del padre Nadal, representa “un
ejemplo vivo de nuestro modo de proceder” (FIFyA. 2012.
p. 77). Otro rasgo lo describe como “Una espiritualidad
convocante y fecunda, de colaboracién”, donde cae en
cuenta que el decreto 6, “Colaboracién en el corazén de la
mision”, de la Congregacién General 35 menciona

“explicitamente a Fe y Alegria ... y concluye diciendo
que “la colaboracién es una gracia que se nos
regala en este momento en perfecta coherencia con
nuestro modo jesuita de proceder”. Fe y Alegria es
mencionada como una red, obra de la Compafifa,”
(FIFyA. 2012. p. 83; CG 35. Decr. 6, N° 22)

En otro documento del Congreso, “Algunas notas sobre la
identidad de Fe y Alegria”, Antonio Pérez Esclarin, a modo
de motivacién introductoria, expresa que el avanzar de Fe y
Alegria

"Es un caminar tras las huellas de Jesus... contra
corriente ... muy distinto a los criterios de las
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empresas e instituciones “exitosas”, con unos valores
determinados, un modo de proceder radicalmente
distinto, que encarna en la conducta y en la practica
los valores que promueve” (FIFyA.2012. p. 102).

Este caminar se distingue por la

“Indiferencia: es decir, no estar apegados a cargos,
obras ... Vivir disponibles, con un pie alzado, en
actitud de éxodo permanente, abandonando
estilos y modos de proceder que hemos hecho parte
de nuestra cultura y de nuestra vida y que incluso
llegamos a considerar como “derechos adquiridos”
(FIFyA. 2012. p. 102).

Reitera que

“En cuanto al modo de proceder de nuestros
centros de trabajo ... deben expresar los valores
que predicamos (sencillez, austeridad, amistad,
solidaridad, trabajo responsable, servicio, fe, alegria,
optimismo, esperanza...). La idea es que se vayan
constituyendo en pequefios microcosmos de esa
nueva sociedad que pretendemos” (FIFyA. 2012. p.
103).

d) En el XLVII Congreso Internacional, (2018), “Educamos en
las Fronteras, Fe y Alegria, Movimiento Global”, el Padre General de
la Compania de Jesls, Arturo Sosa, pronuncia el discurso “Educamos
en las Fronteras” donde hizo mencién al modo de proceder, tanto en
relacién a la Compafiia de JesUs, como a Fe y Alegria.

Acerca del trabajo en red, en referencia a la Compafifa de Jesus,
el Padre General expresa que “Esa es la razén por la cual la CG 36 (D2,
8) insiste en el trabajo en red como modo de proceder privilegiado para
hacer méas universal el servicio de la Compania” (Sosa, A. 2018. p. 3)
Recalca que “El trabajo en red es una de las intuiciones mas poderosas
que hemos ido vislumbrando en estas Ultimas décadas que se ha
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convertido en una dimensién central del modo nuestro de proceder”
(Sosa, A. 2018. p. 4).

A propésito del trabajo en red de Fe y Alegria considera

“muy sugerente y audaz la propuesta de renovacién
de su modo de proceder, a través del cambio de los
programas federativos a la nube de redes, buscando
una mayor implicacién y participacién de los paises,
impulsando la comunicacién y, especialmente,
ayudando a gestar un nuevo modo de liderazgo mas
abierto, inclusivo y dinamizador” (Sosa, A. 2018. p.
4).

Ademasdel trabajo en red, motiva a la vivencia del discernimiento
como rasgo del modo de proceder de Fe y Alegria: “Si incorporan el
discernimiento en comin en su modo ordinario de proceder podran
desarrollar la sensibilidad necesaria para encontrar dénde el Sefior les
pide estar” (Sosa, A. 2018. p. 10).

El modo de proceder de Fe y Alegria:
caracteristicas a partir de los congresos
internacionales

1. Trabajo en equipo (FIFyA. 2008. p. 35). FIFyA. 2010. p. 53

2. Lliderazgos compartidos, mas abiertos, inclusivos y
dinamizadores, con estructuras democraticas (FIFyA. 2008. p.
35). (Sosa, A. 2018. p. 4).

3. Autonomia funcional (FIFyA. 2010. p. 35, 82, 83).
4. Formacion permanente (FIFyA. 2010. p. 51),

5. Trabajo en redes externas (FIFyA. 2010. p. 53; FIFyA. 2012. p.
83; CG 35. Decr. 6, N° 22; CG 36, Decr. 2, n° 3).

6. Que camina tras las huellas de Jesus, contracorriente de las
empresas e instituciones exitosas (FIFyA. 2012. p. 102)

78



El modo de proceder de Fe y Alegria

7. Disponibilidad, con un pie alzado, en actitud de éxodo
permanente (FIFyA. 2012. p. 102).

8. Que expresa los valores que predicamos (sencillez, austeridad,
amistad, solidaridad, trabajo responsable, servicio, fe, alegria,
optimismo, esperanza) como testimonio de la sociedad que
promovemos (FIFyA. 2012. p. 103).

9. Que incorpora el discernimiento como rasgo del modo de
proceder de Fe y Alegria (Sosa, A. 2018. p. 10; CG 35, Decr. 6,
n° 20; CG 36, Decreto 2, n°® 26).

10. Maternal, que ama, celebra y defiende toda forma de vida
(FIFyA. 2012. p. 31).

11. Que practica el amor préctico y eficaz, que encuentra Dios en el
hermano, sobre todo en el més desvalido y necesitado (FIFyA.
2012. p. 32).

Conclusiones

a. Parafraseando las definiciones del modo de proceder que
realizan el P. Arrupe (1979) y la Congregacién General 34 (1995),
el modo de proceder de Fe y Alegria se entiende como aquellas
cualidades que configuran su personalidad, tanto en sus notas
externas como en sus notas esenciales; expresan las notas propias
de su identidad como Movimiento de Educacién Popular. El
modo de proceder de Fe y Alegria se constituye por un conjunto
de originalidades, notas especificas y diferenciales respecto de
otras instituciones educativas, inclusive de educacién popular; lo
hacen unico e irrepetible, son sus actitudes, valores y patrones
de conducta. Como se ha visto a lo largo de la reflexion, las
caracteristicas del modo de proceder del Movimiento, siguen
en construccion, se han ido caracterizando conforme avanza y
evoluciona en la historia.

b. Si el modo de proceder de la Companiia responde a una fusién
de horizontes en los contextos donde despliega su labor
apostolica, el modo de proceder de Fe y Alegria responde a la
convergencia de necesidades que continGan viviendo muchos
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sectores de la poblacién empobrecida de Latinoamérica y del
mundo: vulneracién de derechos, exclusion de servicios basicos,
afectacion por todos los dafos socioambientales, etc. De esta
manera, el modo de proceder de Fe y Alegria se hace eco de
la opciéon preferencial por los empobrecidos que expresa su
Ideario.

Aunque Fe y Alegria estd precedida histéricamente por la
Compaiiia de Jesuls, su modo de proceder lo desarrolla de
manera auténoma, de forma independiente al de la Orden, de
acuerdo a su naturaleza de Movimiento de Educacién Popular,
respondiendo a una configuracién propia. Con todo, en las
Ultimas décadas, ha incorporado caracteristicas del modo de
proceder que la Compania de Jesls impulsa en sus obras:
trabajo en redes, discernimiento comunitario, familiaridad con
la espiritualidad ignaciana, etc.

Considerando los Congresos Internacionales, no se puede
afirmar que Fe y Alegria haya procurado tematizar su modo
de proceder. Sin embargo, en varias ocasiones ha definido y
actualizado las caracteristicas que constituyen su identidad, de
forma que el modo de proceder de Fe y Alegria surge como una
deriva de su identidad. Esta afirmacién se puede comprobar al
revisar los planes estratégicos de la Federacién. Unicamente el
primero menciona el modo de proceder de Fe y Alegria y lo
relaciona con el proyecto 1: Fortalecimiento de la Identidad del
Movimiento (FIFyA, 2000).

Si algo atraviesa el modo de proceder de Fe y Alegria es el
impulso a servir que nace de la mirada a una humanidad que
cae, se levanta y continla; es un ser humano iluminado por el
Dios de la vida, Padre y Madre de la creacién que, en este mundo
cada vez menos solidario, mas egoista, sin fe, no es un patrén
pendiente de las pérdidas y ganancias, de los cumplimientos, de
los incumplimientos, sino que considera los obstaculos que se
superan, los procesos, las dificultades vencidas que representan
la lucha del creyente en su opcién por la misién de Dios.

El modo de proceder de Fe y Alegria busca la coherencia
entre su ser institucional y la sociedad que promueve. Si busca
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una sociedad mas participativa, democratica, horizontal, pide
que, antes, se revisen sus estructuras internas de gobierno. Si
promueve el manejo éptimo de los recursos, la sencillez y la
austeridad, asi lo suscita en sus centros educativos. Si estimula
para que la sociedad se preocupe por las personas vulneradas
en sus derechos, al empezar donde termina el asfalto, Fe y
Alegria da el primer paso. Con estas pequefias acciones, que
se reflejan en su modo de proceder, Fe y Alegria quiere seguir
las huellas de Jesus de Nazareth y contribuye para que nuestro
mundo sea mas justo, mas humano, mas socialmente fraterno.
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Resumen

El espectro de la educacion popular contiene escuelas autoconcebidas
como movimiento social. Las teorias convencionales de gestién escolar
presentan limitaciones para explicar el funcionamiento de ellas. Este
trabajo describe y analiza una de estas experiencias escolares de caracter
militante, empleando como técnicas de investigacion cualitativa la
prosopografia y la revision bibliogréfica, conformando una triangulacién
tedrica. A partir del analisis de datos se teorizaron tres principios para la
gestion de escuelas militantes: el reconocimiento de lo indisociable de la
unidad educador-militante, la disposicién de movimientos sociales como
entornos educativos, y la decision de convertir la escuela en movimiento
social.

Palabras claves: Pedagogia, militante, gestion, movimiento social.

21 Profesory psicélogo, educador popular y especialista en desarrollo cognitivo. Escritor.
Cazador, “cartégrafo” e impulsor de experiencias educativas innovadoras. Tedrico de
la Pedagogia Williams y del Giro Educativo. Miembro de la Sociedad Ecuatoriana de
Matematicas y del Colectivo Freinet.
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THE SCHOOL AS A SOCIAL
MOVEMENT
Principles for the management of a
militant education

Abstract

The spectrum of popular education contains schools that are self-
conceived as a social movement. Conventional theories of school
management have limitations to explain how they work. This paper
describes and analyzes one of these militant school experiences,
using prosopography and bibliographic review as qualitative research
techniques, making up a theoretical triangulation. From the data analysis,
three principles were theorized for the management of militant schools:
the recognition of the inextricable link of the educator-militant unit, the
disposal of social movements as educational environments, and the
decision to turn the school into a social movement.

Keywords: pedagogy, militant, management, social movement.

Introduccidén

Entre 1985y el 2015, el Colegio Celestin Freinet de Guayaquil
fue foco de una practica educativa Unica, sistematizada y teorizada en
una produccién cercana a una veintena de trabajos en los ultimos 8
afnos. Se trata de una pedagogia militante latinoamericana, concebida
desde la educacién popular y bautizada como Pedagogia Williams
en honor a su fundador Luis Williams. Los estudios abordan temas
como su filosofia (Molina, 2020), curriculo (Matamoros, 2005; Molina,
2012), didactica general (Williams, 2010), didactica del lenguaje y la
matematica (Molina, 2017c; Molina, 2016), inclusién (Molina, 2017b),
formacion del profesorado (Alvarez, 2017, Molina, 2017a), educacién
superior (Williams, 2018), etc. Se reconoce que un tema poco
explorado es su gestion educativa, por tanto, este articulo esboza sus
ideas principales.
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Esta teoria explicita dos fines: 1) Formar una personalidad
sana, y 2) Educar un sujeto politizado. La personalidad sana se vincula
a la autorregulacion de dos modos, primero como el comportamiento
integro de un sujeto en presencia o ausencia de la autoridad, y segundo,
el autodidactismo como expresién de aprendizaje perenne. El sujeto
politizado es el ciudadano que activa en la sociedad individual y
colectivamente. En sintesis, se pretende forjar una persona coherente
en su pensar, sentir y actuar, autosuficiente y participativo (Molina, 2012).

Los dos fines dibujan una concepcién diferente de escuela
al verse a si misma de dos formas, como: 1) centro de entrenamiento
de destrezas, y 2) entorno de formacién politica. Esta apreciacion
coincide con la clasificacion de Palumbro (2016) en las Forma-Escuela
OTRA y Forma-Movimiento. La praxis de este colegio simula al de un
movimiento social porque forma activistas por medio del descubrimiento
y entrenamiento de habilidades afines para configurarlas en héabitos de
vida.

Explicar su gestion resulta complejo porque no es una escuela
convencional ni un movimiento social. Ademas, la educacién popular
denuncia cierta terminologia importada desde la ciencia administrativa,
dondela“escuela” esahora “organizacién escolar”,yanalizada porteorias
tayloristas del Management. Pese a ello, el estudio utiliza categorias
generales de la gestion para describir una practica pedagdgico-politica,
discutirla a la luz de conceptos educativos y sociolégicos, y finalmente
construir conocimiento sobre la gestién escolar.

Metodologia

Se aplica el método cualitativo con dos técnicas: revision
bibliografica y prosopografia. La revision bibliografica usa cinco
fuentes: educacion popular, la pedagogia Williams (PW), enfoques de
movimientos sociales, archivos audiovisuales del colegio y la teoria de la
gestion educativa de Graciela Frigerio y Margarita Poggi.

La prosopografia estudia un colectivo en un contexto histérico-
social puntual para conocer su comportamiento y lo que representé en
su momento (Olaglie de Ros, 2005, p. 145). Es aplicada a una muestra
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de 8 exprofesores elegidos por dos criterios: pertenencia y rol idedlogo
de la pedagogia. El primero es la cercania del docente con el plantel, el
segundo es el protagonismo en la construccién del proyecto pedagdgico.

La prosopografia se concreté en 6 preguntas abiertas
respondidas durante 24 horas en 8 sesiones. La Tabla 1 expone las
preguntas y su traduccién en categorias tradicionales de la gestion. Los
relatos y la literatura completan la triangulacién tedrica.

Tabla 1: Preguntas segln categorias convencionales
de la gestién escolar

Preguntas Categorias
L Escuela vs
¢Qué practicas revelan la faz escolar y/o de e
1 - . L Movimiento
movimiento social en la institucion? :
Social
2 | ;Coémo se dirigia el colegio? Direccién

:Qué aspectos, elementos, subestructuras o
3 | condiciones eran basicos para que el colegio | Dimensiones
funcionara bien durante el afo?

¢ Cémo se planificaban todas las acciones en el

o Planificacién
colegio?

(Qué  aspectos  importantes  revisaban
5 | continuamente para saber si lograban sus
metas? Evaluacién

6 | ¢Cémo hacian esa revisién?

Fuente: Propia

La investigacion tiene tres partes. Primero, los relatos describen
una practica educativa que unifica escuela y movimiento social. Segundo,
se da una discusion alrededor de conceptos de gestion, educacion
popular, la PW y movimientos sociales. Tercero, se sistematiza sobre los
principios de gestion en una educacién militante.
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Descripcién de una escuela concebida como
movimiento social

Se usa un curriculo con espacios intraescolares para entrenar
destrezas, y extraescolares para influir como movimiento social.

La escuela como centro de entrenamiento de destrezas

El aprendizaje es concebido como empoderamiento, pues los
educandos acceden a un poder personal y colectivo a través de sus
capacidades (Mejia y Awad, 2001); por tanto se disefia un curriculo
abierto dedicado al descubrimiento de habilidades para entrenarlas
hasta convertirlas en habitos, las que se vinculan principalmente con la
lectura y la participacion politica.

Espacios curriculares intraescolares: Se dividen en lectura,
taller de formacién politica y asamblea. La lectura se asienta en la
diaria y libre eleccién de libros, revistas y periédicos de cualquier
tema, complementada con la técnica de exposicién para evaluar la
comprension lectora y fomentar la desinhibicién mediante la repeticion y
pulimento de aspectos estéticos como el volumen de la voz, eliminacién
de muletillas, mirada al piblico, manejo de grupo, entre otras destrezas
(Deltafreinet, 2011a).

El taller de formacioén politica es un entorno diario de exploracién
de las propias capacidades del colectivo orientado hacia fines politicos.
Desde las lecturas de texto y contexto se ensayan paneles, discursos y
dramatizaciones que promueven la comprensién de la realidad social
(MrRevolucién, 2009a; Deltafreinet, 2011b).

La Asamblea de estudiantes suele convocarse por tres motivos:
1) Analizar y sentenciar por el colectivo estudiantil un acto rechazable de
algun actor educativo. 2) Decidir junto a los movimientos sociales aliados
acciones politicas urgentes. 3) Programar una accién politica especifica
que demanda tiempo de preparacion (Deltafreinet, 2011c; MrRevolucion,
2009b). Los tres espacios intraescolares son firmes vivencias colectivas
para el ensayo de la denuncia como ejercicio ciudadano.
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La escuela como movimiento social

Al extremar la lectura y la critica el colectivo estudiantil presiona
por una participacién extramuros que se concreta en espacios curriculares
extraescolares.

Espacios curriculares extraescolares: Se denominan
encuentros y pueden ser de bajo, mediano y alto riesgo. Los encuentros
de bajo riesgo son planeados y desarrollados en entornos seguros,
por ejemplo la concurrencia a conferencias y foros (MrRevolucion,
2009c). Los encuentros de mediano riesgo pueden ser programados
o emergentes, las acciones de los alumnos favorecen a terceros y se
ejecutan en ambitos semiseguros; por ejemplo los proyectos sociales
que promueven la lectura, la demostracion de destrezas (Deltafreinet,
2011d), alfabetizacion politica (Freinetalpha, 2009a), difusién de la propia
didactica (Deltafreinet, 2011e), y otros. Los encuentros de alto riesgo son
mas espontaneos y se inclinan por acompafar a grupos o movimientos
sociales en marchas u otras acciones politicas, por lo que implican un
contexto que no garantiza la seguridad de los actores, por ejemplo
las protestas sociales por determinadas medidas injustas (Deltafreinet,
2011f; Freinetalpha, 2009b).

Los espacios extraescolares pulen las habilidades de los
educandos en contextos indeterminados. El aqui y ahora impulsan la
creatividad y modifican las subjetividades (Molina, 2015). La dialéctica
entre la vida intra y extra escolar concientiza al alumnado y lo motivan a
transitar una espiral ascendente de lectura y activismo.

Reflexiones sobre la gestidn y organizacion de una
escuela militante

Puede decirse que existe un consenso tacito sobre ciertas
categorias de la gestion educativa, por ejemplo, direccién, dimensiones,
planificacion, evaluacién, ideario. Los movimientos sociales hablan en
cambio de organizacién, ideologia, acciones colectivas, repertorios,
etc. Se explora estas categorias enfocando cémo se diligenciaban las
actividades en la escuela descrita, abriendo también una discusién y
reflexion tedrica.
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Direccion u organizacion

El colegio siempre incorporé adeptos conforme a una
seleccion de profesores basada en un perfil que incluye el habito de
la lectura y la militancia politica (Molina, 2017a); asegurando el éxito
de su praxis y la fundacién de un colectivo que aporté al proyecto en
su perfeccionamiento, gestién, difusién y teorizacion. La PW se anexa
al repertorio histérico de metodologias que emergieron desde un
promotor y un equipo de simpatizantes en un lugar y tiempo especifico.
Ejemplos son las escuelas de Barbiana, Summerhill, Bar-sur-Loup o la
colonia Gorki; experiencias dirigidas respectivamente por Lorenzo
Milani, Alexander Neill Sutherland, Celestin Freinet y Antdn Makéarenko.

Frigerio et al (1992) clasifican a este tipo de instituciones como
una cuestion de familia. Se caracterizan por la existencia de un fundador
amigo, y la autoridad descansa sobre dicha lealtad. Su gestion es flexible
con los programas y normas; la comunicacién es espontanea e informal
al idealizarse el concepto de familia y camaraderia. Sus miembros
propenden a una convergencia ideoldgica y a desplegar esfuerzos
voluntarios.

Como movimiento la escuela se correlaciona con 2 de las 3
formas organizativas de Bonamusa (1994): centralizada y descentralizada.
La organizacién centralizada se opone a la torpeza de la forma
burocratica. La centralizacion del poder evita conflictos y unifica la
direcciéon, regularmente ocurrida en grupos formados alrededor de un
lider carismético (Gamson, 1975). La organizacién descentralizada posee
varios nlcleos de poder, adaptables a los cambios y listos a defender al
grupo en condiciones adversas.

En la PW la centralizacién y descentralizacién asumen un juego
oscilante en funcién del lugar y momento. La centralizacién se determina
por la claridad pedagdgica del mentor; lo descentralizado por las
decisiones in situ de sus profesores militantes cuando comprometen al
plantel en las acciones de los movimientos.

89



Dioégenes Eduardo Molina-Moran

Dimensiones o componentes

Una dimensién es una subestructura o elemento que, en
interaccién con otros, determinan el funcionamiento institucional.
Existen 4: dimensiones administrativa, organizacional, pedagdgica y
comunitaria (Frigerio et al., 1996). En cambio los movimientos sociales
hablan de tareas, componentes o coordinaciones. Existen 6: formacion
de sus bases, financiacion, formas administrativas, participacion/
decisiones, integracién a redes amigas, y autonomia. También dentro
del componente de participacién/decisiones existen coordinaciones
para la toma de decisiones, pudiendo ser de asunto académico, politico
y administrativo (Aguilera & Gonzalez, 2014).

La escuela investigada funcionaba si atendia a cuatro elementos:
disponer de un local, captar un nimero aceptable de estudiantes,
incorporar docentes con el perfil requerido y tener la aceptacién
consciente de los padres de familia en relaciéon al proceso. Nunca se tuvo
un inmueble propio porque como movimiento es estratégico mantener
la proximidad con los nucleos de poder localizados en el centro de la
ciudad. La captacion de estudiantes asegura la economia, aunque se
complementa con otras fuentes de financiamiento como los proyectos
sociales ejecutados por el mismo centro. Un equipo docente acorde al
proyecto politico-educativo mantiene el sistema. En consecuencia, es
neurdlgica la aceptacién consciente de los padres ya que el proceso
demanda rutas poco habituales.

La evidencia sugiere una simplicidad en las dimensiones,
distinguiéndose tres: financiacion, politico-pedagégica y relacional. La
dimensién financiacién prioriza lo econémico en pos de sostenibilidad;
siendo dificil porque las propuestas inusuales atraen menos estudiantes
que las escuelas ordinarias. Otra dificultad es su localizacién; Hobsbaw
(2000) dice que las universidades situadas en el centro de la ciudad son
focos mas peligrosos de probables levantamientos que las situadas en
las afueras. Se decidi6 estar cerca del centro por su disponibilidad a las
acciones de los movimientos.

Paraddjicamente esta dimensién es subestimada porque no
exige un lugar. Aqui el espacio-tiempo es similar al espacio vital de Kurt
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Lewin (citado por Hall & Lindzey, 1984), concebido como la reunién
de personas relacionadas en un ambiente psicolégico, pues la “escuela
es sobre todo gente que trabaja” (Freire, 2001, p. 28). Los parques y
bibliotecas emergen como aulas y la comunidad como maestra. Un
ejemplo es el programa “Aula fuera del aula”, en el que se cumplia
la jornada de clase en el Parque Centenario de Guayaquil (Williams,
2010; Deltafreinet, 2011g). Un ejemplo extremo fue en el 2011 cuando
a mitad de afo el colegio abandoné el edificio donde funcionaba y
termind asistiendo al malecén y a una biblioteca de la urbe; y durante el
afio siguiente trabajé en un parque desarrollando las clases bajo de los
arboles.

La dimensién politico-pedagégica rescata la tesis de Makarenko
“la educacién debe llevarse en el colectivo, por el colectivo y para el
colectivo” (Bronfrenbrenner, 1993, p. 62). Zibechi (2007) la contextualiza
en tres formas: la educacion para los movimientos, la educacién de los
movimientos, y la educacién en el movimiento.

La educacién para los movimientos: El empoderamiento se
consigue mediante la instauracién del habito de la lectura y la retdrica.
Los estudiantes adquieren maestria en exponer, discursar, conducir
paneles, dirigir grupos, y otras habilidades que servirdn a cualquier
colectivo en el que active el alumno y futuro ciudadano.

La educacién de los movimientos: La escuela y la comunidad
muestran limites difusos. Primero la sociedad se abre a la escuela, y no
duda en utilizar los sitios de la comunidad para desarrollar aprendizajes.
Segundo, la escuela se deja penetrar por la comunidad y sus actores, asi
los movimientos sociales la visitan por apoyo a sus luchas. La coyuntura
con los movimientos es explotada como andamiaje para la formacién
de ciudadanos. Es lo que Padawer, Scarfé, Rubistein y Visiin (2009)
catalogan como pedagogia de la marcha, o pedagogia espontanea de
los movimientos sociales de Gluz (2013). Los estudiantes se suman a los
movimientos en sus acciones: foros, marchas, plantones, etc.; lo que se
conoce como misticas para Vasquez et al (2012), o repertorios para Tilly
(2002). Se promueve también que los chicos funden células juveniles de
Derechos Humanos (MrRevolucion, 2009d), Movimiento Humanista, Red
Anticorrupcion, etc.
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La educacién en el movimiento: La sociedad terminé encasillando
al colegio como un movimiento en si llamado Colectivo Freinet (Molina,
2017a; Molina, 2013). La escuela siempre recibié delegaciones de
observadores cuyas visitas aleccionaban a todos. Arroyo (2012) dice que
estas experiencias interpelan desde sus practicas a la propia Educacion,
a sus educadores y las politicas publicas.

La dimensién relacional refiere al apoyo de los padres
sobre el proceso. Hay 3 motivos que llevaban a los padres a buscar este
centro. 1) Los que lo conocen plenamente, siendo algunos activistas,
profesores o amigos. 2) Los que desearian otra clase de institucién
pero sucumben al interés de sus hijos por experimentar una instruccién
distinta. 3) Padres de hijos con historia de fracaso escolar que recurren
como Ultima alternativa. La tendencia era que los del primero y tercer
grupo confiaban méas en el proceso, sea porque estaban seguros del
mismo o porque veian buenos resultados (Molina, 2020, p. 85). La
situaciéon es igual en otras escuelas alternativas (Neill, 1994).

Planificacién o situaciones de oportunidad

La planificacién clasica surgié desde un paradigma de
estabilidad institucional. Luego el Enfoque de Marco Légico (EML)
aplicé la planificacion estratégica-situacional, mas afin con una realidad
cambiante. En lo posterior se reconceptualizéd la escuela como unidad
de cambio, estimulando innovaciones de acuerdo a 5 momentos:
diagndstico, identificaciéon de problemas, planificaciéon de acciones,
implementacién y evaluacion (Frigerio et al., 1996).

La pedagogia examinada tuvo gran desarrollo durante gobiernos
que no atendieron a la educacién nacional. Ademas, la lucha de los
movimientos sociales siempre se caracteriza por las fluctuaciones de la
realidad politica, econémica y social. Por tanto, la planificacién procura
ser coyuntural, remitiéndose a un curriculo abierto y una ensefianza
experimental. Por eso su proyecto politico-pedagdgico es articulador
con los proyectos de vida de los maestros. La anexién de profesores con
rasgo docente-militante-intelectual posibilita una libertad de céatedra
veraz, y la planificaciéon goza de autonomia mientras fortalece el PEI. La
militancia de los profesores se conecta con su ensefianza promoviendo

92



La escuela como movimiento social

la asistencia a tribunas de participacion; pero al ser esos eventos
imprevistos, su planificacion también lo es.

El Modelo de Proceso Politico (Lipsky, 1968; Eisinger, 1973;
McAdam, 1982) es una teoria que indaga el contexto en que los
movimientos sociales emergen; siendo la variable que la explora la
estructura de oportunidad politica, coyunturas que surgen durante la
accién colectiva en un momento dado. Si se identifica cudndo emergen
los movimientos, se consigue explicar su por qué y el como (Tarrow,
1983). Hay tres tipos de oportunidad. El primero es la apariciéon de
terceros estratégicos entre la accién de los movimientos y el poder, para
eso los sectores deben alinear los intereses a dichos partidarios para
obtener apoyo. El segundo es la posibilidad de acceso politico formal,
para lo cual la protesta debe desarrollarse en una ciudad con un sistema
proclive a abrirse a la negociaciéon de las aspiraciones del movimiento. El
tercero es la conjuncién con una circunstancia propicia internacional que
desate la verosimilitud electoral.

Un concepto educativo que admite una planificaciéon a corto
plazo es el Giro, compuesto por tres elementos: vinculo, intencionalidad
problematizadora y poiésis (Molina, 2015). El vinculo es la capacidad
del maestro de sentir al grupo para captar y organizar en tiempo real las
necesidades e intereses del colectivo; lo que Botero-Gémez (2015) llama
una pedagogia del lugar y del instante (p. 1199). La intencionalidad
problematizadora propone asaltar el conflicto porque en dicho encuentro
se exige a las capacidades del grupo y a la intuicion didactica del
docente, resultando actos poiéticos vividos colectivamente en libertad
(Molina, 2015).

Cada maestro o el colectivo docente pueden ejecutar giros
orientados por las estructuras de oportunidad politica. Los giros se
organizan en funcién de la realidad politico-social, del compromiso de
la militancia de cada docente, la apertura de los aliados y las acciones
de los movimientos amigos. Un ejemplo de lo extremo que puede ser
un giro se dio en el aflo 2000 cuando dos estudiantes que militaban
junto a sus familiares, fueron detenidos injustamente por participar en
una marcha. El colectivo escolar se trasladd con pupitres a los bajos
del Palacio de Justicia de Guayaquil para recibir clases en la calle. Se
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organizaron protestas, pronunciaron discursos, arengas, dramatizaciones,
intervenciones musicales. Se denuncié a la prensa el suceso. Algunos
chicos viajaron a la capital para gestionar ayuda de personalidades de
la politica, el arte y el deporte, y otras acciones. Con el apoyo de la
comunidad se logré que los estudiantes salgan en libertad (MrRevolucion,
2009e; Molina, 2020, p. 142).

Evaluacién o seguimiento

Las pedagogias de resistencia suelen aplicar la investigacion
accioén participativa (IAP) en la evaluacién, ya que la accién precede a la
investigaciéon (Cendales y Marifio, 2003). Los docentes prueban acciones,
técnicas y didacticas; valoran su efecto y luego sustentan tedricamente
los hallazgos que les permite sistematizar y construir saberes. La
evaluacion de la gestion se dirige esencialmente a la dimension politico-
pedagdgica, que se evidencia en tres componentes: el habito de la
lectura, la participacion y la disciplina.

El taller de formacién politica actia como evaluaciéon de la
lectura y las habilidades discursivas. La afectividad también es valorada
por cuanto el efecto de una exposiciéon y participacion perfeccionadas
produce una autovaloraciéon positiva y la desinhibicién del alumno en
cualquier escenario (Molina, 2017c).

La disciplina se estudia desde dos perspectivas: la autodisciplina
y la disciplina colectiva. La autodisciplina es consecuencia de una
autovaloracion positiva. El hédbito instaurado de la lectura potencia
el carécter autorregulador de la personalidad, por lo que el sujeto se
autodisciplina (Molina, 2017c). La disciplina colectiva se fortalece merced
a los encuentros de bajo, mediano y alto riesgo. El contacto con la gente
tonifica una conciencia social que permite al colectivo escolar adoptar
comportamientos solidarios y tomar decisiones desde las necesidades
del Otro (Molina, 2017b).

Dentro de los movimientos, Mc Adam (1999) sugiere efectuar un
seguimiento a seis tareas: 1) integrar nuevos miembros, 2) mantener la
moral y compromiso de sus miembros, 3) ganar atencién de los medios
de comunicacién, idealmente de opinién favorable, 4) movilizar el apoyo
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de grupos externos, 5) limitar el control ejercido por los adversarios, e 6)
influir sobre lo politico y conseguir que la administracion actde.

La evaluacién de la gestion del colegio movimiento también se
enfoca en el proyecto politico-pedagdgico. Sumantenimiento asegura el
compromiso de sus alumnos (bases) y la captacion de otros. Del contacto
con la comunidad se fortalece sus relaciones publicas y minimizan a
sus detractores. El trabajo social va sensibilizando a la sociedad y la
estructura educativa, satisfaciendo las sugerencias de Mc Adam (1999).

Ideario o ideologia

La Planificacién Estratégica cita los conceptos de misién, vision
y valores para darse a conocer y reconocerse en su cometido. Los
movimientos sociales tienden a usar para el mismo fin el término de
ideologia. La educacién popular prefiere enlazarse con el concepto de
ideario. La institucion explorada posee un ideario construido desde tres
actores: la escuela, los movimientos aliados y la comunidad.

La PW siempre proyecté un perfil de estudiante que guie su
didactica resumido en el lema de educar un sujeto Intenso, franco y gentil
(Williams, 2010; Matamoros, 2018). Por otro lado, la accién de docentes,
exalumnos, padres y amigos del colegio compartian con los movimientos
una abierta postura politica de izquierda. Su influencia llegaba a la escuela
de modo que los estudiantes veifan natural los discursos y literatura
critica. Molina (2020) indica que el curriculo operacional se servia de las
ideologias de maestros y allegados porque facilitaba la ensefianza de
una filosofia y practica que promovia la ciudadania; asi se irradiaba una
sintonia ideoldgica general.

El tercer influjo provino de la participacién ciudadana. La
asistencia a eventos se torné tan habitual que los rostros y voces de
los estudiantes se volvieron familiares para la comunidad (Colorafaga,
2009). Sus actuaciones distaban de sus coetaneos. Ello fragud en la
gente un imaginario sobre el alumno tipico de la institucion, que bautizé
como Chico Freinet, “etiqueta puesta por la comunidad guayaquilefia
sobre la identidad de los estudiantes. Generalmente, luego de que un
publico identificaba la participacién de los jévenes, y se percataban de
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quiénes eran, asentian «Ah, es que son chicos Freinet»” (Molina, 2020, p.
88; Freinetalpha, 2009b). En suma, la exposicién de los estudiantes a un
perfil deseado por la escuela, al discurso y practica de los movimientos
amigos, y a la aprobacion de la comunidad, favorecié el fortalecimiento
del ideario.

Principios de la gestién en una educacién militante

Se proponen tres principios sintetizados en quiénes gestionan,
cémo lo haceny para qué lo hacen. La gestion se asienta en lo indisociable
de la unidad educador-militante, la disposiciéon de los movimientos
como entornos educativos, y la decision de transformar la escuela en
movimiento social.

La indisociabilidad de la unidad educador-
militante

Paulo Freire sondea la relacidn de los roles docente, militante
e intelectual. En ocasiones lo redacta como aspiracion al pedir a los
maestros verse a si mismos como militantes que bregan por la justicia
social (Freire, 2011); y en otras es méas contundente al equiparar la
labor que un militante realiza en una escuela o en un sindicato o favela
(Freire, 2018, p. 143). También insta a los intelectuales unirse a las clases
trabajadoras para construir teoria, y no adecuar la realidad a la teorfa
(Freire & Faundez, 2013).

La PW es fiel a esta aspiracién pero subordina la docencia a la
militancia, pues sus resultados subrayan que es mas facil transformar un
militante en maestro que un profesor en militante (Molina, 2017a, p.
54). Estudios posteriores completaron el concepto docente-intelectual-
militante en vista de una participacién creciente en entornos académicos.
La militancia amplié su nocién a otras facetas; ya que es interpretada
como la intensa vivencia de un quehacer en particular que lleva al sujeto
a activar por su arte o ciencia, y a difundirla para atraer partidarios a
su causa, sin interesar si estos sujetos tienen formacion docente o no
(Molina, 2017a).
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Desde la perspectiva de Alain Touraine todo movimiento
social consta de tres principios: Identidad, oposicién y totalidad; que
responden a jen nombre de quién, contra quién o sobre qué terreno se
lucha? (Touraine, 2006, p. 259). Dicho de otro modo, el actor social, su
adversario y el enjeu (aquello por lo que se juega o se lucha). La relacién
del actor con el adversario depende del lugar ocupado por el enjeu.
Por ejemplo, dada la conexién de los proyectos de vida de los docentes
con el PEl, cada educador (actor) militaba en un area (enjeu) particular
(sociologia, periodismo, politica, arte, ambientalismo, docencia, género,
etnia, etc.) por algtin movimiento contra un adversario especifico. Desde
esta mirada el plantel asume una funcién de semillero, cumpliendo la
forma educacion para los movimientos propuesto por Zibechi (2007).

En resumen, este principio atafie al quiénes gestionan, pues
un proyecto politico-pedagégico exige la participaciéon de profesores
comprometidos, estén acreditados o no. Las escuelas que pretendan
ingresar en la faceta de movimiento social deben tener la suficiente
claridad sobre el perfil de seleccién docente y la flexibilidad para
disponer de procesos de gestion segun los adversarios y lo que se esté
jugando en un momento dado.

La disposicién de los movimientos sociales como
escuela

La gnoseologia de Freire (2018) declara que el conocimiento
no culmina en el objeto. En el mundo existen sujetos que intentan
conocerse, y el objeto es un mediador en ese didlogo. Molina (2017b)
expande esta gnoseologia estableciendo cuatro aspectos: funcién
cognoscible, cualidad, intercambio de funciones y vinculo sujeto-objeto.

La situacion epistemoldgica presenta a un sujeto cognoscible
y otro cognoscente. Sus papeles pueden modificarse, indicando que lo
cognoscible y lo cognoscente son funciones asumidas por los actores
segln el contexto. Su dialogicidad se realiza entre sujetos diferentes
ya que poseen cualidades distintas. Y cada individuo opera con cierto
objeto al punto de haberse fusionado en una unidad indisoluble. Por
tanto, el evento gnoseolégico se da con un sujeto que asume una
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funcion cognoscente al interactuar con Otro cognoscible que denota
una alta cualidad en su relacién con un objeto especifico.

Esta filosofia admite que la educacién conecta con una
realidad que no sélo involucra a la escuela, también a la comunidad;
y la alta permeabilidad entre ambas posibilita que los aprendizajes
puedan llevarse en sectores como parques o plazas. Pero el mundo es
principalmente una realidad social caracterizada por la diversidad, en la
que el encuentro de sujetos distintos genera aprendizajes para todos los
implicados.

Este segundo principio evocael como de lagestion. Sise pretende
formar un ciudadano comprometido, el contexto idéneo para hacerlo es
la ciudad con el apoyo de ciudadanos. Los movimientos sociales asoman
como anfiteatros para formar ciudadania. Sus miembros, que sobresalen
por su diversidad, su lucha y experticia en variadas competencias que
evidencia la fusién sujeto-objeto, se arrogan funciones cognoscibles
para los alumnos cognoscentes que aprehenden sus altas cualidades; a
su vez los grupos se renuevan con dicho encuentro. Asi, los movimientos
configuran comunidades de aprendizaje que la escuela emplea como
andamiajes para la formacién de ciudadanos.

Los movimientos sociales muestran relaciones y momentos de
distintos niveles en un terreno multiorganizacional. A veces los sectores
reflejan tendencias particulares, en otras se dan procesos de movilizacién
ascendente que cuestionan a toda la sociedad, todo depende de los
umbrales de pasaje o momentos de inflexion (Svampa, 2009, p. 8).
Segun la teoria de Touraine, una protesta general fusiona la escuela
a los movimientos (actor) para combatir, por ejemplo, al capitalismo
encarnado en los grupos de poder (adversario) por una sociedad justa
(enjeu). El plantel asume aqui un rol de companero de lucha, cumpliendo
con la forma educacién de los movimientos de Zibechi (2007).

Los dos principios analizados sitian la unién de escuela
y movimientos en la categoria sentido débil porque implican una
continuidad organizativa de acciones que intentan cambiar parte del
sistema o defender algun interés, ejecutadas por actores que carecen de
poder frente a oponentes que si lo poseen (Garcia Linera, 2004).

98



La escuela como movimiento social

La irrevocabilidad de la transformacidon de la
escuela en movimiento social

Paulo Freire dice que un gobierno progresista detonara el
desarrollo de una educacién liberadora. Ivan lllich desconfia de ello
porque todo gobierno direcciona la educacién de acuerdo a sus ideas,
y exhorta una separacién entre la Educacién y el Estado, al igual que se
hizo con la Iglesia. Para formar sujetos pensantes es esencial aprender
a criticar a la misma sociedad, sin importar su gobierno (Freire & lllich,
2002).

El debate explica por qué en el imaginario de algunos
movimientos se cree que la educacién cambiard cuando se tome el
poder. Pero al interior de una escuela dirigida por educadores-militantes,
la esperanza es relegada por la certeza de una pedagogia presente y no
futura. La gestacion intramuros de la PW llevé cierto tiempo merced a
una constante IAP, y que derivé en una préactica afianzada y cientifica.
Esa incubacion intencional dista de otras experiencias que siguieron una
evoluciéon mas pausada.

La diferencia se basa en el perfil de salida de estudiante que
orienté el proceso, donde el autodidactismo y la participacion politica
presiden toda la didéctica. Segun una clasificacion de teorias, la PW se
ajusta a la del tipo prescriptivo porque “recomienda la produccién de
un determinado tipo de persona y de sociedad” (Moore, 2009, p. 18).
La consigna de formar un joven Intenso, franco y gentil siguié el mismo
patrén que para Makarenko fue el Hombre Soviético, o para Ernesto
Guevara el Hombre Nuevo.

Una ensefanza funcional demanda tiempo. Dentro de un
proceso revolucionario, la tactica reclama de bases preparadas, y la
escuela aparece como una entidad natural para la formacién de cuadros;
entonces la existencia de una pedagogia acabada resulta imprescindible.
Sendero Luminoso, que hizo una revolucién con maestros, empezé su
lucha armada en 1980 pero sus cuadros se formaron mediante un sabotaje
curricular desde hacia 10 afos. El EZLN posee una historia similar por ser
fundado en 1983 pero habiendo pasado a la ofensiva recién en 1994.
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Puede decirse que la PW fue un sistema intraescolar perfeccionado
entre 1985 a 1999, pero desde el 2000 adopté caracteristicas serias de
movimiento social que lo ubicaron con frecuencia junto a otros sectores.

Detentar una pedagogia propia reinventa la concepcién del
poder. Freire advierte sobre la ilusiéon de creer que el poder estéd sélo
en el Estado, y considera esta creencia como un error epistemoldgico.
Una pedagogia de la resistencia eficiente constituye un poder en
si que potencia a otro nivel la lucha por el poder. “Ya no se trata de
tomar el Estado para transformar la sociedad, sino de transformar
la sociedad desde sus bases para construir una nueva” (Freire, 2013,
p.111), contestando de esta manera al para qué se gestiona. Una nueva
pedagogia es también una innovacién que clama difusién; tanto a
otras escuelas para sumarse a los movimientos, como al Ministerio de
Educacion para convertirse en un modelo orientador, aunque al hacerlo
implique una censura al sistema.

La teoria de Touraine (2006) interpreta otro sentido cuando
el colectivo de educadores-militantes (actor) plantea una pedagogia
alternativa (enjeu) al sistema oficial (adversario). La escuela asume una
funcién netamente de actor que moviliza una lucha propia, consumando
la forma educacién en el movimiento de Zibechi (2007). Aqui los demas
sectores sociales serfan los que acompafen a la escuela en sus disputas.
Este tercer y ultimo principio sitlia a la escuela como un movimiento
propiamente, que en la clasificacién de Garcia Linera (2004) se ubicaria
como movimiento social en sentido fuerte porque polemiza directamente
con el método de dominacién de la estructura.

Discusion

El anélisis expuesto apunta a que las teorias vigentes sobre
gestion educativa tienden a revelar limitaciones para explicar la
conducciéon de una escuela autoconcebida como movimiento social.
Paraddjicamente, el inconveniente se encuadra en la simplicidad de
este tipo de instituciones, pues suelen desestimar aspectos como la
infraestructura, o compensar otros con la ayuda de la comunidad y
el espectro de las relaciones; y mas bien se acepta que la dimensién
pedagdgica centraliza y supedita las demas facetas de la gestion.
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A pesar de la abundante literatura sobre gestién educativa y
sobre educacion popular, y sin pretender arrogarse algin hallazgo
novedoso, los principios de gestion propuestos intentan ser una
orientacion para experiencias que pretendan difuminar los limites entre
escuela y comunidad, reconociendo que sus planteamientos extreman
rupturas con practicas convencionales e incluso progresistas.

Por ultimo, este aporte responde a un vacio tedrico hasta
ahora no atendido en la pedagogia Williams, convirtiéndose en una
introduccién adecuada para continuar el avance del tema de la gestién
en una escuela militante.

Conclusiones

* Del presente trabajo se extraen las siguientes conclusiones:

e Tradicionalmente la educacién popular revela su cometido
politico, mismo que asciende desde el aprendizaje
intramuros de cualidades deseables de ciudadania hasta
una participacién mas abierta. Este estudio apunta a que la
escuela que consigue extremar dicha misién se orienta hacia
su propia transformacién en movimiento social.

* Convertir la escuela en movimiento social demanda de sus
docentes competencias que trascienden lo pedagdgico,
exigiendo un alto compromiso ciudadano sintetizado en la
militancia como rasgo personal del profesor.

e Una escuela autoconcebida como movimiento social
encuentra dificultades para gestionarse de modo
convencional, por lo que se abre también a formas de
organizacion de sectores sociales al punto de crear sus
propios principios de gestién escolar.

* Basado en las limitaciones pero también en las coyunturas
con las que se vincula la educacién populary las pedagogias
militantes, la dimensién politico-pedagdgica resulta ser la
mas esencial y a la cual se subordinan las demas dimensiones
de la gestién escolar.
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Resumen

Partiendo del principio que educamos para transformar, el presente
articulo hace mencién del liderazgo que deben promover los equipos
directivos como acompafiantes de los procesos educativos en sus
comunidades. Queremos apostar por directivos cuyos liderazgos
generen cambios para la mejora de la calidad educativa y juntos poder
vislumbrar un futuro lleno de acciones innovadoras y transformadoras
que den respuestas a sus contextos. La construccién e implementacion
de los planes de mejora es una apuesta donde se visualiza una verdadera
transformacion educativa gestionada por las dimensiones de la escuela,
teniendo como punto de partida el contexto, el curriculo, metodologias,
evaluacion, roles del docente y estudiantes, la gestién educativa, la
organizacion, los espacios de aprendizaje, la convivencia la formacién
y acompafiamiento en esa gran aventura de sofiar con una educacion
liberadora para las nuevas generaciones.

Palabras clave: equipos directivos, transformacién educativa,
acompafiamiento, seguimiento, participacion, innovacién transformadora.
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Management teams as leaders of
educational transformation

Abstract

Based on the principle that we educate to transform, this paper mentions
the leadership that management teams should promote as accompaniers
to the educational processes in their communities. We want to bet on
school directors whose leadership generates transformation for the
improvement of educational quality and together be able to glimpse a
future full of innovative and transformative actions that respond to their
contexts. The construction and implementation of improvement plans
is a challenge where a true educational transformation is visualized,
handled by the dimensions of the school. They have as a starting point
the context, the curriculum, methodologies, evaluation, roles of teachers
and students, educational management, organization, learning spaces,
coexistence, training and accompaniment in this great adventure of
dreaming with a liberating education for the new generations.

Keywords: management teams, educational transformation,
accompaniment, monitoring, participation, transformative innovation.

1. Introduccién

“No hay mejor horizonte que aquel que se construye colectivamente”
Galeano

La emergencia sanitaria a nivel global y local ha visibilizado
problematicas en los campos: educativo, social, econémico, politico
y ambiental, lo que nos invita a poner el acento en el cuidado de las
personas y sus comunidades y a reflexionar desde la educaciéon sobre
nuestras practicas, con el fin de generar transformaciones sociales que
reconozcan el contexto.

Fe y Alegria (2016) lleva 65 afios de marcha sin descanso,
en medio de una red que comenzd en Venezuela y que se ha ido
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expandiendo por el mundo. En Ecuador inicié el camino hace mas
de 56 afios; la utopia tiene un sentido especial en Fe y Alegria, es un
reto permanente por seguir reinventando, no retroceder, ni dejar de
caminar. Hoy este reto nos exige que coloquemos nuestra mirada sobre
la escuela que queremos y sofiamos para nuestros contextos en medio
de las problematicas que vivenciamos en el mundo, sin perder de vista la
busqueda de una innovacién educativa que implique transformaciones
en la vida de las comunidades.

Hoy mas que nunca, estamos llamados a desestabilizarnos
creativamente para poder educar personas en un mundo que nos resulta
cambiante y por ello nos plantea como prioridad trastocar la forma en
que se gestiona desde los equipos directivos para encaminarnos a
transformar realidades. Buscamos equipos que apuesten y garanticen
el derecho a una educacion de calidad en sus comunidades, por ello “El
modelo educativo de Fe y Alegria, implicito en su ideario, contempla la
construccion de hombres y mujeres capaces de humanizar y transformar
su realidad haciendo uso de sus propias capacidades y potencialidades
cognitivas y afectivas” (Cabarras, 2003, p. 9).

En este sentido, consideramos que en los contextos actuales
los equipos directivos deben hacerse las preguntas: ; Cuél serfa el papel
de equipo directivo como gestor del cambio y la transformacién?,
¢Cudles son los problemas y dificultades que estamos enfrentando a
partir de la pandemia?, ;qué tipo de educacién debemos ofrecer a las
comunidades en estos tiempos de crisis local y global?, ;Qué tipo de
formacién debemos ofrecer para generar un liderazgo compartido y
centrado en dmbitos pedagdgicos en nuestras comunidades? Podemos
ver que las preguntas revelan la existencia de dificultades y desafios; a
su vez, reconocemos desde los cuestionamientos que los problemas que
hoy nos convocan pueden persistir en el tiempo si no nos detenemos a:
mirar, evaluar, reflexionar, planificar, analizar el contexto para proponer
nuevos caminos.

En los escenarios actuales se requieren personas que desarrollen
liderazgos particulares en distintas areas, que aunados generen
resultados significativos. De esta manera se pueden equilibrar las
necesidades personales, grupales e institucionales en funcién de ciertos
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objetivos organizacionales que generen cambios y transformaciones
permanentes.

Un centro educativo no puede ser de calidad si no existe
incidencia del equipo directivo en los procesos educativos. La formacién
de los equipos directivos es fundamental porque es necesario cambiar
la cultura de la direccion unipersonal y vertical hacia un liderazgo
participativo, en el que se delegan responsabilidades y funciones,
buscando personas eficientes, comprometidas y criticas que puedan
atender y resolver situaciones globales y especificas para conducir de
manera eficaz la marcha de los centros.

Por ello, apostamos por equipos directivos que lideren procesos
de transformacion que busquen mejorar la calidad educativa para
juntos vislumbrar un futuro colmado de acciones innovadoras que den
respuestas a sus contextos y por ende a los nifios, nifias y jévenes que
son nuestra razén de ser. Si somos capaces, en los centros educativos,
de prepararnos para este desafio, estaremos respondiendo al motivo
fundamental de la existencia de Fe y Alegria: la transformacién social.

Siguiendo esta linea, el presente documento pretende ser una
reflexiéon que oriente los planes de mejora de los centros educativos,
mismos que constituyen un punto de partida con lineas de accién
encaminadas a alcanzar un ideal en el que logremos equipos directivos:
empoderados y competentes, con liderazgos que apuesten por su
centro, donde la gestion pase por la creatividad, donde el objetivo de
la transformacién social sea una realidad visible. Buscamos que esta
apuesta de cambio sea “con un mismo corazén y un mismo espiritu”,
en la hermosa aventura de sofar en una educacién liberadora para las
nuevas generaciones.

La propuesta es fortalecer la pertinencia, construccion,
implementacién, acompafamiento y seguimiento de los planes
de mejora en el marco del Sistema de Mejora de la Calidad de Fe y
Alegria (SMCFYA), elementos que se deben considerar para responder
a las debilidades presentes en los procesos educativos (gestion,
ensefianza-aprendizaje, convivencia y ciudadania e interaccién escuela
comunidad), teniendo como punto de partida la realidad circundante. El
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SMCFYA implica un proceso de caracter investigativo que permita una
aproximacién al contexto, mismo que debe ser sistematizado a través
de informes descriptivos e interpretativos, los cuales constituyen una
base para formular las lineas de accién que conduzcan al centro a los
resultados y metas que se planteen desde sus diversas realidades. Dicho
proceso resulta de una toma de decisiones colegiada, de la participacién
de los distintos actores de la comunidad educativa, pues los cambios
deben partir de las experiencias, necesidades y proyecciones de quienes
dan vida a los espacios educativos.

Desarrollo

Fe y Alegria tiene como propésito una transformacion orientada
a lograr justicia educativa; con este objetivo, desde el Area de Educacién
Populary Promocién Social y desde el Centro de Formacion e Investigacion
de la organizacion, trabajamos para crear insumos que guien a los equipos
directivos de los centros a alienarse con este gran suefio. Para ello
promovemos formaciones que fortalezcan la participacion y decisiones
colegiadas y democréticas desde la gestién. Propiciar centros educativos
que fortalezcan una cultura democrética y participativa es un modo de
contribuir a la calidad educativa de un pais y promover una sociedad mas
justa y equitativa. Se trata, por lo tanto, de mejorar el estilo de liderazgo,
apostar por uno comunicativo, dialégico. Inferimos que la formacién para
el desarrollo profesional y personal de los equipos directivos permitira
generar espacios donde se logre una cultura de trabajo capaz de fortalecer
la pertenencia de sus miembros a la institucion educativa. Por este motivo
se propone que los equipos directivos:

* Generen un liderazgo democratico para promover una
participacion real y efectiva en sus comunidades.

e Creen un ambiente de confianza en los centros educativos.

* Atiendan a las probleméticas actuales a partir de la reflexion
y discernimiento de las acciones para afrontar la crisis desde
miradas globales y locales.

* Generen aprendizajes significativos a partir del didlogo y las
experiencias vividas

® Incorporen a la cultura institucional el trabajo en equipo y
en red.
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e Mejoren la gestion institucional teniendo en cuenta los
componentes de estilo de liderazgo, la optimizacién de los
recursos y el desarrollo personal.

e Construyan un clima de participaciéon colectiva en los
diferentes actores educativos.

Freire (1997) defiende que la educacion tiene como principal
objetivo la transformacion social; sin embargo, un cambio social no es
posible solo desde la educacion, en este sentido advierte:

Ni la educacién es una fuerza imbatible al servicio de la
transformacion de la sociedad, porque yo asi lo quiera, ni
tampoco la perpetuaciéon del statu quo porque el dominante
asi lo decrete. El educador y la educadora criticos no pueden
pensar que, a partir del curso que coordinan o del seminario que
dirigen, pueden transformar al pais. Pero pueden demostrar que
es posible cambiar. Y esto refuerza en él o en ella la importancia
de su tarea politico-pedagdgica. (p.108)

Freire  (1997) propone una educacién liberadora en
contraposicién a la educacion bancaria. La educacion liberadora supone
una practica educativa que problematice nuestra realidad social, y ayude
al ser humano a superar la dominacién, convirtiéndose en sujeto de su
propia historia. En la educacion netamente tradicional que, en algunos
espacios hoy en dia todavia vivimos, es el profesor el que deposita sus
saberes en la mente de los alumnos. En cambio, la educacion liberadora
opta por una pedagogia del didlogo, que se nutre de elementos como:
la critica, el amor, la humildad, la confianza, la esperanza y los suefios
entre el educador y el educando. Es decir, se orienta a desarrollar la
negociacién cultural, la capacidad de leer, acercarse a la realidad y el
desarrollo personal y comunitario.

A partir de 1981, se fue imponiendo el nombre de Educacién
Popular sobre el de Educacion Liberadora, mas tarde se generé un
llamado a “reconceptualizar” la Educacién Popular y a iniciar procesos
de deconstruccién de teorfas y practicas, se enriquecié con aportes
de las diferentes ciencias sociales como: la sociologia, psicologia y
antropologia entrando en didlogo con las pedagogias criticas.
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La Educacion Popular se va comprendiendo como una
intervencién en el contexto desde la lectura de diversas realidades,
que busca el empoderamiento de sujetos y grupos excluidos para la
transformacion de la realidad. Desde esta perspectiva la educacion
popular:

[...] hace referencia aquellos procesos politicos- pedagdgicos
que buscan superar las relaciones de dominacién, opresion,
discriminacion, explotacion, inequidad y exclusién. Mirada de
una forma positiva se refiere a que todos los procesos educativos
buscan construir relaciones equitativas y justas, respetuosas de
la diversidad y de la igualdad de derechos entre las personas
(Jara, 2010, p. 65).

La gestion de los equipos directivos estd sujeta a la mision
institucional del movimiento que se alinea con la educacién popular,
por ello buscamos fortalecer las transformaciones desde el contexto
mediante cambios en: el curriculo, metodologias, evaluacién, roles del
docente y estudiantes, la organizacién y los espacios de aprendizaje
para generar incidencia en el proceso educativo, la socializacién de los
saberes en las comunidades; todo esto lo hacemos porque creemos
que contribuye a nuestra misién, pero al mismo tiempo entendemos
que existen casos particulares en los que, para aproximarnos a nuestra
mision, debemos atender de forma diferenciada de modo que demos
respuesta a las diferentes realidades.

Si logramos una amplia comprensién de lo que implica la
gestion administrativa, veremos por qué es importante que la persona
que la dirija sea quien lidere el equipo directivo y esté a la cabeza del
centro educativo, pero desde una gestiéon democratica. Su labor no
es solo la de tramitar los documentos solicitados por las dependencias
del Estado o de Fe y Alegria, su trabajo es liderar y promover nuevos
liderazgos, recordar cada dia la misiéon y cémo vivirla en el cambiante
mundo que experimentamos, mediar entre las familias y el sistema
educativo, ser lider frente a la diversidad de situaciones coyunturales
que se presentan cada dia. Gestionar de manera colegiada una
institucion implica analizar, releer la realidad, planificar desde y para las
comunidades, implementar lo planificado y hacer el acompafiamiento
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y seguimiento oportuno, al mismo tiempo sistematizar experiencias
significativas y saber socializarlas.

Decimos que el suefio de un equipo directivo en Fe y Alegria,
se entiende de forma integral, como un espacio amplio, donde la
intencionalidad es brindar una educacién de calidad para todos, que
sea transformadora, que nos diferencie; donde el liderazgo convierta
al centro en un espacio de encuentro, comunidad, aprendizaje y
organizacion.

Segun la UNESCO (2000) existen siete practicas de liderazgo:

Estas practicas no son de aplicacién lineal o secuencial: son més
bien procesos donde el inicio de una no supone que no se pueda
ir generando el despertar de la siguiente. Pueden identificarse
las siguientes practicas que favorecen la construccién del
liderazgo reflexionado sobre la globalidad de los procesos
de transformacién educativa: Inspirar la necesidad de generar
transformaciones, Generar una visién de futuro, Comunicar
la vision de futuro, Promover el trabajo de equipos, Brindar
orientacion que desarrolle el espiritu de logro, Consolidar
el avance en las transformaciones, Actualizar el aprendizaje y
acumular conocimiento. (p.19)

En Fe y Alegria partimos del principio de que educamos para
transformar, y por ello debemos innovar. No se trata de una innovacién
de mercado, como cuando se promueve un emprendimiento basado
en la creacién de nuevos productos y negocios desde una perspectiva
capitalista, sino de una innovacién que transforma, que utiliza el
conocimiento orientdndose al bien comdn. Tampoco se trata de
establecer novedades, sino de contribuir de manera diferente, creativa,
confiable y vélida para mejorar la realidad, es decir, que promueva
cambios para que los procesos educativos sean humanistas, se coloque
a la persona en el centro, toquen la profundidad del ser como el sentido
para generar transformaciones personales y sociales.

Para innovar nos vemos en la necesidad de reflexionar y
cuestionarnos: ;Para qué educar hoy?, ;Qué personas queremos formar
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para la vida?, ;Qué valores, capacidades y competencias queremos
fomentar en nuestros estudiantes?, ;Qué sociedad queremos construir a
partirde los problemas del contexto actual?, ; Qué retos de transformacién
personal y social debemos afrontar?, ; Qué cambios son necesarios en la
educacion, para poder formar las personas que queremos, y construir la
sociedad y el futuro que deseamos?, ;Cémo se articulan los problemas
y demandas del entorno en las propuestas educativas de los centros?,
¢Qué acciones de mejora deben ser planteadas en los planes de mejora
a partir de las probleméticas actuales?

Desde las preguntas que orientan la reflexiéon de nuestras
practicas, el suefio de innovacién para la transformacion es que nuestros
centros educativos tengan una gestion mas horizontal, que permitan
la relacién de la escuela con la comunidad, para contribuir a la toma
de conciencia del rol de la escuela, la gestion debe incidir en politicas
publicas para generar impacto en su barrio o comunidad; debe ser
integral, permitir al estudiante poner en juego todas sus dimensiones;
liberadora, donde se opte por la formacion en valores humano-cristianos
y ayude a mejorar nuestra praxis situando a los educadores/as en un
rol de facilitadores o acompanantes para que nuestros estudiantes se
conviertan en protagonistas de su propio aprendizaje.

Bajo este marco nuestra Propuesta de innovacién para la
transformacion requiere algunos elementos a considerar:

* Mas que un proceso técnico debe ser un proceso de cambio
cultural, que exige voluntad politica, toma de decisiones y
apropiacién de todos los actores educativos. Los cambios
no los hacen las estructuras sino las personas.

* Un proceso de reflexion de: la gestion de los centros,
del enfoque pedagdgico, del proceso de ensefianza
aprendizaje, del acompafamiento a las dindmicas de centro,
de los procesos y vivencias personales, de los modos de
convivencia e interaccién con la comunidad; para a la luz de
los nuevos escenarios y probleméticas del contexto actual
plantear propuestas creativas que modifiquen el pensar,
sentir y actuar, para transformar la realidad de injusticia y
desigualdad.
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Exige repensar todo el orden establecido y propender que su
transformacién, demanda cambios cualitativos significativos,
no simplemente mejoras o ajustes del sistema vigente.
Implica una intervencién deliberada y planificada, y supone
una aceptacion y sobre todo apropiacién al cambio y a la
transformacion de practicas educativas.

Recrea nuestras practicas pedagodgicas pastorales, a la luz
de criterios de eficacia, eficiencia, funcionalidad, calidad,
compromiso, justicia e igualdad; y desde un enfoque
de educacién liberadora de las potencialidades de las
personas y de su entorno, enmarcadas en los principios de
la Educacion Popular.

Reflexiona sobre la educacién que queremos para nuestro
pais, identifica el propdsito de nuestra innovacion educativa
que genere transformaciones. Este propdsito implica
repensar el proyecto de vida de las personas consideradas
no individualmente, sino en orden a construir una ciudadania
diferente, para ello constantemente nos debemos preguntar
.Cuél es el rol que debemos desempefiar como equipo
directivo y educadores para acompanar los procesos
educativos?

El centro educativo debe pasar de enfocarse en los
resultados a fijarse en los impactos que generan los procesos
educativos en la vida de las personas y sus comunidades.
Se debe tener en cuenta los tres elementos esenciales: el
proyecto de vida de los estudiantes, experiencias educativas
que lleven a la transformacién social y una educacién
inclusiva de calidad.

Hay que pasar de centros de ensefianza a centros de
aprendizaje. Esto significa que el rol de los docentes no
es impartir solo conocimientos, sino garantizar que sus
estudiantes aprendan para la vida.

El papel del curriculo es secundario respecto al propésito
central de la educacién que es el fortalecimiento del proyecto
de vida de los estudiantes. No significa que se deba bajar
los niveles educativos, significa que hay que lograr que los
estudiantes obtengan capacidades y competencias que le
van a permitir ejercer una ciudadania responsable.
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* La transformacién social requiere un cambio de mirada
sobre la realidad que tenemos delante y que la pandemia
nos ha ensefado a entender de una manera més global e
interdisciplinaria, en definitiva, debe existir un cambio en
nuestros marcos mentales, de ahi que, la innovacién es
el instrumento o principio que nos permite pensar y ver
diferente para realizar esas transformaciones personales y
comunitarias que deseamos.

e Esimperativoque caractericemoselcontextoysusproblemas,
esto nos va a decir qué tipo de educacion requerimos y con
qué tipo de innovaciones educativas debemos responder a
las necesidades educativas y coyunturales en este medio de
cambios.

Para enriquecer estos elementos se proponen diez ideas que

pueden brindar luces en torno a la innovacién educativa de los centros,
en este proceso es importante tener en cuenta los aportes de Casado y
Diaz (2017):

1.

Innovar: jen qué escuela? ;Para qué? Es pensar como hacer
una escuela comprometida con toda la comunidad educativa,
que aprovecha recursos para que la educacién les permita un
mejor crecimiento y desarrollo. En donde la diversidad es el
recurso mas potente para el desarrollo integral de todos/as.

Visién: Imaginar horizontes, atreverse a pensar de otra manera,
a romper este modelo de escuela pensado para otro momento,
para otra sociedad, para otros estudiantes.

llusionar: Compartir, empoderar, imaginamos una escuela en
la que todos somos protagonistas del aprendizaje. Estudiantes,
familias, docentes, el barrio. Todos podemos contribuir, abriendo
la posibilidad que muchos puedan aportar y enriquecer el
proceso educativo.

Favorecer cambios: se requiere tener la apertura para generar
cambios, tales como: docencia compartida, horarios mas
flexibles acordes a necesidades y ritmos diferentes, arquitectura
apropiada y organizada, en el curriculum imaginar una
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organizacion distinta, por ambitos, proyectos, centros de interés,
capacidades a desarrollar, competencias, interdisciplinarias,
entre otros.

5. Transformar estructuras: es muy dificil que podamos favorecer
la innovacién sobre estructuras pensadas y creadas para otra
escuela en otros momentos, deben contextualizarse y generar
estructuras mas horizontales.

6. Cuidar alas personas: el mejor recurso para gestionar el cambio
son las personas, especialmente los educadores. No se trata de
hacer mas sino otras cosas y de otra manera.

7. Evaluar la innovacién: la innovacion debe estar vinculada a una
propuesta de transformacién con unos objetivos, unos tiempos,
evaluacion, reflexion, sistematizacion de practicas, entre otros.

8. Formacioén: todo este proceso requerira de acompafiamiento
y formaciéon. Empezar a pensarlo de otra manera, en otros
tiempos, con una docencia compartida, comprometida y de
trabajo de equipo.

9. Colaboraciones y alianzas: aprovechar todos los recursos
que nos rodean, generando relaciéon escuela-comunidad,
permitiendo que otros estén y participen de los espacios del
centro.

10.Un futuro distinto: pensando en la escuela que queremos,
en qué competencias, habilidades més que en conocimientos
sin sentido, hacer de la diversidad, riqueza, una escuela mas
inclusiva, sin etiquetas, que ofrece oportunidades a todos
y cada uno de sus estudiantes. Una escuela, en la que el rol
del docente no es tanto transmitir informacién como cuidar y
guiar ese proceso; en que la personalizacién del aprendizaje
se convierte en el horizonte que impulsa nuestra manera de
trabajar, todo ello, a través de un cambio radical en la manera
en que concebimos la educacién transformadora.

Estas lineas hacen referencia a las caracteristicas de un centro
educativo de calidad como medio para iluminar nuestro camino y mejorar
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nuestras practicas. En este sentido, Fe y Alegria viene implementando el
Sistema de Mejora de la Calidad, que propone a la escuela un proceso
de evaluacion, reflexion, planificacion, implementacion y sistematizacion,
que se traduzca en una cultura de mejora permanente que haga posible
el suefio de educar para transformar.

1.1. Elementos del Plan de Mejora

“No hay palabra verdadera que no sea una unién inquebrantable
entre accién y reflexiéon”
Paulo Freire.

Para Fe y Alegria (2016) un plan de mejora no solo se define
como un instrumento, sino que ademas es el desarrollo ordenado y
sisteméatico de un proceso que parte de la construccién colectiva de
todos los actores educativos presentes en un centro educativo, los
mismos que consideran este instrumento para superar sus deficiencias,
o encarar mejor aquellas debilidades y a la vez aprovechar sus fortalezas
para plantearse acciones de mejora y llegar cada vez mas lejos.

Por lo tanto, se propone una intervencién planificada de tres
afios de duracién, constituida por un conjunto coherente de lineas
de accién que sean el camino para contribuir a la solucién de uno o
varios problemas de los procesos de la gestién directiva, ensefianza-
aprendizaje, convivencia y construccién de ciudadania e interaccién
escuela comunidad. El nombre del plan de mejora viene antecedido
por procesos evaluativos, por lo que su existencia y naturaleza responde
a una situacién ya dada, lo que significa que su concepcién, disefio,
implementacién, debe ayudar sobre todo a facilitar el entendimiento
y continuidad del proceso iniciado, no a complejizar o confundir a
los actores que estén en los centros educativos en la dindmica de la
apropiacion.

"Pensar un plan, implica sentarse juntos a imaginar qué
queremos, hacia dénde vamos, con qué contamos, en qué tiempo y
lugar lo vamos a hacer, con qué posibilidades se cuentan, qué alianzas
hay que hacer" (Gyssels, 2011, p.14). Este plan tiene unas caracteristicas
propias que surgen de:
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Un proceso de evaluacién, lectura y mirada del contexto
y de la reflexion donde participa toda la comunidad
educativa. Parte de un problema definido por la comunidad
educativa, generado en espacios de reflexion de todos los
actores como equipos directivos, docentes, estudiantes,
familia y comunidad, sin perder de vista el suefio o una meta
de lo que se quiere transformar en tres afnos, que apuesta
por la innovacién transformadora, entendida no solo como
un cambio, sino como la posibilidad de aportar con ideas
creativas a la solucién de los problemas existentes en la
sociedad y en particular aquellos que surgen vinculados a
los procesos educativos. En el terreno pedagdgico se trata
de acciones que afecten puntual y directamente a todos
los procesos vistos desde la integralidad, pero sélo cuando
aquellas tocan también el terreno social aportando a su
transformacion.

Estad proyectado a tres afios, por lo tanto, sus acciones son
en proceso y se articulan con propuestas direccionadas por
el Ministerio de Educacién.

Da respuesta y esta articulado con la propuesta pedagogica
el proyecto educativo institucional.

Permite realizar seguimiento a la gestién tanto directiva
como pedagodgica de los centros educativos.

Esté basado en algunos planteamientos basicos que define
y describe muy claramente de dénde parte; a déonde quiere
llegar; cual es el camino; qué resultados, indicios y acciones
se van a alcanzar.

papel protagénico de los equipos directivos como

acompafiantes de sus procesos y por ende de la implementacion de los
planes de mejora, se convierten en un eje facilitador de experiencias
que implica situarse al lado del otro como compafiero de camino,
estableciendo relaciones profundas de didlogo y amistad, de compaifiia
que permiten crecer y compartir reciprocamente. El acompafiamiento
busca fortalecer a las instituciones educativas con acciones en proceso
para cada estamento de la comunidad educativa en funcién de generar
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reflexion sobre la practica, el acompanamiento se realiza en varios
niveles y dimensiones partiendo de la organizacién de los centros. Por
ello el liderazgo ayuda a la toma de decisiones que no es nunca una
cuestiéon de una sola persona, implica jugarse por las personas y jugarse
por la educacién, por supuesto con la pasién que distingue al educador
y la educadora que se mueve por el espiritu y el deseo de servir.

Su finalidad de transformacion esté presente a lo largo de todo
el proceso, parte de una situacion inicial identificada y caracterizada,
contemplando uno o varios problemas que afectan a la institucion
educativa, y cuyo objetivo es avanzar hacia el compromiso de la
transformacion social y construccién de sujetos lideres y empoderados
de sus propios procesos.

Los planes de mejora se conciben como consecuencia de la
predisposicion y voluntad colectiva por transformar e innovar los procesos
que dan vida a la institucién educativa impulsados por la vivencia de una
evaluacion (interna y/o externa).

En ese marco el Plan de Mejora puede significar o se entiende
como:

* Un componente central de los procesos que vive el centro
educativo a partir de sus transformaciones educativas como
el curriculo, metodologias, evaluacién, roles del docente y
estudiantes, la organizacién y los espacios de aprendizaje
para generar incidencia en el proceso educativo desde
socializar los saberes en las comunidades.

* Un camino que se orienta a la innovaciéon para la
transformacion educativa

* Un motor que impulsa la cultura de mejora permanente en
la busqueda del derecho a una educacién de calidad para
nuestras comunidades.

e Una gufa que posibilita cambios a nivel estructural y
organizativo y que fomenta la sistematizacion y socializacion
de experiencias significativas.
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En Fe y Alegria hemos pasado de una légica de planificacion de
objetivos a una de procesos y resultados que son flexibles en el tiempo,
los elementos que constan en el plan de mejora son los siguientes:

¢ El problema, como un fenédmeno, situacién o hecho real,
evidente, comprobable que afecta negativamente a un
contexto escolar o que permite encarar las debilidades
para convertirlos en fortalezas, debe responder netamente
a los procesos educativos (gestion directiva, ensefianza-
aprendizaje, convivencia y ciudadania e interaccion escuela
comunidad), es clave plantearse las siguientes preguntas
que puedan generar reflexién en los actores, ;cudl es la
situacion negativa o hecho real del problema identificado?,
icudl es la caracteristica o variable mas destacada del
problema?, ;jquiénes son afectados por esta situacion?.
Resulta imprescindible socializar constantemente a todos
los actores de la comunidad educativa para que conozcan,
comprendan y se apropien del o los problemas de su centro
y comunidad.

* La meta, es el suefio que tenemos para nuestro centro
educativo, es lo que queremos lograr en tres afios. Es un
suefio que no necesariamente se logra con un plan de
mejora, sino que nos permite acercamos a la escuela que
queremos en perspectiva de innovacién transformadora. La
meta se caracteriza por ser desafiante, motivadora para la
accién y sobre todo para la transformacion.

* La linea de accién, es aquella que permite visualizar el
camino a recorrer y la que posibilita una aproximacién al
suefio de transformacién educativa, responde al como y
estd relacionada con el problema o problemas definidos por
los actores del centro educativo, es importante tener claro el
camino a recorrer, la disponibilidad que el centro educativo
muestra para la innovacién transformadora, claridad de la
meta para la toma de decisiones de como acercarnos a ella,
la descripcion debe ser de manera sustantiva, es clave, la
apropiacién de los principios de la educacion popular.
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* Los resultados, en el plan de mejora hacen referencia a los
logros o productos concretos, visibles, tangibles; los puntos
de llegada en los cuales se apoya el proceso y camino a
recorrer hacia la consecucién de la meta, los criterios para su
formulacién dependeran de la descripcion de la poblacién
receptora y de la descripcion de la situacion de cambio,
la cual serd medible y evaluable, es importante cuando
se construye un resultado empezar por el afio tres, en la
medida en la que se va implementando puede tener ajustes.

* Los indicadores de resultado, se consideran como pistas,
hitos y evidencias del proceso que estd desarrollandose,
son sefales que nos acercan al resultado, permiten la
medicion en la reflexiéon de las practicas educativas, ademas
hacer posible la evaluacién y seguimiento de lo que se ha
propuesto.

Los indicadores deben ser concretos y especificos, cuantificables
u objetivamente verificables y sobre todo pertinentes, y se debe tomar
en cuenta que establecen los aspectos que caracterizan a los resultados.

Los indicadores de resultado miden los logros o efectos del
proceso vivido y del suefio que se desea alcanzar; es decir permiten
establecersilas acciones ejecutadas contribuyendo a lograr los resultados
planteados y si se avanzé en la consecucion de la meta. Los elementos
de un indicador de resultado son: la cantidad (porcentaje a obtener),
la poblacién objeto, el contenido de la mejora y su temporalidad (afio
lectivo).

* Indicadores de Proceso: brindan sefales para hacer
seguimiento a los procesos que se desea vivir a lo largo
de la implementacién de los planes de mejora; dan pistas
para generar ajustes a lo largo de la implementacion, tienen
dos partes fundamentales que son sujeto (poblacién) y el
contenido para la mejora permanente de las practicas.

* Las acciones: son el macro de actividades que generan
nuevos saberes y aprendizajes, estas deben ser pensadas
en funcién de las problematicas identificadas y de la
innovacion transformadora que se quiere generar; deben
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darse en proceso para lograr los resultados esperados,
las acciones deben pensarse en funcién de: lo que voy a
mantener (porque dieron resultados y son fortalezas), lo
que voy a transformar (porque si bien he avanzado sigue
manteniéndose como una debilidad en el centro) y lo
que voy a innovar (en el caso de presentar debilidad y no
haber avanzado). Debemos preguntarnos constantemente
¢Qué acciones debo plantear para fortalecer los procesos
educativos de mi centro segun los resultados explicitos en
el plan de mejora?

La gréfica resume los elementos que se consideran en los planes
de mejora de centros educativos.

PROBLEMA n
J

Elementos LINEA DE
del plan ACCION
de mejora

ACCIONES

INDICADORES DE RESULTADOS POR

RESULTADO Y LY
PROCESO

Fuente: elaboracién propia

Para que esta propuesta de construcciéon e implementacion de
los planes de mejora cobre vida en los centros educativos, se deben

generar unas condiciones para cumplir con el suefio de transformacion
segun el propio Sistema de Mejora de la Calidad de Fe y Alegria.
Siguiendo a Riveros (2007):

e La socializacion: Entendida como las acciones en proceso
con espacios abiertos y flexibles que un centro educativo
realiza para que los miembros de su comunidad educativa
vayan adquiriendo la cultura permanente de mejora,
conozcan y se empoderen de los procesos educativos.
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La formacién: Son todas aquellas acciones de aprendizaje
encaminados al logro de desarrollo de habilidades de
la comunidad educativa para la comprension de los
elementos y logros de transformacién. La formacion debe
ser innovadora, organizada y sistematizada a través de
experiencias planificadas, con la intencionalidad de generar
una nueva cultura de transformaciéon en los miembros de la
comunidad educativa.

La participacién: Se entiende por participacién aquellas
acciones en las cuales personas de la comunidad educativa
toman parte activa en un espacio, posicionandose y haciendo
propuestas en busca del bien comun. Esta condicién requiere
resaltar logros a lo largo del proceso democratizador del
sistema educativo. Es el ejercicio del poder que cada uno
desarrolla, para transformar la escuela y las acciones que
en ella se desarrollan. También es la intervencién en las
decisiones y relacionadas con la planificacién, la actuacion
y la evaluacion que ha de tener lugar en el centro educativo
y en el aula.

La organizacién: El centro educativo se organiza en un
sistema de actividades conscientemente coordinadas, con
buenos procesos de comunicacién entre los integrantes
de la comunidad, que les permiten actuar para obtener un
objetivo comun. El centro educativo se organiza a través de
la constitucion de diversos equipos que hacen posible la
mejora de calidad. La organizacién les hace llevar de manera
ordenada actas, memorias, registros de las diferentes
acciones que se realizan para obtener el resultado esperado.

La articulacién: Entendida como la capacidad del centro
educativo de hacer alianzas o uniones entre los procesos,
programas y proyectos que estan desarrollando. El programa
de mejora se convierte en el eje articulador de las acciones
que desarrolla el centro educativo. La articulaciéon implica un
proceso de toma de decisiones en el disefio de estrategias
intrainstitucionales  tendientes a desarrollar acciones
unificadas entre los diferentes programas o proyectos.
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e El seguimiento: Es una actividad continua que provee
informacién sobre el progreso de cada una de las lineas
de accién presentadas en el plan de mejora, mediante la
comparacién de avances peridédicos y metas predefinidas.
Proporciona elementos para los ajustes necesarios.

e El acompaiiamiento: Es un eje facilitador de experiencias
que implica situarse al lado del otro como compafiero de
camino, estableciendo relaciones profundas de didlogo
y amistad, de compafila que permiten crecer y compartir
reciprocamente. El acompafiamiento, busca fortalecer a las
instituciones educativas con acciones en proceso para cada
espacio de la comunidad educativa para generar reflexion
sobre la practica.

2. Conclusiones

* El rol del equipo directivo como lider acompafiante de los
procesos educativos, implica situarse al lado del otro como
companero de camino, estableciendo relaciones profundas
de didlogo y cercanfa, que permiten crecer y compartir
reciprocamente. El acompafiamiento busca fortalecer las
instituciones educativas con acciones en proceso para
generar reflexién y empoderamiento sobre la practica,
desde un liderazgo comunicativo, abierto y flexible.

e El liderazgo que apuesta por la transformacién tiene que
ver con la toma de decisiones, no de una sola persona,
sino colectiva, implica jugarse por las comunidades y por la
educacion que queremos, por ello es fundamental la vivencia
de la gestion colegiada y el trabajo de equipo, puesto que
aquello implica analizar el contexto para releer la realidad,
planificar desde y para las comunidades, implementar lo
planificado, reflexionar y discernir los procesos educativos
que hagan posible este gran suefio de educar para
transformar.

* La innovacién transformadora no solo pensada como
el cambio de una cosa en otra diferente, sino como la
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posibilidad de aportar con ideas creativas a la solucién de
los problemas existentes en la sociedad y el contexto, en
particular aquellos que surgen vinculados a los procesos
educativos de la gestidn directiva, ensefianza aprendizaje,
convivencia y ciudadania e interaccién de la escuela y la
comunidad, generan innovacién sélo cuando tocan también
el terreno social aportando a su transformacion.

* La participacion en la toma de decisiones es la clave en la
gestion de un centro educativo por lo que comprometerse
de lleno con los principios de igualdad y equidad para
todos implica también transformar las formas en las que
tradicionalmente se han tomado las decisiones y los circulos
de participacion a los que se les ha dado acceso a los actores
educativos como parte activa en un espacio donde tomen
posicionamiento y desarrollan propuestas en busca del bien
comun.

* El disefio del plan de mejora nos invita a imaginar la
transformacion educativa a largo plazo, tiene en cuenta
componentes centrales de los procesos que vive el centro:
el curriculo, metodologias, evaluacién, roles del docente y
estudiantes, la organizacién y los espacios de aprendizaje
para generar incidencia en el proceso educativo desde
socializar los saberes en las comunidades. Contempla la
problematica encontrada, el suefio de transformacion, el
camino a seguir, los resultados, indicadoresy las acciones que
hacen posible las opciones éticas, politicas y pedagdgicas
para la mejora continua de la calidad educativa.
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Resumen

Gestionar al interior de una organizacién tan compleja como Fe y
Alegria es un gran reto, aln mas cuando esta gestion se desarrolla en
tiempos de emergencia humanitaria y de crisis educativa. Mantener
como elemento prioritario el cumplimiento de la misiéon y cohesionar
los cuatro programas que hacen vida en el movimiento requiere de una
organizacion diferente, para que la respuesta a la realidad sea diferente
y adecuada al contexto. El equipo de monitoreo asume el liderazgo
de esa gestién con una organizacion propia y define su proceso de
acompafiamiento y seguimiento a las acciones que se desarrollan en
el marco de la pandemia. La reflexion permanente del contexto, la
busqueda de alternativas y respuestas, la formacion, la planificacion y
la evaluacion son también elementos permanentes en una gestiéon que
tiene como principio: “Hacer el bien y hacerlo bien”. Para ello favorece
la participacion, el didlogo y el consenso entre todos los actores. Es una
experiencia mucho mas rica de lo que puede recogerse en las minutas
de las reuniones y en los documentos producidos.

Palabras clave: monitoreo, reflexion, formacion, participacion.
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Management experience in time of
pandemic: monitoring team Fe'y
Alegria in Venezuela

Abstract

Managing within an organization as complex as Fe y Alegria is a
great challenge, even more so when this management takes place in
times of humanitarian emergency and educational crisis. To maintain as a
priority the achievement of the mission and to integrate the four programs
that bring life to the movement requires a different organization, so that
the answer to reality is different and appropriate to the context. The
monitoring team assumes the leadership of this management with its
own organization and defines its process of accompaniment and follow-
up to the actions developed within the framework of the pandemic.
The permanent reflection of the context, the search for alternatives and
answers, training, planning and evaluation are also permanent elements
in a management whose principle is: “Doing good and doing well”. To
this end, it promotes participation, dialogue and consensus among all
actors. This is a much richer experience than can be recorded in the
minutes of the meetings and in the documents produced.

Keywords: monitoring, reflection, training, participation.

Introduccién

Fey Alegria (FyA) ha encontrado mltiples respuestas para seguir
cumpliendo su misién de educar, brindando oportunidades a quienes
histéricamente han tenido menos posibilidades. La crisis humanitaria
que de manera sostenida hemos vivido en Venezuela se ha agudizado
debido a la crisis sanitaria producto de la pandemia que ha afectado
al mundo entero, dejando ain més en evidencia las grandes brechas
entre ricos y pobres. Como bien hemos escuchado: Todos estamos
atravesando la misma tormenta pero no vamos en el mismo barco.

En medio de todo esto gestionar se convierte en un nuevo reto.
Acompanar a los diferentes programas (Escuelas, Instituto Radiofénico
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Fe y Alegria IRFA, Educacién Universitaria I[UJO, Centro de capacitacion
Laboral CECAL, Centro de Formacién e Investigacion Padre Joaquin
CFIPJ), en el disefio y ejecucion de planes de respuesta rapida para la
atencién de la situacion de emergencia, para asegurar la continuidad
de su propuesta educativa bajo una nueva modalidad, ademés de
garantizar la permanencia de estudiantes y docentes; lo cual implica la
creaciéon de nuevas condiciones, significa no perder de vista la manera
como entendemos nuestros procesos de gestion: Hacer que las cosas
sucedan,hacer el bien y hacerlo bien.

Esta experiencia de gestién, coordinada desde lo que se ha
llamado “equipo de monitoreo”, se desarrolla luego de la declaratoria
del 16 de marzo del estado de emergencia sanitaria y la suspension
de las actividades escolares y laborales de manera presencial. Es una
experiencia que todavia se encuentra en desarrollo debido a que la
situacion que la origind se mantiene.

Antes del 16 de marzo no estaba constituido este equipo. El
seguimiento de la accién del movimiento se hacia a través del Consejo
Directivo General, conformado por los directores de los programas
(IRFA, Educacion IUJO, CFIPJ yCECAL incorporado hacia poco tiempo;
ademas el director general, el subdirector nacional, un miembro de la
junta directiva y ocasionalmente la subdirecciéon de administracion. Las
reuniones del consejo directivo se desarrollaban cada quince dias, los
lunes a las 9:00 a.m., usando la aplicacién de Skype. Esto obedece a que
los miembros del equipo no estan presentes en una misma localidad,
estan repartidos entre las ciudades de Caracas, Maracaibo y El Tigre,
donde se encuentran ubicadas sus oficinas. Por lo tanto, encontrarse en
la distancia ya era una practica habitual.

A partir de este momento el equipo de monitoreo se conforma
permanentemente por los directores de los programas, la direccién
general, la subdireccidon nacional y la subdireccion de administracién; dos
miembros de la junta directiva y la jefa de servicios de Fe y Alegria, (en
sus inicios estuvieron ausentes el programa de educacién universitaria y el
CFIPJ, quienesse incorporan posteriormente). Este equipo se encuentra
todos los dias: lunes, miércoles y jueves de 8:00 a.m. a 10:00 a.m. y
martes y viernes de 5:00 p.m. a 7:00 p.m. a través de la plataforma Zoom.
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La experiencia de gestion de este equipo, se desarrolla marcada
por un entorno de crisis sanitaria y humanitaria que se manifiesta no solo
con la presencia de la pandemia Covid-19, sino también con deficiencias
en el servicio eléctrico, el suministro de gasolina, el transporte publico, las
dificultades de conectividad, el deterioro de las instalaciones educativas
y los bajos salarios del personal, que hacen ain mas dificil garantizar el
derecho a la educacién.

En las lineas que siguen se intenta sistematizar esta experiencia
para recoger el proceso desarrollado entre el mes de marzo y el mes de
julio de 2020, en lo que se ha llamado el periodo de respuesta rapida.
Hacer relectura de las minutas que recogen los aportes de las reuniones,
volver la mirada sobre los documentos producidos y los momentos de
formacién compartidos para descubrir las pistas que permitieron esta
construccién colectiva de un modo de gestionar, no son suficientes para
demostrar la riqueza de lo vivido. Sin embargo, se espera que puedan
servir de referencia para experiencias presentes o futuras.

La reflexién
Primera Fase: el inicio

Uno de los primeros pasos, segln se expresa en la minuta del
11 de abril de 2020, consistié en definir el escenario para la acciéon o las
condiciones del entorno de la siguiente manera:

"Pensar la accién de Fe yAlegria en un escenario marcado
por la paralizacion/reduccién de la produccién general, de
alimentos en particular; escasez de gasolina, con un sistema
de salud colapsado, y un panorama politico tenso (reduccién
de los espacios democraticos — concentracién del poder —
obstaculizacién al financiamiento externo).

Una crisis humanitaria compleja no aceptada y, por tanto, no
asumida como problema de gestién de gobierno ni de Estado,
combinada con la crisis sanitaria del COVID19 y con una
incapacidad en la gestiéon gubernamental, generan una fuerte
incertidumbre.
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Un afio escolar finalizando a distancia... Sin estrategias y
propuestas creibles por parte del ente rector. Con un sector
docente muy maltratado y mal pagado, poco motivado y
menos preparado para esta modalidad educativa.Son muchas
las condiciones que afectaran el funcionamiento ordinario: el
deterioro de los servicios publicos (electricidad — agua — salud
— transporte publico etc.). La movilizacién afectada por escasez
(disminucién del combustible), la conectividad por el deterioro
de telefonia e internet. Posible combinacién de depresién
econémica con hiperinflacion; parélisis de la economia con
todas sus implicaciones. Hambre — crisis alimentaria (caida de
produccién - carestia — desnutricién). Caldo de cultivo para
protesta — manifestaciones. No necesariamente con una direccion
politica al frente. Inseguridad — desorden publico - represién

Ante lo mencionado, pueden darse tres escenarios:

1. Una cuarentena extendida que supone la no asistencia de
estudiantes y personal a las escuelas y oficinas. Todos en
cuarentena.

2. Escuelas cerradas: sin estudiantes y sin ningln tipo de
personal. Pero oficinas abiertas, con personal asistiendo

3. Escuelas sin estudiantes en aula, pero abiertas para
otras atenciones: alimentacién — refugios — organizacion
comunitaria.” Equipo monitoreo (2020a)

La experiencia surge para dar respuesta a este contexto,

considerando los posibles escenarios, a fin de garantizar el cumplimiento
de la misién de Fe y Alegria y pensar en su papel de cara al pais, en
el marco del cierre temporal de los centros educativos como medida
sanitaria para frenar el avance de la pandemia Covid-19 y la necesidad
de garantizar el derecho a la educacién de todos los estudiantes.

Un equipo diferente a este, que ya se reunia bajo la figura de

Comité Ejecutivo, en su reunién del 19 de marzo comienza a tener
reflexiones en relacién a la situacién y se plantea:

1. Estaratento del personal clave en la administracién y gestion
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4.

5.

a nivel nacional y regional. Ver de qué manera se puede
atender y cuidar a estas personas.

Seguir impulsando el apoyo pedagdgico, especialmente

del programa escuela, para que los estudiantes mantengan

cierta dindmica de estudio. Para ello:

a. Atender la comunicacién de las zonas con los centros y
de los centros con las familias.

b. Continuar con la produccién de guias de estudio para
los estudiantes.

c. Insistir en que se aproveche, donde sea posible, los
portales educativos ya existentes.

d. Evitar que los equipos nacionales se recarguen,
convocar a personal de las zonas para la elaboracién de
guias, ampliar el equipo de produccioén.

Comunicar a todos los programas la necesidad de pensar en
la seguridad de los centros en un escenario de cuarentena
larga y desorden social.

Tener una linea de comunicacién con el fin de orientar, dar
pistas, apoyar, ayudar a discernir y actuar en esta situacion.
Se presento una propuesta de trabajo con diversas personas
de los programas e incluso otros fuera de FyA, que dio origen
a la estrategia comunicacional de “Una palabra oportuna”.

Aprovechar que un gran nimero de emisoras de radio
estdn activas, que actlan responsablemente en su labor
comunicacional, para abordar los posibles escenarios. Cual
debe ser el enfoque a tratar. Ser proactivos, buscando
mantener la propuesta al aire. La gran dificultad es la
escasez de gasolina para la movilizacién del personal y la
baja conectividad. Se considera imperativa la proteccién y
seguridad del personal.

A partir de estas reflexiones iniciales se plantearon, en el equipo

de monitoreo, retos y tareas a corto plazo que fueron pensadas para
todo el movimiento y a su vez, para cada programa, desarrolladas en
distintas fases de actuacion y con preguntas e inquietudes que orientaran
la reflexion:
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e ;Qué debe hacer Fe y Alegria en este escenario? ;Cémo
hacer posible su misién en bajo este contexto?

e ;Como estdelmovimiento? ; Qué tan golpeado ha quedado?

e ;Cémo mantener la educacién cuando las modalidades
convencionales no funcionan?

e ;Coémo llegar a los espacios a los que no tenemos acceso en
este momento?

Segunda fase: respuesta rapida
En esta fase se propone:

* Larevision de la propuesta educativa ;Qué necesita la gente
para sobrevivir en esta situaciéon? Competencias en las que
nos centraremos: Ciudadania, formacién socio emocional —
espiritual. §Cémo y qué evaluar en la distancia?

e |a seguridad de los centros: garantizar la vigilancia y la
atencion a los vigilantes.

e Organizacién de la dinamica de trabajo:

a. Crear una dindmica de trabajo en los equipos para
trabajar a distancia (no presencial) y para construir la
respuesta de Fe y Alegria a este contexto.

b. Reformular la dindmica y ritmo de trabajo de todo el
personal. Se valora el compromiso de muchas personas
para estar pendiente de los centros, emisoras, llevar
adelante iniciativas y trabajos. Pero también hay
ausencia de personal, gente que se desconecté por
diversas causas.

* Acompafiamiento del personal: estar alerta a las condiciones
de salud - emocional —socio econémicas y ayudar a las
personas que han asumido un rol de liderazgo.

e Afinar niveles de monitoreo: a cuantas personas llegamos y
cuantas no.

e Condiciones para la comunicacién: posibilidades de pago
de conexién telefénica e internet, dotacion de teléfonos
celulares, condiciones para el traslado a las emisoras.
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* Establecer posibilidades de formacién en mediaciones no
convencionales.

Tercera fase: construir un camino.

Para esta fase se proponen acciones que fortalezcan la
continuidad de la misién educativa y comunicacional, en un nuevo
contexto y con mayor claridad de las condiciones para enfrentar una
cuarentena extendida. Entre ellas se encuentran:

® Priorizacién de las lineas de accién, para el resto del afio, en
su globalidad y en los programas. Reformulacién de Planes
Operativos Anuales.

* Fortalecer la consistencia técnica y operativa del Instituto
Radiofénico Fe y Alegria en lo comunicacional (IRFA).
Teniendo presente el estudio de la potencia actual de las
radios y las intervenciones requeridas.

e Fortalecer las competencias educativas del IRFA.

Se genera conciencia respecto a la necesidad de revisar y
reflexionar otras &reas en cuanto a como atenderlas, ya que garantizan
la sostenibilidad institucional y la de todas las acciones que se decidan
emprender.Se plantea a partir de este momento la necesidad de contar
con criterios propios para Fe y Alegria: elaborados, comunicados y
conocidos por las direcciones de programas e instancias de trabajo.
Surgen entonces los siguientes retos:

¢ Cierre contable: es necesario finiquitar con éxito el cierre
contable anual.

* Disponibilidad de efectivo: estar alerta a los cambios/
permuta y transferencias para proyectos.

e Organizar los equipos de trabajo a nivel nacional y regional.

* Alimentacién: una iniciativa en marcha que necesitaba
fortalecerse para seguir garantizando este servicio en la
distancia.

* Negociacién con las agencias de cooperaciéon: plantear
una estrategia de negociacion en funcién de los nuevos
contextos.
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* Se establece como prioridad la contencién de la pandemia.
Desde ahi, manejar sabiamente la tensién que genera este
criterio con la atencién social propia de nuestra mision e
identidad.

* Estrategia para establecer la estructura necesaria para
transferencias bancarias u otra modalidad.

* Elaboracién del modelo de una instancia coordinadora para
los proyectos de atencién humanitaria: Servicios Educativos.

e Constitucion u organizacion del personal de FyA para
desarrollar las tareas necesarias para recoleccién de data de
los beneficiarios y su procesamiento.

* Definir el responsable de coordinar esta operacion.

® Reactivar campana de recaudacién de fondos o busqueda
de donantes.

Cuarta fase: la reflexiéon permanente

Aunque se plantea como una fase, hay que considerarla como
una actitud permanente en el equipo de monitoreo. Por lo que en esta
primera etapa que implicé asumir esta nueva realidad, fue una constante
repensar el papel de Fe y Alegria en el pais. Se partié de un planteamiento
histérico reflexivo motivado por las siguientes interrogantes:

1. ¢Cudl es nuestra mision como Movimiento de Educacién
Popular y Promocién social?

2. ;Cuélesnuestravisién? ; Como garantizar el desarrollo de las
capacidades y una vida digna para los menos favorecidos?

3. Desde nuestra mision y dadas las condiciones reales/actuales
¢Qué podemos hacer para cumplir nuestros objetivos?

a. En materia educativa: Proyectos e iniciativas. Sabiendo
que la educacién hoy, supone/requiere alimentacion.

b. En materia de promocién social. ;Cémo empoderar a
nuestros estudiantes, empleados y representantes para
que se sientan respaldados por FyA y motivados para
trabajar por el bien comdn?
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La Formacidn

La reflexion es una constante en el equipo de monitoreo.
Después de los primeros encuentros y las preguntas iniciales frente a
la situacién de cambio, fue necesario revisar los acuerdos previos con
el propésito de establecer consensos para dedicarse a su ejecucion
y seguimiento. De esta manera se establecieron varios aspectos a
considerar como parte del trabajo de equipo:

1. La continuidad educativa de los programas para garantizar
que los estudiantes culminen satisfactoriamente su periodo
escolar, considerando todas las medidas de proteccién y
cuidado en medio de esta crisis humanitaria y sanitaria.

2. El cuidado de los centros educativos y oficinas con medidas
de proteccidn para la infraestructura y equipos; y el cuidado
de las personas que asisten a los centros.

3. La gestién de recursos para brindar soporte a las acciones
a desarrollar a través de la ejecucién de proyectos y el
fortalecimiento de las alianzas existentes.

4. El manejo de escenarios para un posible regreso a clases y
las actividades laborales.

5. El cuidado de las personas que han permanecido en sus
labores diarias, como parte de la premisa el “Cuidado al
cuidador.”

Asi se va organizando una gestién que se perfila en dos
perspectivas: la persona y los procesos, y que considera ademas los tres
focos determinados en el segundo Plan Global Federativo (2005-2009):
la definicién de un estilo de gestion propio, la optimizacién en el uso
de los recursos y una especial atencién en el desarrollo del personal.
Entendiendo que para Fe y Alegria gestionar es crear condiciones de
posibilidad para lograr los propésitos del Movimiento.

Atender estos elementos de manera que se crearan las
condiciones necesarias para hacer cumplir la misién, implicé el abordaje
de varios temas para lo cual se decidié involucrar en la reflexién, la
participacion de diversos especialistas en las reuniones ordinarias, con
el fin de brindar elementos de discusion y anélisis que favorecieran la
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toma de decisiones, la ejecucién de un plan de trabajo y el logro de los
resultados previstos. Mantener el espacio de reuniones, dejar registro de
los temas discutidos, hacer seguimiento a los acuerdos y estar atentos
a los asuntos pendientes se hicieron parte de la rutina de trabajo. El
grupo de WhatsApp sirvié para recordar la agenda, compartir materiales
y responder a las novedades.

Tal como lo sefiala Gustavo Garcia, Vicerrector Académico de la
Universidad Catélica Andrés Bello en un video foro en el mes de marzo: el
equipo de gestidn de crisis estd en permanente evaluacion, analisis de la
situacién, monitoreo, preparacién de protocolos. Este equipo estructura
una agenda de trabajo ampliando la virtualidad, favoreciendo la
formacién, estableciendo mecanismos de acompafiamiento y se prepara
para una nueva presencialidad. Vemos coincidencias con lo planteado
por Garcia en cuanto a los atributos establecidos para un grupo con
estas caracteristicas: a.es una estrategia que no se deja atrapar por la
coyuntura y responde con un plan a largo plazo; b. ejerce un liderazgo,
toma decisiones y mantiene una agenda clara; c. define habilidades de
gestion, planificacion y evaluacion; y d. propicia una mayor integracion
con la sociedad y el mundo del trabajo.

Desde esa perspectiva se va dando respuesta a los diferentes
aspectos sefalados anteriormente teniendo siempre presente la
influencia que puede ejercer sobre los mismos, la realidad que cambia
constantemente, producto de la pandemia y de las condiciones que
impone la crisis que ya viene atravesando el pais. De alli la necesidad de
tener mayor conocimiento sobre algunos de los temas que se discutian 'y
poder ser mas asertivos en la toma de decisiones y en las propuestas de
trabajo. Por ello se organizaron diferentes sesiones de formacién:

a. Para conocer un poco més acerca de esta realidad a la
que Fe y Alegria se enfrentaba, se invitd a expertos para
disertar con relacién a los diferentes escenarios que deben
plantearse para construir un nuevo estilo de desarrollo.

b. Preocupadosporlorelacionado con laseguridady proteccién
de los activos y el resguardo de las posibilidades de contagio
durante el periodo de continuidad, se invité también a
personas expertas, quienes plantearon recomendaciones
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para garantizar un minimo de cuidado de las instalaciones
frente a los riesgos que supone unos centros educativos
que estaban quedando inoperativos. Esta intervenciéon de
Reyerti dio origen a un documento que recoge el protocolo
establecido para el resguardo de los activos. A esto se suma
que, frente a la solicitud de los organismos del estado para
ocupar los espacios educativos como posibles centros de
atencién a sospechosos de Covid-19, se produjera también
un documento que recoge los términos de la entrega y el
cuidado de las instalaciones.

c. Siendo conscientes de que esta realidad implica unos

cambios en la formacién que se ofrece a nuestros jévenes
desde la educacién técnica para su insercion al mundo
laboral, se invité a Jorge Roig, reconocido empresario.
Esta participacion se dio con el propédsito de intercambiar
opiniones sobre el mundo del trabajo, la formacién en el area
de tecnologia y las nuevas profesiones, no solo en el marco
de la pandemia sino para el momento en el que se retorne
a una nueva normalidad. A partir de esta conversacién se
produce un documento para la reflexion. Este documento,
segun lo expresa Méndez (2020:3)
...presenta dos partes, la primera hace alusién a... como
se fueron desarrollando los procesos de ensefianza en
la modalidad a distancia,... ;Cuéles son los procesos de
aprendizajes que se han desprendido desde el Covid-19 y
cémo va repercutiendo en la forma de pensar de nuestros
estudiantes? A partir de esta realidad se asume la segunda
parte, donde se recogen siete planteamientos que hace el
ponente, con el objeto de profundizar ;Para qué mundo
del trabajo estamos formando? Los siete planteamientos se
exponen de forma individual y se les incorporan una serie
de reflexiones sobre acontecimientos, conceptualizaciones
o descripcién de experiencias vivenciadas en Fe y Alegria,
vale destacar que todos estos planteamientos estan
acompafados de una serie de interrogantes que animen a
seguir profundizando la tematica.

d. Para profundizar acerca del desarrollo de la atencién
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educativa en tiempos de emergencia, se contdé con la
participacion de Henry Renna. Se plantearon cifras con
relacién al alcance que han tenido las iniciativas de educacién
a distancia y cémo han sido afectados en América Latina
millones de nifios, producto de las desigualdades y de las
situaciones que se generan a partir del hecho de que la
educacion no ocupa el centro de atencion de los paises en
medio de la pandemia. Sin embargo, se resalta la el hecho
de que el mundo entero se ha convertido en un gran aula
taller pedagdgico.

e. Para poder acompafiar los procesos de planificacion para
el nuevo plan estratégico, que se sustenta en la propuesta
de una Gestion Basada en Resultados (GBR) como parte de
la Teoria del Cambio, se conté con los aportes de personas
expertas; en este encuentro se presentaron los fundamentos
de dicha teoria y las implicaciones para el grupo de
monitoreo como paso final de la planificacion. Segin Torres
el plan de monitoreo es el marco de medicion, la estrategia
de seguimiento al logro de los resultados, permite identificar
amenazas y ajustar el plan.

Este proceso formativo es una respuesta institucional a uno
de los elementos presentes en Fe y Alegria desde su fundacion: la
preocupacion por la formacién de todo su personal, entendida como
un proceso integral y que se desarrolla a lo largo de toda la vida. “Fe
y Alegria no puede entenderse sin un esfuerzo sostenido y sistemético
en la formacién de su personal”, segln se expresa en el documento del
XXVI Congreso Internacional de 1996. Tal como lo sefialan Borjas y
otros (2015:62) “los procesos de formacion deben impulsar el dinamismo
del Movimiento mediante la continua bidsqueda de transformacion de
las personas y del contexto”. Un equipo de este nivel no puede estar
exento de este proceso de formacién ya que, por ser responsable de la
dinamizacién del Movimiento se convierte en:

a. escenario para la construcciéon de sentidos comunes,
para sentirse haciendo parte de  un proyecto global,
para aportar a la construcciéon del proyecto;

b. un lugar de seguimiento del proyecto educativo y de

144



Experiencia de gestién en época de pandemia: equipo de monitoreo Fe y Alegria Venezuela

los proyectos de cada equipo. Son el lugar donde se
analiza, discute y reflexiona, conjuntamente, sobre lo
que pasa y lo que se quiere lograr en el movimiento;

c. un lugar productor de conocimiento y generador
de textos de los miembros del equipo”.(Congreso
Internacional 2010:25)

Es importante también reconocer que todas estas interacciones
con especialistas contribuyeron a fortalecer el patrimonio intelectual,
tanto de los miembros del equipo como de la institucién en su conjunto.
Un equipo de gestién también se preocupa porque esa informacion se
recoja, procese y analice, de modo que pueda ser utilizado para aumentar
las capacidades de la organizacién y en este caso las capacidades para
gestionar el conocimiento a favor de la atencién a los problemas y
necesidades planteadas. Esta gestién del conocimiento se materializa
en la sistematizacion de documentos que existirdn en la institucion mas
alla de la circunstancia que les dio origen.

La planificacion

En relacién a la continuidad educativa, este equipo realiza, como
se expresa al principio, un monitoreo diario de las acciones desarrolladas
y acuerda que todos los programas deben presentar sus planes de
trabajo y sus avances con cierta regularidad. Esta decisién implicd que
todos hicieran uso de los mismos criterios para presentar los planes y los
avances con relacién a los objetivos que se planteaban. Se tomé como
formato Unico el que estaba utilizando el programa Escuela.

Para presentar esta planificacion se consideraron los siguientes
elementos, en correspondencia con el plan nacional: dimensién del
plan que se aborda, objetivos, linea de accién, indicador, producto
esperado, actividades, responsables y cronograma. Cada programa
debié compartir cada quince dias su plan de trabajo y posteriormente a
su ejecucion presentar los avances del plan (Ver anexo 1). Esto permitié
que todos estuvieran en conocimiento de las acciones que se estaban
ejecutando, ver posibilidades de apoyo y de trabajo conjunto entre los
programas. Ademas se establecié la posibilidad de contribuir con la
definicion de objetivos pertinentes para dar respuesta a la situacién de
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emergencia sanitaria y de los posibles escenarios que pudieran aparecer.

También el proceso de planificacion, en este contexto, abrié
las puertas a nuevas reflexiones con relacién al modo de planificacion
desarrollado, evaluar si el enfoque estaba propiciando las respuestas
que se esperaban y generando los cambios necesarios. De alli que se
comenzo a adoptar un nuevo esquema de planificacion para dar el paso
a una gestion basada en resultados (GBR) bajo la propuesta de la Teoria
del Cambio. Se aprovechdé que este afio el Plan Estratégico de Fe y
Alegria debia cerrar para iniciar la planificacion del plan para el préximo
quinquenio (2021-2025). Sin embargo, se asume que ante la realidad
tan cambiante, siguiendo las recomendaciones de los expertos, la nueva
planificacion se realizaria considerando los préoximos dos afios y bajo
este enfoque. Se considera que:

“Puede emplearse una teoria del cambio en la planificacion
estratégica, programatica o de politicas con el propdsito
de determinar cudl es la situacién actual (en términos de
necesidades y oportunidades), qué situacion se pretende
alcanzar y qué hay que hacer para efectuar la transicion entre
una y otra. De ese modo, se trazan metas mas realistas, se
aclaran las responsabilidades y se acuerda una visién comun
sobre las estrategias que deben aplicarse para lograr las metas”
(Rogers, 2014:2)

A partir de esta decision comienza un nuevo camino de
planificacion caracterizado por la reflexion, la participacion y la
confrontacién de saberes que permitird la construccién de un plan
estratégico con mayor coherencia interna, en el que todos los programas
de Fe y Alegria se sientan participes y corresponsables. El equipo ad
hoc de planificacion sera el responsable de llevar adelante este proceso
de construccién con la representacion de todos los programas de Fe y
Alegria.

La organizacion

“La responsabilidad de la gestién institucional va més alld de
mantener lo que se tiene. La direccién y la gestidon se conciben como
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“constructoras de organizacion”. La prioridad de la gestién es pensary
desarrollar la organizacién necesaria para que suceda lo que tiene que
suceder” (Congreso Internacional XL 2010:34).

Esta es otra area de atencién del equipo de monitoreo, construir
una organizacion para que sucedan todas las iniciativas producto de la
reflexion, la participacion y el consenso. Asi surgen equipos nacionales,
constituidos por miembros de los diferentes programas para llevar
adelante esas iniciativas. Se edifica el Equipo de Comunicacién, el
Equipo ad hoc de Planificaciéon y el equipo de Una palabra oportuna.

a.

El equipo de comunicacién asume la responsabilidad
de organizar la promocién de la campafia en defensa
de la educacidon con infografias, videos y organizando
diversos mensajes en Twitter haciendo tendencia el tema,
la organizacion de los cuatro Webinar en los que Fe 'y
Alegria Venezuela mostré su respuesta ante la emergencia
educativa y la llegada de la pandemia. También llevaron
adelante la promocién y difusion de los mensajes escritos
por el Director General al personal de Fe y Alegria y al resto

del pafs.

El equipo ad hoc de planificacién se encarga de poner en
marcha el nuevo proceso de planificacién, desarrollando
las estrategias propuestas a partir de la Teoria del Cambio.
De esta manera los programas comienzan a desarrollar su
proximo plan estratégico y su plan operativo anual.

El equipo de Una palabra oportuna asume un rol muy
importante para acompafar a las personas. “Es una
estrategia comunicacional para llevar un mensaje de paz,
acompafiamiento, pistas para vivir esta situacion, apoyo
espiritual, psico-emocional y de convivencia, de Evangelio
y de identidad con la misién. Espacio permanente de
acompafiamiento, confianza y esperanza” (Equipo Una
palabra Oportuna 2020:1). Se presenta en formato tipo
cépsula en textos y audios que se difunden por WhatsApp
y a través de la radio, cuatro veces al dia; con temas de
espiritualidad, interioridad, actitudes, tips para discernir
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la realidad. Hay un grupo de personas responsables de la
organizacién y otro grupo lo constituyen los productores del
contenido. En este Ultimo se incorporan personas de otras
obras de la Compariia de Jesus, no sélo de Fe y Alegria.

Esta organizacion del trabajo, en equipos integrados, origind
nuevas sinergias entre los programas, permitié agilizar acciones que no
podian ser desarrolladas por un solo equipo de trabajo. Fe y Alegria
cree en el trabajo en equipo y lo promueve, como una caracteristica
fundamental de las organizaciones que aprenden de sus propios
procesos de gestion participativa:

Llamamos gestion participativa a la que se hace en equipos. Por
eso en Fe y Alegria se opta por potenciar el trabajo en equipo en
todos los niveles de la gestion (Coordinacion de la Federacion,
DireccionesNacionalesyRegionales, Zonaleso Departamentales,
Direcciones de Centros y de Programas). Los Equipos de Trabajo
-el ideal es que todos participen en alguno- son la manera de
garantizar la participaciéon de todos en la construccién de la
organizacion necesaria. La gestion participativa se construye y
hace realidad en las direcciones de Fe y Alegria implementando
el trabajo en equipo como una de sus principales herramientas
para la gestion participativa y colaborativa del Movimiento. A
través de los equipos se favorece un ambiente de didlogo, de
comunicacion, de libertad, de reflexion y autocritica, de respeto
y aceptacion de las diferencias, y se propician el crecimiento
profesional y personal.(Congreso Internacional 2010:24)

La evaluacién

Todo recorrido necesita hacer un alto, reconocer los aprendizajes
y los errores; los primeros para seguir fortaleciendo la gestion y los
segundos para superarlos y que se conviertan en nuevos aprendizajes.
Por eso, después del periodo transcurrido entre marzo y julio del 2020 y
aprovechando el inicio del periodo vacacional, este equipo se toma su
tiempo para evaluar: revisar el proceso de configuracién de esta instancia
y por supuesto, poner la mirada en la siguiente fase, prepararse para un
retorno cargado de incertidumbres, en un escenario pais que profundiza
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su crisis humanitaria y mantiene al sistema educativo en condiciones

deplorables.

El tono de la evaluacion se da con la intencion de reflexionar
qué necesita el movimiento de este equipo y qué rol tiene que jugar
en estos momentos. Una serie de preguntas motivadoras invitaron a la
discusion para vislumbrar acerca de, en qué debia convertirse el grupo,
cémo debia funcionar y qué cambios deberian darse para mejorar su
desempefio de cara al inicio del nuevo periodo escolar.

La reflexion realizada fue marcando como propésito:

e |ograr una visidn integrada con sentido de movimiento, en
torno a una propuesta estratégica, que se concreta en un
plan de trabajo y se constituye en el hilo conductor de la
accién de todos los programas e instancias.

"“A partir de este proposito se propone:

e Generar directrices, orientaciones oportunas y claras que
permitan construir el mapa o ruta a seguir, la ejecucién del
plan.

* Estar preparados para atender situaciones que se presenten
de manera imprevista.

* Abordar la reflexion de temas y/o problemas esenciales

* Atender las condiciones necesarias para desarrollar la misién
del movimiento

e Avanzar en la articulacion del movimiento.

e Garantizar la formacién de los miembros de los equipos
directivos y de gestién. Equipo de Monitoreo (2020b)

Este equipo apunta hacia una nueva etapa en la cual su trabajo se
concentra en un modo diferente de gestionar, en garantizar los procesos
claves para el desarrollo de la misién del movimiento, acompanar
la implementaciéon del plan bajo el liderazgo de la direccién general,
favoreciendo la sinergia entre los diferentes actores. Los elementos
aqui presentados: reflexion, formaciéon, organizacién, planificacion y
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evaluacién; se convierten en procesos permanentes para el desarrollo
de una gestién coherente con los principios del movimiento y que sea
capaz de “Hacer el bien y hacerlo bien”
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Resumen

Formar para la ciudadania global es el punto central de la reconstruccion
del pacto educativo global planteado porel Papa Francisco. Estainvitacion
nos mueve a las obras educativas de la Compaififa de Jesus en Ecuador
a reflexionar sobre nuestro rol en estos tiempos de conflictos sociales
vividos en el pais y en el mundo. Necesitamos repensar la educacién
para una nueva ciudadania comprometida con la transformacién de
las probleméticas del mundo de hoy. Este constituye un eje articulador
desde donde debemos seguir fortaleciendo nuestras obras y programas
educativos.

Palabras clave: ciudadania global, Compafia de Jesus, educacién,
conflictos sociales.

24 Maestria en Teologia-Boston College, Boston-EEUU. Licenciado en Ciencias Politicas
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Education and Social Conflicts

Opening paper presented at Seminar on
Articulation of Works of the Educational Sector
of the Society of Jesus

Abstract

Training for global citizenship is the central point of the reconstruction
of the Global Compact on Education proposed by Pope Francis. This
invitation moves us to the educational works of the Society of Jesus in
Ecuador to reflect on our role in these times of social conflict experienced
in the country and in the world. We need to rethink education for a new
citizenship committed to the transformation of the problems of today’s
world. This constitutes an articulating axis from which we must continue
to strengthen our educational works and programs.

Keywords: global citizenship, Society of Jesus, education, social
conflicts.

ueridos compafieros y compaferas en la misiéon El Papa
Francisco nos ha invitado a reconstruir un pacto global
educativo. La pregunta que esté en el centro de la propuesta
es ¢qué significa formar un ciudadano global? Insiste, en que
“hoy més que nunca, es necesario unir los esfuerzos por una alianza
educativa amplia para formar personas maduras, capaces de superar
fragmentaciones y contraposiciones y reconstruir el tejido de las relaciones
por una humanidad mas fraterna” (Francisco, 2019, parr. 2). Su invitacion es
a buscar “un camino educativo que haga madurar una nueva solidaridad
universal y una sociedad mas acogedora” (Francisco, 2019, parr.1).

Esta mafnana queremos crear un espacio de reflexion sobre la
clase de educacién que ofrecemos, cuando vivimos tiempos de crisis y
conflictos sociales en el mundo entero. Las protestas de octubre 2019
en Ecuador, y diversas manifestaciones ocurridas en América Latina
particularmente, nos cuestionan sobre el rol de nuestras instituciones
educativas.
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El Padre General de los Jesuitas, Arturo Sosa SJ, se reunid en
marzo del 2019 con exalumnos de nuestras obras educativas en la India y
les hablaba sobre lo que se espera de ellos al haberse formado desde la
espiritualidad y pedagogia ignacianas. Llamaba su atencion diciéndoles
que les correspondia ser actores protagénicos en situaciones complejas.
Aqui sus palabras:

Pobreza, conflictos violentos y desastres naturales obligan a un
gran nimero de personas a huir de sus hogares para emprender
una vida nueva en otra parte. Estos migrantes y refugiados
tienen que hacer frente a enormes desafios en su peregrinaje.
No podemos permanecer indiferentes ante su dificil situacion...

Nos esforzamos por levantar unas estructuras de apoyo, que
ayuden a las comunidades marginadas a alcanzar un nivel
de vida razonable. Al mismo tiempo, pretendemos formar la
conciencia personal, promoviendo una cultura de la fraternidad
y la aceptacion...

La reconciliacién con la creacién se ha convertido en una nueva
urgencia de nuestro tiempo. Es algo que requiere un enfoque
plural capaz de cuestionar los modelos de desarrollo al uso y
favorecer un mayor respeto por la creacién de Dios. A nivel mas
amplio queremos unir nuestras fuerzas a las de expertos en la
tarea de detectar cudles son las raices y cuéles las soluciones a
la crisis ecolégica. Y no podemos obviar la necesidad de revisar
nuestros propios patrones de consumo para adoptar un estilo
de vida que refleje nuestro ideal. (Sosa, 2019, parr. 3, 10y 11)

Las palabras a los ex alumnos nos dan pistas claras de lo que
se espera de hombres y mujeres que, insertos en el devenir del mundo
actual, debieran involucrarse en la transformacién social del mundo.
La Compania de Jesls educa para transformar. Transformar aquellas
estructuras que producen injusticia e inequidad.

En el reciente documento “Colegios jesuitas, una tradicién viva
en el siglo 21. Un ejercicio continuo de discernimiento”, se esboza lo
que debiera ser nuestra propuesta educativa, claramente expresada en
el lema “hombres y mujeres con y para los demas”. La educacién jesuita
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debe proveer oportunidades para que los estudiantes, ademas de una
competencia profesional éptima, apuesten por los siguientes rasgos:

1. Se formen con corazones abiertos a los sufrimientos de los
demés a través del contacto directo;

2. Desarrollen una conciencia critica que entienda las causas
de la desigualdad y la opresién;

3. Ganen en competencia para efectuar cambios positivos en
la cultura local y en el mundo;

4. Adquieran resistencia para no desfallecer frente a las
incomprensiones y la critica.

ElCongreso Internacional de Fe y Alegriarealizado en septiembre
de 2018 en El Escorial, Espafia, nos recordaba que esta red de educacién
popular “educa en las fronteras”, en fronteras geogréficas y existenciales
de este mundo. El Padre General Arturo Sosa decia:

Fe y Alegria es educacién formal y, al mismo tiempo, educacién
ciudadana y corriente de promocién social. Es trabajo con y
en la comunidad. Estd comprometida con la transformacién
de las estructuras para mejorar las condiciones de vida de las
comunidades, la defensa de los derechos humanos y ampliar la
participacion ciudadana. Fe y Alegria ofrece una educacién que
fundamenta el cambio dirigido a construir sociedades libres,
democraticas, equitativas, promotoras de paz, en las que la
violencia no encuentre lugar. (Sosa, A. 2018, p. 5)

En 1990, cuando el Papa Juan Pablo [l promulgaba la Constitucién
Apostoélica Ex Corde Ecclesiae, afirmaba palabras que muestran un claro
horizonte para la educacién hoy: “La Universidad Catdlica deberd tener
la valentia de expresar verdades incomodas, verdades que no halagan a
la opinién publica, pero que son también necesarias para salvaguardar el
bien auténtico de la sociedad.” (Juan Pablo Il, 1990, parr.32)

A la pregunta que plantea el Papa Francisco, sobre qué significa
formar un ciudadano global, él mismo nos ilumina en la Enciclica Laudato
si del afo 2015, en el numeral 211, manifestando que una educacién
seria hoy:
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...estd llamada a crear una ciudadania ecoldgica. La existencia
de leyes y normas no es suficiente a largo plazo para limitar los malos
comportamientos, aun cuando exista un control efectivo. Para que la
norma juridica produzca efectos importantes y duradores, es necesario que
la mejor parte de los miembros de la sociedad la haya aceptado a partir
de motivaciones adecuadas, y que reaccione desde una transformacion
personal. Sélo a partir del cultivo de sélidas virtudes es posible la donacién
de si en un compromiso ecoldgico. (Francisco, 2015, parr. 211)

Sélidas virtudes. Profundos cambios en nuestros habitos de vida.
¢Cémo la curricula garantiza esto? ;Cémo educamos para la paz y la
reconciliacion que se hace justicia? ;Cémo formamos para la verdad, la
transparencia y la colaboracion? Necesitamos una educacién conectada
con la historia y que sea capaz de proponer respuestas vigentes a las
demandas de hoy.

Quisiera enfatizar, que el verdadero foco de nuestros programas
educativos no esta en el claustro de las instituciones, sino en los grandes
acontecimientos sociales, politicos, econémicos, religiosos y de todo
tipo que ocurren en la sociedad.

Déjenme terminar con parte del discurso en la Universidad de
Santa Clara, California en octubre del 2000, del Padre PETER-HANS
KOLVENBACH, Prepésito General de la Compania de Jesus hasta el
afio 2008, y que ilustra la mirada jesuitica sobre las protestas de octubre,
nuestro posicionamiento y pardmetros concretos para considerar
aprendizajes.

Los estudiantes tienen que dejar entrar en sus vidas la realidad
perturbadora de este mundo, de tal manera que aprendan a
sentirlo, a pensarlo criticamente, a responder a sus sufrimientos
y a comprometerse con él de forma constructiva. Tendrian
que aprender a percibir, pensar, juzgar, elegir y actuar en favor
de los derechos de los demés, especialmente de los menos
aventajados y de los oprimidos. La pastoral universitaria tiene
mucho que hacer para fomentar tal compasion inteligente,
responsable y activa, que es la Gnica compasiéon que merece el
nombre de solidaridad. (Kolvenbach, 2000, parr.. 42)

Bienvenidos y bienvenidas, gracias.
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ENTREVISTA
Gestidn de centros en tiempos de crisis

El texto compartido corresponde al Didlogo de Saberes 2.0 titulado
Gestidn de centros educativos en tiempos de crisis llevado a cabo por
el Centro de Formacion e Investigacion de Fe y Alegria Ecuador bajo la
moderacién de Maria Noelle Acosta, miembro del comité editoral de la
Revista Saberes Andantes. El didlogo conté con la participacion de Pepe
Menéndez y Carlos Vargas como invitados.

Pepe Menéndez es Asesor Internacional de Educacién de gobiernos
e instituciones educativas, periodista, educador, escritor, creador del
Centro de Tecnologia ltuarte (CETEI) y Carlos Vargas es Director Nacional
de Fe y Alegria Ecuador, fundador de Campamentos Ecuatorianos de Fe
y Alegria (CEFA), profesor de ética de la Pontificia Universidad Catélica
del Ecuador.

Nos complace compartir este didlogo dado sus relevantes aportes para
repensar la gestion y la educacién en estos tiempos.

Maria Acosta (S.A.) ; Qué dificultades estan presentando los centros
educativos en estos tiempos?

Pepe: Estamos ante un espejo de lo que hemos sido capaces de
evolucionar como equipo, como centro, como red en los Gltimos afios,
iestamos preparados para la incertidumbre? Llevamos afios diciendo
que vivimos un mundo de incertidumbre, que debemos cambiar. He vito
en los centros educativos que comenzaron previamente procesos de
formacién, de cambio, que emprendieron formas de trabajo diferentes:
por édmbitos de aprendizaje, por competencias, aplicando tecnologias
desde distintas posibilidades, que han sido capaces de responder de
otra manera, han imaginado rdpidamente, han organizado grupos,
asimismo los profesores han tenido mayor capacidad de adaptacion.
Debemos sacar un aprendizaje importante de esta experiencia con el fin
de ser capaces de hacer las cosas de otra manera en el futuro.

Carlos: Esto es una consecuencia de nosotros mismos, pero no se trata
de flagelarnos de ninguna manera, creo que debemos repensarnos
desde la espiritualidad, cuando le preguntan a Tony de Mello qué es la
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espiritualidad, y él dice que es despertar. Les cuento una breve historia
de un caballero que llamaba a la puerta de la alcoba de su hijo y le dice:
“iJaime despierta! Y Jaime responde: “No quiero levantarme papa”. El
papé grita: “jLevantate que tienes que ir a la escuela!” y Jaime le dice:
“No quiero ir a la escuela”. Y por qué no quieres ir a la escuela. Por tres
motivos: porque es muy aburrida, porque los nifios se burlan de mi'y
tercero porque odio la escuela”. Bien voy a darte tres razones por las
cuales debes ir a la escuela, le dice el padre: “La primera porque es tu
deber, la segunda porque tienes cuarentay cinco afios y la tercera porque
eres el director”. Y Tony de Mello dice: “jDespierte usted despierte!, ya
estd crecido, estd demasiado grande para estar dormido, despierte, deje
de jugar con sus juguetes. A la mayoria de las personas que dicen querer
abandonar el jardin infantil, no les crea porque lo Unico que quieren
es remendar sus juguetes rotos”. Pongamos las connotaciones de la
escuela, ;jcudles son nuestros juguetes rotos en esta situacion en la que se
encuentra el mundo entero? Quiza cuando estemos devuelta pensemos
en decir al gobierno “devuélvame mi hijo, devuélvame mi familia, mi
dinero, mi fama y éxito”. Lo que este mundo nos esté pidiendo es que
nos cuestionemos, quizd queramos mantener nuestros juguetes pues
es dificil despertar. No hemos estado preparados para despertarnos de
la escuela estética, estamos tan dormidos que hemos llevado toda la
escuela a la casa, seguimos insistiendo en cumplir con los curriculos,
con lo planificado, seguimos preocupados por las evaluaciones, hemos
aprendido la técnica para comunicarnos, pero no dejamos la evaluacién
de las tareas cumplidas. El Ministerio normando todo, y las grandes
corporaciones educativas ofreciendo sus técnicas y plataformas. Esta
realidad nos obliga a frenar, no quiero ser desesperanzador, pero nos va
a costar despertar y hacer otro tipo de escuela completamente diferente.
Esta es la dificultad mas grande: que despertemos el corazén.

Pepe: Veo muy interesante e importante esto que sefialas porque la
gran inercia del sistema educativo es hacer muchas cosas, es proponer
actividades. Ahora que estamos en confinamiento lo primero que
pensamos es en las tareas que deben hacer los alumnos. En Ecuador
habra pasado lo mismo que en Espafia, desde la escuela no nos hemos
dado cuenta que en casa viven otros confinados, con necesidades
a parte de las propias. Lo mas sencillo, pero lo mas dificil, es que al
volver nos reconozcamos vulnerables, y digamos: vamos a parar, vamos
a pensar. Todos los cientificos sefialan que este no va a ser el Unico
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confinamiento, que habra otros, se trabaja para que sean més breves,
pero vamos a tener una vida social sometida a diversos parones. Lo
importante es no desesperarnos, pero desde reconocernos vulnerables
podemos pensar cudles son las prioridades a partir de ahora. Una de
las cosas que se ha sefialado es que la escuela es sobre todo relacién,
socializacién, vinculacién; los més vulnerables sentirdn mas la ruptura
de esa relacién, otros sectores podran verse méas compensados. Me
ha sorprendido un dato de la UNIESCO que indica que el 90% de la
poblacién estudiantil del mundo no va a la escuela, 1.500 millones de
estudiantes no van a la escuela. El otro elemento que me ha impactado
es la preocupacién por las nifias pues se pueden ver sometidas a un
doble confinamiento: al de la escuela y al de género. Adicionalmente,
la realidad de las personas que conviven con adultos mayores o incluso
con familiares que han muerto, en Catalufia calculan que el 30% de los
alumnos cuando vuelvan a la escuela, si es que vuelven a finales de junio,
habran perdido un familiar, o sea uno no puede volver pensando en el
curriculo y en los contenidos de la misma manera.

Carlos: Es por eso que, para poder ver todas estas cosas, necesitamos
reflexionar, y la reflexién viene del silencio, del silencio personal y
comunitario. Tenemos que tener elementos que busquen hacer ese
silencio para no sumergirnos en el activismo sin sentido. Silencio
para conjugar palabras importantes en nuestro proyecto educativo:
contextualizacién, repensar, recrear, atreverse, innovar, pero desde el
silencio, desde ver que ya no aguanta mas la escuela desde las divisiones,
escuela de ricos y pobres, hay que cambiar la estructura educativa, sino
vamos a seguir haciendo lo que siempre hemos hecho. La naturaleza
nos estéd diciendo: “Hagan silencio, es otro mundo el que tenemos que
construir”. Ahora es la oportunidad de crear esa escuela que queremos,
esa escuela innovadora, que no puede ser con esas divisiones entre ricos
y pobres, tiene que ser para todos, se trata de compartir unos mismos
procesos que nos hagan seres mas solidarios, comprensivos, empaticos
con el mundo, con los otros sujetos y la naturaleza.

Pepe: Siguiendo el hilo de tu razonamiento, la escuela es un reflejo
de la sociedad, la gran llamada es a tener otro estilo de vida, aqui hay
algunas observaciones impactantes, en Barcelona en estos momentos
la contaminacion es la misma que en la zona mas agreste de Cataluria,
tenemos el mismo nivel de aire no contaminado, es interesante lo
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que ha supuesto tener veinte y cinco dias de tomar otras decisiones
de manera personal y masiva, de renunciar a barcos, aviones, coches.
Probablemente no sea posible conservar las cosas de esta manera, pero
para alcanzar una escuela equitativa necesitamos una sociedad que esté
dispuesta a no tener estas diferencias sociales tan fuertes.

Maria Acosta (SA): Aunque gran parte de las escuelas se han lanzado
a la virtualidad y han propuesto actividades a los estudiantes, es
posible que estemos a tiempo de dar esa pausa, ese silencio del
que ustedes hablan ;qué podrian hacer los equipos directivos para
promover lineas que les permita inspirar o motivar a la comunidad
educativa?

Pepe: Voy a aprovechar la anécdota de Carlos, asi como en el cuento la
idea es “hazte mayorya”, “toma conciencia”, los equipos directivos estan
llamados a hacerse mayores en el sentido de tomar plena conciencia
del papel de liderazgo que significa empezar a entrar con mayores
dindmicas para actuar estratégicamente. Es necesario adelantarse a
los acontecimientos, que no significa ser un profeta o visionario, si no
estar siempre pensando que su tarea no es estar resolviendo el minuto
siguiente, si no qué queremos que pase en los préximos meses, no
qué actividades vamos a montar, que horarios vamos a organizar o qué
tecnologia vamos a utilizar. Probablemente hay profesores que saben
mucho mas de eso y hay que aprovechar el talento de todos, la tarea del
equipo directivo es perseverar en esa transformacion. Si antes era dificil
saber lo que va a ocurrir en cinco afios, ahora es mucho mas dificil saber
que va a pasar de aqui a dos meses, no tenemos idea, el escenario no solo
es incierto, si no desconocido. Se han de poner en marcha instrumentos
que al género humano le han dado mucha efectividad: trabajar méas en
equipo, con mayor conciencia de participacién, de consulta. Los niveles
de participacion en la escuela tienen que mejorarse mucho mas ahora,
me refiero a la participacion de alumnos, profesores y familias. Lo mas
interesante seria hacer a todos participes de compartir qué aprendizajes
han tenido, cémo les ha ido este tiempo, qué han descubierto, poner
toda esta experiencia en comun. El ser humano siempre necesita
compartir, decir lo que pasa para sentirse apoyado. El equipo directivo
lo primero que tiene que hacer es pensar que debe cambiar la agenda,
que no le va a servir la agenda que estaba utilizando, porque va a tener
que dedicar mas tiempo a hablar con otras personas, a dedicar espacios
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de meta-aprendizaje, a estos espacios de estrategia, a liderar qué tipos
de conversaciones tienen que dominar en la escuela, qué lenguajes, que
expectativa, que proposito y sentido, en esta linea la red adquiere una
mayor importancia.

Carlos: para no repetir lo de Pepe, la pregunta que me hago es jcémo
hacerlo? ;qué esperamos? ;quién nos forma? ;qué libro leemos? Son
preguntas para nuestro actuar. La primera cosa para motivar esta mistica
del maestro, que muchos la hemos perdido, es que descubramos
desde nuestra propia esencia que somos sujetos de transformacién de
una nacién, aunque no nos aplaudan somos sujetos que tendremos en
nuestras manos generaciones a las que ensefiaremos a mirar el mundo.
Los nifos te lo dicen, tengo dos hijas, una de 8 y otra de 6, y cuando le
llama el profesor o |a profesora, se llenan de alegria “jNos ha llamado!”.
Cuénto valor tiene una palabra del maestro, pero esa palabra no pude
estar vacia, por eso insisto en el espiritu, en los valores espirituales que
debemos tener, no hablo de religiones, hablo del valor espiritual humano
que debe ser repensado. Un profesor es sujeto de transformacién y
apoyo en la creacién de una nueva sociedad. Aqui la importancia de
que los profesores entren en las casas, eso implica estar en el corazén de
los nifios, de los jovenes. Ya no hay que pensar el curriculo, obviamente
no se trata de dejarlo de lado, pero pienso que la palabra fundamental
para reestructurar este proceso es el acompafiamiento. Los lideres y las
organizaciones debemos tener procesos de acompafiamiento claros y
precisos para con los alumnos y también para con los profesores, se
trata de ver cémo somos capaces de acompafar, acompafnarnos y
alimentarnos el espiritu.

Pepe: Muy interesante la idea de transformacién personal, dentro de
la sensacién de que el futuro es incierto y pueden venir elementos
negativos de caida de empleo y aumento de pobreza. Desde el punto
de vista de la escuela hay algo que me da panico y es pensar que vamos
a volver a la situacidn anterior, pensar que esto va a ser un paréntesis.
Por la via de la urgencia estamos planteando soluciones tecnoldgicas,
pero no es la tecnologia lo que necesitamos, necesitamos una mirada
mas interna, es la profunda reflexiéon sobre el cambio de paradigma.
Llevamos tiempo diciendo que, en el siglo XXI, debido a la facilidad
de acceso a la informacién, el proyecto vital de las personas es el
elemento sobre el cual debe pivotar la formacién de los estudiantes
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y de los educadores; cada vez entendemos més que pertenecemos
a comunidades educativas en las que todos aprendemos, me da la
sensacién de que, si no queremos entrar en situaciones de desengafios
o erraticas, debemos poner el proyecto vital de las personas en el
centro. Ahora se ha producido cierta magia, los profesores han podido
entrar a las casas sin necesidad de meterse en ellas fisicamente,
conozco algunas escuelas que han priorizado el reparto de tareas de
los profesores para que todos estuvieran en contacto y lo han priorizado
por encima de encargar deberes o tareas escolares, lo primero ha sido
preguntar ”jcémo estas?, ;como te encuentras?”, identificar situaciones
limite y emociones, eso solo puede venir desde ese cambio de mirada,
desde esa transformacién personal. En este tiempo es interesante
que vayamos recogiendo evidencias de lo que estd pasando, que
vayamos investigando, algunas universidades se han lanzado a hacer
investigaciones socioldgicas, este es el momento porque estamos en un
gran laboratorio, el mundo es un laboratorio y es importante que haya
personas dedicadas a mirar, observar y preguntarse. Todo esto tiene
que llevarnos a algun sitio y nosotros debemos poner esta prioridad del
proyecto vital de las personas, si no nos reconocemos como personas
dificilmente cambiaremos nuestras actitudes hacia el medio ambiente,
las demés personas y hacia esa solidaridad social que vamos a necesitar
en paises mas acomodados como en paises con mayor problematica
social.

Maria Acosta (SA): ;Qué medidas se podrian tomar para que
los educadores puedan aproximarse mas a sus estudiantes?
Considerando también que no todos cuentan con los recursos y
posibilidades tecnolégicas, ;cémo lograr esa cercania ya sea para
temas académicos u otro tipo de acercamientos? ;Qué podrian
tomar en cuenta?

Carlos: Estamos hablando de que es necesario cambiar el chip,
acompanar al estudiante, no desde una materia sino desde el contexto
en el que estamos viviendo. Deciamos que estamos entrando a las
casas, No como un intruso, sino como una voz de esperanza, que ayuda
a recrear las relaciones. Cuando uno entra preguntando jcémo estas?
iqué te parece? jcomo estas llevando esta situacién? este es el mejor
proyecto de un maestro. Aprendi algo con mis hijas ayer y es que ellas
decian que querian hablar con sus amigas y estuvieron conversando
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como una hora y les mostraban la casa; alli hay unos aprendizajes
importantes sobre sistematizar lo que hay en tu casa, la lectura interna
de tu familia, es decir, no les pongamos dibujos a los nifios de otras
cosas si ya estan dibujandose lo que estd pasando en su vida. A veces
queremos meter la escuela en la casa, con un horario donde en un
momento tienen matemética, otro momento tienen otra cosa, y no
se puede dicotomizar la vida de esa manera, hemos hablado de la
interdisciplinariedad, hay que recrear estos procesos de aprendizaje
desde otros contextos incorporando la casa. Se nos cae el curriculo
como Unico elemento para memorizar, hay que usar cosas de la casa,
lo que nos estéd pasando para poder reevaluarnos. La evaluaciéon no
puede ser cuantas multiplicaciones me has presentado en esta semana,
tenemos que recrear el proyecto evaluativo de los nifios y jovenes.
Tenemos la tecnologia, pero nos falta leer la realidad, leer estos signos
de los tiempos, se trata de ser ciudadanos capaces de recrear la historia,
la familia para ponerla en beneficio de un proyecto social més grande
que el de su propia casa, que nos importe a todos.

Pepe: hay personas que dicen que ahora reflexionan mas sobre las
practicas educativas y ahora es mas importante que nunca compartirlo.
Todos esos retos que ya nos sefialaba Carlos, serd posible que los
afrontemos en equipo, colaborativamente. Ahora més que nunca deberia
acabar el paradigma de un profesor, una asignatura, un grupo; ahora
mds que nunca tenemos que ver que es mas Util si reflexionamos con
otros, si aprendo con otros y lo hago con otros. Hay mucho conocimiento
en el profesorado, pero ha sido un conocimiento aislado. Es necesario
reconocer la vulnerabilidad e ir a la esencia, lo fundamental es acercarnos
a la persona. Ahora es méas importante que nunca organizarse como
equipos, a base de compartir con otros, desde la humildad, ver lo que
me ha funcionado y lo que no, si nosotros no sabemos para que sirve
la sed, no vamos a beber agua, si no sabemos para que necesitamos la
tecnologia, cudl es nuestro propdsito, no nos va a servir, jnos lo tiene
que decir alguien? Lo podemos aprender juntos, compartiendo.

Maria Acosta (SA): Nos han hablado de la necesidad de
contextualizarnos en este sentido de la flexibilizacién de tiempos,
de integracion de asignaturas, de poder compartir en equipo y de
la tecnologia como herramienta. Me gustaria insistir en ;cémo hacer
con quienes no tienen esas posibilidades de conectividad o con
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estudiantes de diversidad funcional para mantener esa comunicacién
o para evitar que salgan del sistema?

Carlos: En situaciones como la de Fe y Alegria, donde no hay las
posibilidades de conectividad que deseamos, o en el sector rural donde
es muy escaso, hay alternativas que se estan haciendo, por ejemplo,
estan haciendo llamadas telefénicas. Por otro lado, es importante
hacer guias, aunque no me gusta mucho estructurar libros para el
proceso de aprendizaje, en estas circunstancias es posible transmitir
por estas vias algunos pasos. Posiblemente en el campo es méas facil
dialogar mirdndonos a los ojos mas que en lo urbano porque tienen
otros contextos, quiza a ellos no hay que ensefarles como se siembra
una planta, si no ir a ver la planta cémo estd sembrada. Lo importante
es que el Ministerio y las organizaciones educativas en general seamos
capaces de presentar insumos creativos para estos compafieros(as) que
no tienen acceso a redes de conectividad. Esto no va a ser para siempre,
hay que prepararse para el futuro inmediato, cémo mirar esto desde
otra perspectiva, cdmo tener mayor conectividad, cémo el gobierno y la
sociedad tienen que mirar la escuela rural, a los indigenas, a los sectores
que en el Ecuador tienen pocas posibilidades. Hablaba en un principio
de este didlogo, de la necesidad de una escuela publica de calidad para
todos, el mundo no aguanta estas divisiones de escuelas, unas buenas
y otras peores. Vélaz ya lo decia necesitamos una educacién de calidad
para los pobres, tampoco se trata de que tengan un restito de la torta.

Pepe: mantener los tiempos presenciales en una modalidad a distancia
es una barbaridad. Solo imaginen esto en una familia que tiene tres
hijos, que cada uno tenga un ordenador no sera la media que nos vamos
a encontrar en la sociedad, jcémo va a mantenerse un mismo horario
si en la casa solo hay un ordenador? Ahora se abren posibilidades, por
ejemplo, de invitar a los alumnos a que piensen en proyectos, jpor
qué tenemos que pensar que los profesores debemos estar siempre
presentes?, nosotros podemos proponer un trabajo por proyectos a
grupos de estudiantes y confiar que ellos se organicen siempre que
sepamos encontrar la motivacién. Tecnologia hay en todas las casas:
hay manos, hay lapices, hay utensilios de cocina, paredes donde
pintar. Cuando hablamos de falta de tecnologias de la comunicacion,
podriamos ver que al menos un teléfono habré en casa, habria que
ver cudles son las vias tecnolégicas con las que cuentan para resolver
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qué puede hacerse. Ahora, por ejemplo, yo puedo ver por mi casa
cada dia como los balcones se han convertido en la plaza del pueblo,
se trata de encontrar cudles son esos medios con los que se estan
comunicando. También ante la situaciéon de inclusién de personas
con diversidad funcional lo que haria es buscar una red de personas
que estén trabajando en este contexto e intentar aprender de ellos,
es necesario establecer esos contactos con los que tienen experiencia,
con los que estan aprendiendo, seguro que en las casas, mas alla
de las situaciones dificiles que se puedan estar presentando, deben
producirse unos aprendizajes interesantes en torno a la convivencia de
nifios y nifias con capacidades diferentes. Hagan redes, pénganse en
contacto, vayamos con calma, vayamos pensando estratégicamente, la
escuela no va a poder resolver todo y mucho menos sola, tendremos
que buscar el apoyo de la comunidad. Una de las grandes creencias de
Fe y Alegria es que la escuela es parte de un proyecto comunitario, no
es un edificio con cuatro paredes donde se aprenden conceptos, sino
que es parte de un proyecto comunitario y en esa medida ha supuesto
una mayor oportunidad para todos.

Carlos: Creo que no es facil responder a todo, la escuela no puede
cargarse con todo, es necesario mirar desde un proyecto de humanidad,
es necesario hacer doble esfuerzo, y no es facil cuando a la gente le
faltan los alimentos, muchas familias integradas por miembros con
diversidad funcional en Fe y Alegria nos estan diciendo que no tienen
cdmo tener sus medicamentos, que no tienen como comer. Hay mas
de 100 familias del colegio Emaus que les falta alimentos. Entonces no
es facil poner recetas y decir qué tenemos que hacer, nos atrevemos
con mucha humildad a decir undmonos, formen redes de familias con
diversidad funcional, este proceso que se ha estado creando desde Fe
y Alegria debe mantenerse, debemos hacer el esfuerzo para construir
estas redes, porque sélo juntos podemos solidarizarnos de mejor
manera y buscar espacios donde nuestra ayuda pueda ser mas eficaz,
pero no solo la ayuda econdémica, de alimentacién o de medicamentos,
que es la desesperacion actual, sino también la ayuda en la cercania,
del acompanar aunque sea para decir aqui estamos, esa cercania es
fundamental en una red. No se trata de liderazgos heroicos, se trata de
comunidades capaces de estar juntas y que valoran juntos lo que cada
uno tiene.
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Maria Acosta (SA): Es importante también ver a los educadores(as),
;cémo podemos cuidarles en este momento que quiza se estan
sintiendo un poco presionados por lo que tienen que llevar a cabo y
por el contexto?

Pepe: En primer lugar, admitiendo la excepcionalidad del momento, si
no, no va a haber apoyo posible. Alguien decia, trata a los demés como
quieres que te traten a ti, pero en realidad debemos tratar a los demas
como necesitan que se les trate. Reconociendo la pluralidad de las
personas debemos acercarnos a la perspectiva de los demas en cuanto
a sus necesidades y emociones. Los educadores se han lanzado al estrés
de tener que responder a su trabajo, asi como al estrés de su propio
confinamiento y situaciones propias. Es necesario acercarnos a ellos
al igual que decimos que hay que acercarse a los alumnos. ;Cuantas
personas hemos recibido un mensaje preguntando cémo estamos? Si
alguien se interesa por mi esa es una forma de cuidar. Es importante
partir de la aceptacién de la vulnerabilidad y la excepcionalidad,
pensando cuéles son las necesidades del otro, teniendo en cuenta sus
necesidades a nivel emocional. Lo peor que puede pasar es creer que
perdemos el tiempo entrando a preguntar o a hablar de esto, es verdad
que se ha dado una situacién curiosa y es que en el confinamiento no
estd alcanzando el tiempo, las propias tareas laborales se alargan, hay un
estrés de adaptacion a la propia situacion, en este sentido cuidémonos
como queremos cuidar a los estudiantes, ordenemos nuestra propia
situacion, intentemos no salvar a los demas, pero si escucharlos, cosa
que nos falta por esta vida tan acelerada que tenemos.

Carlos: Para mi la palabra clave es la escucha. El cuidado y la
comunicacién sin escucha no tienen sentido, con la experiencia de la
espiritualidad ignaciana, lo primero es escuchar, pero jcémo entender
esa escucha?, ;coémo hacer nuestra esa empatia que debemos tener?,
(qué siento para poder preguntar?, ;qué debo preguntar?, ;cémo
debo hacer esta pregunta?, ja quién la debo hacer?, la escucha tiene
otra palabra significativa que es ser empatico, y al mismo tiempo otra
palabra fundamental que es ser asertivo. Se trata de escuchar con toda
el alma. Para ser empéticos hay que escuchar, para ser asertivos hay que
mirar. Tanto la persona que escucha como la que habla tienen que saber
entenderse y ser empéticos, no solamente una de las partes. Esto tiene
que ver con ubunto, es decir el otro es empatico porque yo soy, y yo soy
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porque el otro es, ese didlogo es para mi el acompafamiento desde la
interioridad del alma que implica el ser. Es necesario actuar con empatia
y asertividad en el momento preciso, no se trata de estar todos los dias
si no en los momentos profundos que cada uno tiene.

Pepe: Sobre ensefiar en la vida cotidiana, esta es una excelente
oportunidad para el trabajo por proyectos, poder acercarse a la
informacién sobre lo que es un virus, una pandemia, el modo en que
sucede, los impactos sociales que tiene, cémo se lee una estadistica. Esto
implica saber como son las cosas, saber por qué pasan, y es un elemento
clave de ciudadania, precisamente para que luego las decisiones sobre
elegir un representante politico o para reconocer una ideologia resulte
mas fiable. Como ciudadanos necesitamos una informacién méas veraz.
Esto al igual que las relaciones interpersonales donde todos nosotros
estamos haciendo un master, son situaciones muy interesantes para
plantear proyectos.

Maria Acosta (SA): Esto que planteas sobre proyectos nos lleva a
preguntarnos ;cémo abordar el curriculo y el proceso de ensefianza
y aprendizaje? ya esta previsto que se terminara el afo lectivo
en la sierra bajo la modalidad virtual, ¢cuéal seria el plan B en el
tema curricular? ;cuéles serian las estrategias para llegar con los
aprendizajes a las y los estudiantes?

Carlos: No soy experto en curriculo, pero lo que menos importa es
el curriculo, esta pandemia nos est4 diciendo que algo no ha estado
bien, algo del curriculo, no solamente de la escuela, no solamente en la
educacién, si no en la salud y en varias cosas fundamentales en torno a
los derechos humanos. En este mundo de mercado algo no esté bien.
Este encierro serd productivo si salimos con la conviccién de no repetir
curriculos que nada tengan que ver con los grandes problemas de la
humanidad. El curriculo tiene que vincularse a la humanidad, a sus
grandes problemas. Debera entonces tener a la vista una escuela con
responsabilidad social, donde los que vendran nos importen realmente,
como decia el testamento del Padre Vélaz “estoy pensando en los que
vendran”, donde dejar un mundo mejor y méas humano sea la primera
prioridad.

Pepe: el curriculo a lo largo de los siglos, entendiendo que lo que se
pensaba es el curriculo, siempre ha intentado adaptarse al contexto, a
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las necesidades del tiempo. El problema del siglo XX es que tuvo la
fantasia de pensar que ya habia llegado a la expresion perfecta del
conocimiento y de los saberes que debian estudiar los alumnos. Otros
pedagogos como Freire, Montessori dieron otro sentido de liberacién.
¢Qué significa un curriculo para la ciudadania del siglo XXI? Hay muchos
elementos como la sociabilidad, la solidaridad, colaboracién, el respeto
hacia los demas y al propio planeta. Con el impacto del coronavirus esta
reflexion se ha abierto, ahora nos hemos visto delante del espejo con
nuestros defectos y potencialidades, insisto el curriculo debe ser para las
necesidades que tenemos ahora.

Maria Acosta (SA): Me gustaria que cada uno plantee un mensaje
final que redna lo que esencial que han estado compartiendo.

Carlos: quiero terminar con unas palabras del Papa. “Empecemos
reconociendo que necesitamos un cambio, quiero aclarar para que no
haya malos entendidos que hablo de los problemas que tenemos los
latinoamericanos en general, también de toda la humanidad, problemas
que tienen una matriz global que hoy ningin Estado puede resolver
por si mismo, hecha esta aclaraciéon propongo que nos hagamos estas
preguntas, reconocemos que las cosas no andan bien en un mundo
donde hay tantos campesinos sin tierra, tantas familias sin techo tantos
trabajadores sin derechos, tantas personas heridas en su dignidad;
reconocemos que las cosas no andan bien cuando estallan tantas guerras
sin sentido y tanta violencia, reconocemos que las cosas no andan tan
bien cuando el suelo, el agua, el aire, y todos los seres de la creacién
estdn bajo permanente amenaza. Entonces si reconocemos esto,
digdmoslo sin miedo, necesitamos y queremos un cambio urgente”.
Este mundo no aguanta mas, pero sin duda lo que nos ha ensefado esta
pandemia es que si podemos unirnos para que todos en este planeta
puedan tener salud, alimentacién, educacion, si podemos hacerlo, ojala
que podamos dar més de nuestro corazén para tener esta utopia de otro
mundo posible. Te agradezco Pepe, espero que estas reflexiones nos
puedan acompanar para construir este proyecto de una educaciéon mas
humana, méas en red que responda a los problemas humanos.

Pepe: Es importante que pensemos si lo que estamos haciendo es lo
que debemos hacer para tener una educacién que realmente sea de
calidad para todos, sabiendo que la calidad va con la equidad. Una
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educacion de calidad no es elitista, para ello centrémonos en lo que
pasa, centrémonos en el contexto, no eduquemos desde lo abstracto,
desde lo que la programacién oficial senala, partamos de las emociones,
lo relacional que se est4 produciendo de manera tan intensa. Valoremos
mas los aspectos relacionales e introduzcamos més en nosotros una gran
dosis de flexibilidad, tenemos una gran oportunidad de partir de los
saberes previos de los estudiantes. El gran reto es la ecologia humana,
una escuela que pueda ayudar a esa construcciéon de una ciudadania
mejor. Agradezco muchisimo el honor de compartir este didlogo con
Carlos Vargas.
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Menéndez, Pepe (2020). Escuelas que valgan la pena. Historias para
entender la educacién del futuro. Paidés. Educacién, Espaia.

Pepe Menéndez, con quien he
tenido el gusto de coincidir varias veces,
es un hombre sencillo, apasionado
por la educacién, con conocimientos
Escialas | y reflexiones que desesm impulsar
que valgan S procesos de transformacién profunda
la pena ' delaeducacion.

En este libro, Pepe Menéndez
recoge su experiencia. Por medio
de una serie de relatos a partir de
historias de vida y experiencias reales,
aborda diferentes preguntas: ;Es
posible innovar en materia educativa
en  entornos  vulnerables?  ;Por
dénde comenzamos la transformacion de la educaciéon? ;Influye en la
configuracion de nuestra personalidad el modo en que aprendemos en
la escuela?. Es una invitacion al lector a reflexionar sobre la educacién
planteando el aprendizaje como dinamizador de una educacién mas
humana.

En el libro podemos encontrar reflexién sobre la escuela, la
pedagogia, los educadores, el proyecto vital del alumno, el liderazgo,
la dimensién comunitaria de la educacién... puntos que podrian formar
parte de un itinerario formativo de los que verdaderamente se plantean
una educacién centrada en la persona y que se orientan a transformar la
educacién que tenemos y vivimos en nuestras escuelas. Cada uno de los
capitulos nos puede servir para promover reflexion y preguntarnos sobre
nuestras practicas educativas, las que tenemos y las que queremos.

Al leer el libro descubro varios elementos de reflexiéon
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La persona es el centro del proceso de aprendizaje, la escuela
es el lugar donde se aprende a ser amigo, a relacionarse, la
escuela como primer espacio publico donde aprendemos
a ser sujetos sociales, civiles y politicos desde el derecho
a la igualdad-equidad, un lugar necesario e indispensable
para los procesos de socializacion y ciudadania, ambiente
protector, de redes de afecto y lugar donde la persona tiene
la oportunidad de decidir su propio destino.

Es necesario reflexionar sobre el pard qué educar y no
quedarse Unicamente en el como ensefiar y responder a las
preguntas sin olvidar los propésitos de la educacion que
incluye al ser humano en su integralidad. La educacién es un
derecho habilitante de otros derechos y por ello debe ser
una educacién que permite construir y transformar la propia
realidad y la del contexto.

Los docentes con vocacién de educador transmiten pasion
y son espejos para sus estudiantes, son referentes positivos
o negativos, los estudiantes recordaréan no lo que ellos han
ensefiado, sino como les ayudaron a descubrir su proyecto

de vida.

En la escuela todos necesitan ser acompanados, educadores,
familias y estudiantes.

La escuela debe transformar los contextos, los nifios y nifas,
adolescentes y jovenes se habitlan a sus contextos, por
ello es importante que la escuela ensefie a descubrir las
fortalezas y debilidades de sus comunidades.

El curriculo debe estar al servicio de la persona y no al
contrario, lasasignaturasy contenidos deben sersignificativos
y para la vida, no hay que conformarse con el aprendizaje
de conceptos es de suma importancia prepararles para dar
respuestas a los problemas que plantea la sociedad.

Para transformar la educacién se requiere de liderazgo,
audacia, pasion.

Segln Pepe Menéndez,
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“la innovacién siempre habia surgido en los entornos
acomodados, donde parecia que habia un ecosistema de familias,
recursos econémicos, pero en estos Ultimos afios me ha impactado,
conociendo tantas escuelas de entornos vulnerables en América Latina,
el afan que tienen por no perder al alumnado y hacer lo que sea para
poder conectar con ellos, sus familias, para poder ser auténticos centros
comunitarios donde se sientan acogidos”.

Asiresumid el autor del libro en el lanzamiento virtual del mismo:

“Escuelas que valgan la pena serian todas las que sean
capaces de crear equipos para educar mejores personas; una escuela
que genere una cultura de aprendizaje”.

Gehiomara Vanessa Cedefo-Toro?®
Fe y Alegria, Ecuador
geo.cedeno@feyalegria.org.ec

25 Dedicada al mundo de la Educacién, con experiencia en distintos niveles: Educacion
Elemental, Bésica y Bachillerato.Docente, Pastoralista, Directiva. Conocedora de los
niveles de Gestion Institucional y de la relacién interinstitucional y la accién publica.
Magister en Educacién, Administracion y Gestién de Centros Educativos. Licenciada en
Ciencias de la Educacién - Especialidad Pedagogia. Licenciada en Teologia Pastoral.
Diplomado en Formacién de Educadores Populares. Asistente Psicopedagdgica.
Actualmente Subdirectora Nacional de Fe y Alegria Ecuador y Coordinadora del Eje de
Educacion de la Federacidn Internacional Fe y Alegria.
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Altuve M., E. (2018). Deporte, globalizacién, neoliberalismo, politica
publica y poder. Papel del deporte en el retorno del proyecto
neoliberal. Quito, Ecuador: Centro de Investigaciéon y Estudios del
Deporte & Centro Experimental de Estudios Latinoamericanos “DR.
GASTON PARRA LUZARDO".

No poca literatura viene tratando al deporte como un fenémeno
neutral y aséptico relacionandolo mas con el ocio y el divertimento,
e ignorando de forma predispuesta su imbricacién y su inevitable
transversalidad en el ethos social. Si bien es cierto que, temas como la
politica, le economia y la religién, son tratados también en el ambito del
deporte, la caracteristica principal de dicho tratamiento se hace particular
habida cuenta su ocupaciéon cuténea. Hay espacios geogréficos, pero
mas aun zonas de demarcacién epistémica que, tal y como sostiene
Riquelme (2018), intentan generar procesos para la legitimacién de un
apotegma: deporte y politica no estén juntos.

A Eloy Altuve Mejia no se le puede acufar de incurrir en
semejante conducta. De hecho, en la oportunidad que nos convoca,
nos encontramos con una de sus Ultimas obras (en las que se hace
acompanar en varios capitulos por Summar Alfredo Gémez), titulada
DEPORTE, GLOBALIZACION, NEOLIBERALISMO, POLITICA PUBLICA
Y PODER. Papel del deporte en el retorno del proyecto neoliberal.

Editadoen2018porel CENTRODEINVESTIGACIONYESTUDIOS
DEL DEPORTE (CIED), de Ecuador, y el CENTRO EXPERIMENTAL DE
ESTUDIOS LATINOAMERICANOS “DR. GASTON PARRA LUZARDO"
de la Universidad del Zulia (Venezuela), este libro cuenta con trece
(13) capitulos que tratan temas como: deporte, Estado y surgimiento
de la politica publica deportiva; Génesis y consolidacién del modelo
deportivo de la globalizacién: Empresa Deportiva Transnacional Atipica
de Espectaculo y Entretenimiento; Fisonomia de la Empresa Deportiva
Transnacional Atipica de Espectéaculo y Entretenimiento; Estado, deporte
y poder en la globalizacién: la politica publica en la Empresa Deportiva
Transnacional Atipica de Espectdculo y Entretenimiento; Empresa
Deportiva Transnacional Atipica de Espectaculo y Entretenimiento
(EDTEE), gran industria de la salud y del bienestar, ideologia, poder
y politica publica; Divisién internacional del deporte: desigualdad
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estructural econémicay en medallas-campeones en la Empresa Deportiva
Transnacional Atipica de Espectdculo y Entretenimiento; Trampa:
caracteristica estructural de la Empresa Deportiva Transnacional Atipica
de Espectaculo y Entretenimiento; Empresa Deportiva Transnacional
Atipica de Espectaculo y Entretenimiento (EDTEE): mafia postmoderna
encabezada por la Organizacién Deportiva Mundial (ODM) o gobierno
del deporte y sus socios empresariales transnacionales; Caridad y
beneficencia social interesada en la Empresa Deportiva Transnacional
Atipica de Espectaculo y Entretenimiento (EDTEE): cortina de humo para
encubrir y justificar su condicion mafiosa; Estado, politica publica y poder
de América Latina en la Empresa Deportiva Transnacional Atipica de
Espectéculo y Entretenimiento; Estado, poder, lucha de clases, politica
publica deportiva y neoliberalismo; Papel del deporte en el regreso
del neoliberalismo como proyecto politico y econémico en la segunda
década del siglo XXI: Brasil y Argentina; Del deporte posible, opcién
pseudo esperanzadora e irrealizable, a la construccién colectiva de
modelos de ocio y tiempo libre para vivir bien, desde los movimientos y
organizaciones sociales y en la politica publica.

El libro viene a plantear un tema que, como hemos dicho con
anterioridad, viene siendo tratado con ligereza. Poca densidad en el
debate para denunciar lo que es evidente, y lo que, en este libro puede
advertirse con mucha fuerza en la pluma de Eloy Altuve. El deporte ha
sido cooptado por las estructuras de la légica mercantil globalizante y
globalizadora, subvirtiendo los 6rdenes primigenios del fenémeno, tal y
como se ha abordado en algunas otras que pueden servir como referentes
en el tema (Besnier, Brownell y Carter, 2018; Corriente y Montero, 2019,
Reyes, 2012). Pero no solo se trata de eso, sino que avanza poniendo
en el tapete una hipdtesis que comprueba con suficientes evidencias
provenientes de fuentes oficiales, especialmente de Brasil y Argentina, al
tocar el tema del regreso del neoliberalismo en América Latina.

El libro es una entrega fehaciente para comprender de qué
manera contribuyd el Mundial de Futbol celebrado en Brasil en 2014
y los Juegos Olimpicos de 2016 en Brasil, para la destitucién de la
presidenta Dilma Rouseff de la primera magistratura, y cémo hizo
Mauricio Macri, para apalancarse desde la presidencia del Boca
Juniors hasta la presidencia de Argentina derrotando al candidato del
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Kirchnerismo, empleando el deporte balompédico como punta de lanza
en su proyecto. En Argentina, el futbol es casi una religién, razén por la
cual, el futbol puede cooptar y movilizar no solo pasiones e intenciones,
sino también votos (Altuve, 2018; Prigollini, 2016).

Sin duda alguna se trata de un libro que vale la pena leer,
hojear, releer, rayar, con el que no seran pocas las ocasiones a partir
de las cuales se peleard y se encontrara el lector ante la posibilidad de
luchar en ejercicio dialéctico con lo que cree. Se trata de un libro que
no es apto para sensibilidades a las que le genera escozor el disenso.
Si es el lector una persona a quien poco le convence la posibilidad de
movilizarse a partir de la experiencia de la lectura, abrir este libro no le
ayudara. Pero, si lo que se pretende es comprender para avanzar, para
movilizar pensamientos y formas de actuacion, leer este libro coadyuvara
con semejantes pretensiones.

Esta obra dista un poco de las rigurosidades academicistas,
pero eso no le hace menos provechoso. Al contrario, medio subversivo
gramaticalmente hablando, y escrito desde lo que se conoce como la
periferia, precisamente por eso ayuda a comprender que el deporte,
si bien es cierto ha sido cooptado por la légica neoliberal desde las
mas intimas posibilidades hasta llegar al apalancamiento del resurgir de
modelos y gobiernos neoliberales en la regién en el segundo quinquenio
de la segunda década del siglo XXI, también puede convertirse en nicho
para la emergencia de una revitalizacién del fenémeno. De alli la pregunta
que deja el libro: ;Otro deporte, es posible? A eso apostamos...
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Normas para la presentacion
de articulos

Como parte del proceso de envio, los autores/as estan obligados
a comprobar que su envio cumpla todos los elementos que se muestran
a continuacion. Se devolveran a los autores/as aquellos envios que no
cumplan estas directrices.

e Eldocumento es una creacion original y no ha sido publicado
previamente en ninguna otra revista indexada.

e E|l documento enviado estd dentro de las secciones de la
revista: Ensayos, Investigaciones o Sistematizaciones.

* Los documentos contienen, después del titulo, el Nombre
y Apellido del autor o la autora con una biografia no mayor
a 100 palabras (en caso de ser investigacion institucional
debera tener declaracién de autor institucional), ciudad, pais
y correo electronico.

* El texto se adhiere a los requisitos estilisticos y bibliogréficos
resumidos en las Directrices del autor/a para ensayos,
investigaciones y sistematizaciones.

* El archivo de envio estéd en formato OpenOffice, Microsoft
Word, RTF o WordPerfect.

e El documento estd en formato A4, margenes Normal, letra
Times New Roman, tamafo 12, Interlineado 1,15.

e Lasreferencias bibliogréficas estdn en normas APA (American
Psychological Association) sexta edicién.

* Los titulos estan en negrilla, sin cursiva, tamafio 13 para titulo
central y tamafio 12 para subtitulos, sin numeracién alguna.
Subtitulos de segundo orden con negrilla y cursiva.

® En caso de ser necesario cuadros, tablas, graficos, mapas u
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otros afines, estan en la parte superior numeracién seriada
(que conste dentro del texto) y el titulo; en la parte inferior la
fuente; ademés deberan ser enviados en un archivo adjunto
en alta resolucién.

En la utilizacién de siglas, la primera vez se escribié el
significado completo, posterior Unicamente la sigla.

Todas las fuentes estan en el cuerpo del texto.

Al final del texto, organizada alfabéticamente, se encuentran
las referencias bibliograficas.

1. "Directrices para el envio de Ensayos”

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

1.5.

Los articulos deberan ser inéditos, referidos o no al tema
central de la revista, y no haber sido publicados en revistas
indexadas.

La extensién de los articulos teméticos es de 12 a 15 paginas
incluyendo referencias.

Los articulos deberan incluir un resumen de 100 a 120
palabras en idioma original preferiblemente espariol, y en un
segundo idioma: inglés o kichwa.

Debajo del resumen se deberan incluir cinco palabras claves
en idioma original preferiblemente espafiol y en un segundo
idioma: inglés o kichwa.

El ensayo debe contemplar, entre otros elementos:
introduccién, desarrollo y conclusién.

2. "Directrices para el envio de Investigaciones”

2.1.

Los articulos deberan ser inéditos, referidos o no al tema
central de la revista, y no haber sido publicados en revistas
indexadas.
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2.2.

2.3.

2.4.

2.5.

La extension de los articulos tematicos es de 12 a 15 paginas
incluyendo referencias.

Los articulos deberan incluir un resumen de 100 a 120
palabras en idioma original preferiblemente espariol, y en un
segundo idioma: inglés o kichwa.

Debajo del resumen se deberan incluir cinco palabras claves
en idioma original preferiblemente espafiol y en un segundo
idioma: inglés o kichwa.

Las investigaciones deben contemplar, entre otros elementos:
introduccion, metodologia, resultados, discusién, conclusion.

3. "Directrices para el envio de Sistematizacién de Experiencia”

3.1

3.2

3.3

3.4

La extension de los documentos serda de un maximo
de 20 paginas, incluyendo referencias y con las normas
anteriormente nombradas.

Los documentos deberan incluir un resumen de 100 a 120
palabras en idioma original preferiblemente espariol, y en un
segundo idioma: inglés o kichwa

Debajo del resumen se deberan incluir cinco palabras claves
en idioma original preferiblemente espafiol y en un segundo
idioma: inglés o kichwa.

Las sistematizaciones deben contemplar entre otras cosas:
descripcion, reflexién y conclusion.

Sobre el proceso editorial

Una vez que el autor haya comprobado que su articulo
cumple con las normas de la revista, lo envia a través de
nuestro correo institucional (formacion@feyalegria.org.ec) o
de la pagina de la revista (https://saberesandantes.org).

El articulo pasa a ser revisado por el Equipo Editorial para
comprobar que cumple las normas de la revista.
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El equipo editorial envia el articulo a una revision por ciegos
simples. Quienes revisan enviaran su decision al respecto
de la publicacién del articulo (aceptado, aceptado con
modificiaciones o rechazado).

El articulo aceptado sigue su curso de edicién. El articulo
aceptado con cambios serd reenviado al autor/es para que
lo ajuste y lo envie nuevamente en el plazo asignado, si ha
sido ajustado satisfactoriamente sigue el curso de edicion. El
articulo rechazado serd devuelto a su autor, el autor tiene la
oportunidad de reescribirlo para un préximo nimero segun
consideracién del equipo editorial.

La decision final de publicaciéon de articulos lo tiene el
equipo editorial, quien considera la evaluacién realizada por
el evaluador externo.

El proceso de edicién llevara aproximadamente un plazo de
seis meses. El equipo editorial ofrece de manera gratuita
talleres virtuales de 16 horas para aquellos autores que
deseen tener orientaciones sobre el proceso de escritura
académica. Para manifestar el interés en esta oferta
deben enviar un correo indicando su interés a la direccién
formacion@feyalegria.org.ec

Los autores deben enviar una comunicacién indicando su
permiso para la publicacién cuando se le indique desde la
revista.
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“Saberes Andantes" nos dice mucho sobre como entendemos
el conocimiento y su construccion: no esta inerte en un lugar
establecido, momificado, finito, castigado a perecer esperando
que alguien lo conquiste. Los saberes andan, crecen, se
construyen y reconstruyen a través de nosotros(as), van
tocando espacios, lugares, van transformando vidas.
Auguramos que esta revista pueda ser un espacio donde la
verdad haga su danza de preguntas que anhelan respuestas
que dan sentido a la vida.
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