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Con mucha alegría y emoción les presento esta 
publicación “Cambiando modos de proceder en 
la gestión, los liderazgos y las estructuras para el 
trabajo en Redes”. Para nosotros en Fe y Alegría 
no es una publicación más, en ella recogemos mu-
chas de las reflexiones que se fueron generando a 
lo largo del proceso de implementación del Plan 
de Prioridades Federativas (PPF 2016-2020) que 
llamamos #DespliegueFederativo. Hubo varios 
espacios de discernimiento, construcción colec-
tiva y toma de decisiones para ir perfilando una 
reflexión demasiado relevante como para dejarla 
solo en formatos electrónicos. Es por ello por lo 
que se decide materializarla también en este do-
cumento vivo de Fe y Alegría que tienes en tus 
manos, una publicación orientadora e inspiradora 
para nuestra misión.

El nuevo modo de proceder se construye en el 
marco del PPF y es lo que le da el tono hacia un 
cambio federativo que definimos como “construir 
juntos una nueva cultura federativa”. Profundiza-
mos en el sentido de pertenencia e identidad, des-
de este sentirse parte en la diversidad que somos, 
para fortalecer la motivación más honda de cola-
boración en la misión. Poner al servicio de toda la 
federación los mejores aprendizajes del hacer Fe 
y Alegría en cada país y en cada iniciativa de tra-
bajo internacional. Este milagro es la fuerza mul-
tiplicadora que se hace al caminar juntos y juntas 
para revisar a profundidad nuestras estructuras y 
maneras de ser y hacer, esto conlleva a impulsar 
nuevas estructuras de gestión, nuevas maneras de 
liderazgo para lanzarnos MAS en un trabajo en Re-
d(es) entre nosotros y con otras redes

Cambiando maneras de proceder en la gestión 
es el apartado donde se explicita nuestro com-
promiso de “dar-nos-en-redes”, es el compromiso 
de impulsarnos como organización cada vez más 
global. Ponemos empeños para ganar y crecer en 
visibilidad e incidir MAS como cuerpo mundial en 
políticas educativas a niveles globales, internacio-

nales y nacionales. Es con este horizonte común y 
voluntad de generar novedad en la manera de ser 
y hacer que se logró transitar de concebir nuestro 
trabajo de programas/proyectos paralelos, hacia 
las iniciativas federativas en redes y en sinergias. 
Para ello nos ilumina lo que hemos discernido y 
acordado como claves para el trabajo en Red(es). 

Cambiando maneras de proceder en el liderazgo 
es la parte que más nos reta en la concepción y 
ejecución de nuestra forma de “dirigir o conducir” 
la organización. Nos pone frente a nuestros esti-
los de liderazgos y los nuevos liderazgos que son 
necesarios para generar este cambio de cultura 
organizativa. Recoge el sentido de seres humanos 
abiertos, capaces de des-aprender y aprender 
juntos, capaces de suplantar las viejas prácticas 
con nuevas maneras y estilos de liderazgo. Y para 
ello el liderazgo compartido y distribuido es la cla-
ve para que esta nueva manera de “liderar” pro-
mueva, inspire, anime y forme nuevos liderazgos 
cada vez más colectivos y horizontales.

El decálogo del liderazgo de Fe y Alegría es un es-
fuerzo colectivo por precisar más las condiciones 
necesarias para que este nuevo liderazgo acon-
tezca en Fe y Alegría. Se dio como compromiso 
de todos y todas, y expresa unas características y 
rasgos del liderazgo. Lo planteamos desde el SER 
que se revela en su profundidad y la capacidad 
de ser con-otros y caminar aprendiendo juntos, 
teniendo como base la confianza mutua y la es-
peranza como chispa. En concreto, este SER líder 
en Fe y Alegría se encarna en las prioridades e 
iniciativas federativas en redes, sus liderazgos y 
co-liderazgos que se llevan desde cada país que 
tiene la experticia instalada según el tema y la 
disponibilidad de la persona para ejercerla. Es un 
liderazgo compartido y distribuido desde la iden-
tidad y misión.

Y finalmente, cambiando maneras de proceder 
en la organización es el cambio que se promueve 
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juntos, construyendo una nueva cultura federativa para una Fe y Alegría más global.  Para ello nos com-
prometemos a revisar y actualizar nuestra organización. Esto es parte del SER y hacer Fe y Alegría y como 
nos organizamos para alcanzar el propósito. “Somos Fe y Alegría en Movimiento, una tradición viva y 
dinámica/cambiante, siempre en búsqueda de ser pertinente en nuevas fronteras de misión”. 

Queremos reconocer especialmente a Víctor Murillo que revisó los documentos producidos por más de 
cuatro años, los perfiló, completó y los “curó” para que fueran útiles e inspiradores del accionar fede-
rativo. Logró perfilar este documento con las varias temáticas bajo la palabra “cambio” como fuerza e 
inspiradora de todo lo que esperamos acompañar y desatar.

Animo a todas las personas vinculadas a Fe y Alegría a aprovechar esta publicación para profundizar y 
dialogar en todos los niveles de sus equipos. Estoy seguro de que les iluminará para el cambio perma-
nente, les transformará a todos y todas, y generará nuevos aportes a la tradición viva de Fe y Alegría. 

Carlos Fritzen 
Coordinador General
Federación Internacional de Fe y Alegría
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En octubre del 2015 la Asamblea de la Federación 
aprobó el Plan de Prioridades Federativas (PPF) en 
el que se actualiza la identidad, se reformula la mi-
sión y se definen las prioridades estratégicas de Fe 
y Alegría para los próximos años. El Plan de Priori-
dades, desde su concepción, puso el foco más en 
la estrategia que en la planificación, considerando 
que el contexto cambia a mayor velocidad que el 
tiempo que pueden definir los planes estratégicos 
tradicionales. Se centró en el actuar y por eso fijó 
prioridades. 

En la presentación del mismo se afirma: “este 
PLAN se aleja del modelo anterior de Planifica-
ción Estratégica – que definía qué se debía hacer 
(objetivos operativos), lo que se debía alcanzar 
(resultados) y cómo debíamos medir el logro de 
los resultados (indicadores). Hemos apostado por 
un modelo de PLANIFICACIÓN POR PRIORIDADES 
que pretende, durante el próximo quinquenio, 
orientar las futuras acciones, dinamizar las que 
están en marcha y evaluar la praxis y, además,   
potenciar la inspiración, las iniciativas naciona-
les y la innovación, sabiendo que el proceso de 

implementación se jugará en los espacios loca-
les”.

En abril de 2016, la Asamblea General y el Conse-
jo de Directores Nacionales, con el apoyo de una 
comisión de implementación, acordaron el marco 
en el que desarrollar este Plan de Prioridades. 

La Asamblea de la Federación en su reunión de 
Santa Cruz de la Sierra (Bolivia) los días 9 y 10 
de abril, elaboró, a manera de diagnóstico, algu-
nas consideraciones que deberían ser tenidas en 
cuenta mirando la historia de los planes estraté-
gicos anteriores: 

a) 	 El modelo organizativo de la Federación ha 
permitido desplegar de un modo muy exi-
toso los tres últimos planes estratégicos. La 
estructura de la Federación posee evidentes 
fortalezas que es necesario conservar, cuidar 
y potenciar:

•	 Una valiosa tradición, experiencia y cultura de 
la colaboración.

•	 Un encaje positivo en las estructuras de go-
bierno de la Compañía de Jesús.

•	 Una buena capacidad de realización de pro-
gramas, proyectos y acciones comunes.

•	 Un notable sentido de cuerpo y una alta iden-
tificación de los países con el Movimiento.

•	 Unas estructuras que han permitido la par-
ticipación de los países en el gobierno de la 
Federación.

b)	 Junto con ello, las evaluaciones del III Plan Es-
tratégico de la Federación y la reflexión sobre 
el nuevo Plan de Prioridades Federativas han 
señalado algunos retos que hemos de abor-
dar:

•	 Insuficiente coordinación de las distintas ins-
tancias federativas (oficina Federación-pro-
gramas, programas entre si…) que ha llevado 

Introducción
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a una excesiva identificación de la FIFYA con la 
oficina de la Federación.

•	 Es necesario mejorar la articulación entre la 
Federación y los países. “La tensión entre lo 
federativo y lo nacional es el problema cen-
tral que genera las dificultades de los progra-
mas y las sugerencias de los países a la hora 
de la implementación de proyectos federati-
vos en los niveles locales” (Evaluación 80%. 
Conclusiones finales).

•	 Dificultades de personal e insuficiente capa-
cidad de algunos equipos para abordar unos 
retos federativos crecientemente complejos. 
“La otra tensión se da entre la necesidad de 
un personal estable y cualificado que contri-
buiría al logro de nuestros objetivos y la alta 
rotación de personal que se da en los niveles 
nacionales y locales” (ídem).

•	 Sostenibilidad incierta de una estructura que 
ha ido creciendo y se ha hecho compleja, en 
un contexto de profundos cambios en la finan-
ciación. “El problema del financiamiento es 
priorizado por los programas. Esto plantea la 
necesidad de superar la idea de que los pro-
yectos son la solución y nos introduce en la 
necesidad de buscar, imaginar, crear nuevas 
formas de sostenibilidad para el quehacer fe-
derativo”.

•	 Un Movimiento cada vez mayor en número 
de países y más diverso y plural con situacio-
nes muy diferentes entre los distintos países y 
contextos de misión muy variados.

•	 Funcionamiento interno de las Fe y Alegría na-
cionales que no siempre responde a nuestra 
identidad de red y Movimiento que promueve 
la participación y corresponsabilidad. Se per-
cibe cierta ausencia de sentimiento de perte-
nencia a la red federativa en las bases de Fe y 
Alegría.

El Consejo de Directores Nacionales en su reu-
nión del 11 de abril, definió, que para despegar 
el Plan de Prioridades Federativas, la Federación 
Internacional de Fe y Alegría debería considerar 
las siguientes características:

a)	 Una Federación constituida por los países con 
alto sentido de pertenencia al Movimiento 

•	 Propiciar un cambio cultural, un cambio de 
mentalidad para fortalecer la conciencia de 
que la Federación está constituida por países 
que ponen recursos y capacidades en común.

•	 Más y mejor articulación de las actividades 
federativas con los países. Construir la Fede-
ración y planificar las actividades federativas a 
partir de las capacidades y necesidades de los 
países. Fortalecer el sentido de apropiación 
de la Federación por parte de los países.  

•	 Mayor integración de las diferentes instancias fe-
derativas, evitando la separación entre oficina de 
la Federación, programas y países que ha existido. 

b)	 Una Federación que se concibe como red, con 
una estructura más estratégica, flexible y ligera

 
•	 Hemos de repensar el modelo de oficina fede-

rativa y de programas, pero no perder todo lo 
bueno que han tenido. 

•	 Resulta sugerente un modelo de estructura 
dual combinando jerárquica y redarquía. 

•	 Necesitamos un equipo con capacidad estra-
tégica y liderazgo para apoyar al coordinador 
general en la implementación del nuevo plan 
estratégico. 

•	 Se sugiere un funcionamiento en redes para 
desplegar las distintas iniciativas que surjan 
en torno a los distintos ejes con flexibilidad y 
a partir de necesidades y/o capacidades com-
partidas por distintos países que se ponen al 
servicio de los demás. 

•	 Recuperar ligereza y ganar en sostenibilidad, 
adaptándonos a un contexto de menor finan-
ciación. Simplificar y flexibilizar equipos con el 
fin de evitar la dinámica de “buscar proyectos 
para financiar la estructura”. 

•	 Para que todo ello funcione, se necesitan al-
gunos servicios de apoyo que han de ser pres-
tados por equipos de alta calidad con capaci-
dad de afrontar retos cada vez más complejos 
en una Federación crecientemente diversa. 
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c)	 Una Federación que se mueve hacia una red global

La Federación va a ser cada vez un cuerpo más diverso y global. Es necesario adaptar la estructura para 
hacer una Federación más global; más atenta a las nuevas fronteras y más acogedora de las diversida-
des crecientes en la Federación. Al mismo tiempo, el otro reto es conservar la necesaria unidad en esta 
creciente diversidad: 

•	 La expansión en África es uno de los principales desafíos como Federación. Hemos de acompañarlo 
y ayudar a su despliegue.

•	 La potenciación de instancias regionales de colaboración entre varios países es una posibilidad a 
explorar (África, Centroamérica,…)

•	 Hemos de avanzar hacia una organización multilingüe que usa otros idiomas además del español. 
•	 Hay que revisar las instancias de gobierno para adaptarlas a una Federación más diversa y global. 

d)	 Una Federación que siga impulsando el trabajo conjunto mediante la realización de proyectos y progra-
mas comunes

•	 La Federación debe propiciar la reflexión (que permita tener una voz propia) sobre temas actuales 
que dominan la agenda educativa y social y ser espacio para el intercambio de experiencias entre los 
países que contribuye a fortalecer el sentimiento de pertenencia a Movimiento.

•	 Pero, no queremos una Federación que solo nos sirva para intercambiar experiencias y reflexionar, 
sino que siga facilitando la realización de acciones conjuntas que nos permitan hacer lo que no 
podemos hacer individualmente, ayudarnos a resolver nuestras necesidades o hacer mejor o más 
eficientemente lo que ya estamos haciendo. 

•	 Para ello necesitamos recursos y la sostenibilidad es una cuestión clave. 
•	 Esos recursos deben ser en primer lugar de los propios países puestos al servicio del trabajo común. 

Adicionalmente, necesitaremos acceder a recursos externos para desarrollar muchas de las inicia-
tivas. 

•	 Necesitamos herramientas de planificación operativa para concretar las prioridades del PPF en ac-
ciones e iniciativas concretas. 

e)	 Una Federación que promueve un nuevo liderazgo 

•	 Hemos de ir impulsando un nuevo tipo de liderazgo en Fe y Alegría, más colectivo que individual, 
integrador, basado en las relaciones, con visión estratégica.

•	 La formación para este nuevo liderazgo es una prioridad que debe impulsar la Federación y llegar a 
los países.

•	 La comunicación es un elemento estratégico que hemos de potenciar mucho más. 
•	 Hemos de tener un modelo organizativo que nos permita introducir elementos de innovación, de 

emprendimiento, medición, generación de conocimiento, ... 

f)	 Una Federación que se articula armónicamente con los países 

•	 La Federación se ha construido sobre el principio de autonomía funcional como una red, pero es 
necesario un mayor acompañamiento y cercanía a los países desde la Federación, acompañando 
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los discernimientos nacionales, facilitando la 
alineación con las prioridades federativas,…

•	 Alineación mayor de los planes estratégicos 
nacionales con el PPF federativo. 

•	 La dinámica de articulación en red (movimien-
to) no debe quedarse solo en el nivel federati-
vo, sino que debería permear la vida y estruc-
turas de los distintos países y llegar hasta las 
bases. 

Las dos instancias, Asamblea y Consejo de Direc-
tores Nacionales, asumieron que después de tres 
planes estratégicos que han permitido un desa-
rrollo muy positivo de la Federación, es necesario 
llevar a cabo una revisión profunda del modo de 
proceder y la estructura federativa con el fin de 
poder implementar el nuevo PPF y afrontar los re-
tos identificados. Esa revisión profunda, debería 
conservar y potenciar los muchos logros alcanza-
dos por la Federación estos años, y, al mismo tiem-
po, introducir cambios significativos en el modelo 
organizativo para adaptarlo a lo que el nuevo PPF 
nos demanda. Se considera que la revisión debe 
ser integral e incluir el conjunto de las estructuras, 
cultura y modo de funcionamiento federativo. 

Debe abarcar instancias de gobierno con el fin de 
adaptarlas a los cambios en la Compañía y al cre-
cimiento y diversidad de miembros de la Federa-
ción que pertenecen a diferentes conferencias de 
Provinciales: Asamblea, Consejo de Directores Na-
cionales, Junta Directiva y el rol de la coordinación 
internacional, lo mismo que instancias de gestión, 
con el fin de hacerlas más flexibles y eficientes: 
oficina de la Federación, programas, redes, comi-
siones, equipos y personas con responsabilidades 
federativas. 

Con respecto a la cultura y el modo de proceder 
federativo, se debe buscar favorecer una mayor 
dinámica de colaboración. Por ello, se recomien-
da considerar el trabajo en red, el nuevo estilo de 
liderazgo, la comunicación y la innovación como 
claves para el desarrollo del Plan de Prioridades.  
De igual manera, es esencial promover actitudes 
para favorecer la colaboración y el sentido de 
cuerpo, impulsar la participación poniendo capa-
cidades al servicio de las necesidades comunes 
y de otros, con sentido de responsabilidad ante 
las necesidades federativas y renovar formas de 
comunicación, vínculos y relaciones, espacios de 
interacción...
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También se vio necesario que esta revisión y recreación de nuestro modo de proceder federativo tuviera 
su reflejo en un examen de nuestra organización y funcionamiento interno en cada uno de los países, 
con el fin de que los cambios que queremos impulsar impregnen a la totalidad del Movimiento. Este 
trabajo incrementaría el sentido de pertenencia a la red federativa y la participación comprometida en la 
misma. Se ve como una exigencia de articulación interna como red-institución. Esto debería ir dándose 
a lo largo de todo el proceso de revisión y de acuerdo con las situaciones y posibilidades de cada uno de 
los países.

En término de prioridades se sugirió empezar con la revisión de las instancias de gestión (programas, 
redes, comisiones federativas y la oficina) y con el impulso de una cultura federativa más participativa, 
que es el objetivo de esta publicación. La revisión de las estructuras de gobierno  aunque es una nece-
sidad muy sentida y un aspecto fundamental que debe ir abordándose, se cree necesario hacerla con 
tiempo y con perspectiva de largo plazo. Mientras se lleva a cabo esta revisión y se define el nuevo mo-
delo organizativo, es necesario disponer de un plan de transición que asegure el buen funcionamiento 
de la actividad federativa mientras tanto y permita que no se pierda todo el rico “patrimonio” logrado a 
lo largo de estos años.

Los capítulos que siguen son el resultado de exposiciones, reflexiones, elaboraciones y compromisos 
asumidos en las diferentes instancias de la Federación Internacional de Fe y Alegría, son las reflexiones 
realizadas en el período de transición que definimos:

1.	 Cambiando maneras de proceder en la gestión. Impulsar e instalar el trabajo en red, nuestro com-
promiso.

2. 	 Cambiando maneras de proceder en el liderazgo. Necesitamos nuevos estilos de liderazgo.
3. 	 Cambiando maneras de proceder en la organización. La estrategia determina la estructura.
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CAMBIANDO 
MANERAS DE 
PROCEDER EN 
LA GESTIÓN
Impulsar e instalar el trabajo en red, 
nuestro compromiso1

(1)  Este documento pretende recoger las reflexiones realizadas en estos últimos años con el fin de ofrecer unas orientaciones que nos sirvan para 
impulsar y ordenar la colaboración en redes para la implementación del nuevo PPF.
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(2)  FE Y ALEGRÍA. Aprendemos de nuestra Gestión. Revista Internacional Fe y Alegría. N°10. Santo Domingo, 2009, pág. 11
(3)  Propuesta de estructura federativa para la implementación del PPF. Punto 3.2.a.i.
(4)  Todas las citas tomadas de las conclusiones del Consejo de Directores Nacionales celebrado en abril 2016 en Santa Cruz y recogidas en el do-
cumento de Nueva estructura Federativa en el punto 2: orientaciones generales para la estructura de gestión federativa

El trabajo en red no es nuevo en Fe y Alegría. Para 
el P. Vélaz, “Fe y Alegría es una red de relaciones 
humanas” donde los nudos somos las personas y 
los hilos son las relaciones que construimos en-
tre los colaboradores y colaboradoras. Existe larga 
tradición de trabajo en red e incluso FyA es con-
siderada una referencia de colaboración en red 
en la Compañía de Jesús. Fe y Alegría es referida 
como una red educativa internacional. Una red 
compleja que se estructura como una red de re-
des: desde lo local (centros educativos) a lo global 
(la Federación Internacional). 

En el documento del XL Congreso Internacional 
celebrado en El Salvador en el 2009, titulado “Ha-
cer el bien y hacerlo bien”, la octava característi-
ca de la gestión en Fe y Alegría referenciada era 
“Gestión de redes y gestión en red”. En el texto 
recogíamos del congreso anterior unas palabras 
de Jorge Cela s.j. que reafirman el compromiso en 
la construcción de redes: “En Fe y Alegría esta-
mos construyendo una red humana de equidad, 
participación y solidaridad. Estos tres valores con 
los que definimos la sociedad para la que educa-
mos, son muy propios de la red. Nudos pequeños 
e iguales que en equidad fortalecen su unidad. 
Hilos que comparten la carga entre todos, invi-
tando a una participación cargada de solidaridad 
de los unos con los otros y de todos con los menos 
favorecidos de la sociedad”2.

En este momento se trata de profundizar y ex-
tender el modelo de trabajo en red. La estructu-
ra federativa que queremos para implementar el 
nuevo Plan de Prioridades Federativas se basa 
en la articulación en redes: “El PPF se despliega 
fundamentalmente a través de diferentes inicia-

tivas conjuntas entre países que se articularán 
formando redes. Estas redes y las iniciativas que 
surjan de ellas constituyen el centro de la acción 
federativa”3.

1. ¿Por qué el trabajo en red como manera de 
proceder?

Razones desde el diagnóstico realizado de cara al 
PPF y la estructura necesaria para su implemen-
tación4:

a)	 Más flexibilidad y mayor agilidad en la capa-
cidad de respuesta. “Se sugiere un funciona-
miento en redes para desplegar las distintas 
iniciativas que surjan en torno a los distintos 
ejes con flexibilidad y a partir de necesida-
des y/o capacidades compartidas por dis-
tintos países que se ponen al servicio de los 
demás”.

b)	 Más participación desde abajo. “Una Federa-
ción constituida por los países con alto senti-
do de pertenencia al Movimiento”

c)	 Más ligereza en la estructura. Queremos 
“una Federación que se concibe como red, 
con una estructura más estratégica, flexible 
y ligera”. Necesitamos: “recuperar ligereza y 
ganar en sostenibilidad, adaptándonos a un 
contexto de menor financiación”, y “simpli-
ficar y flexibilizar equipos con el fin de evi-
tar la dinámica de ‘buscar proyectos’ para 
financiar la estructura”.

d)	 Más capacidad de atender la diversidad exis-
tente en un Movimiento global. “La Federa-
ción va a ser cada vez más un cuerpo más 
diverso y global. Es necesario adaptar la es-
tructura para hacer una Federación más glo-
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bal; más atenta a las nuevas fronteras y más 
acogedora de las diversidades crecientes en 
la Federación” (CDN).

e)	 Más eficacia en nuestra acción. “Una Fede-
ración que siga impulsando el trabajo con-
junto mediante la realización de proyectos y 
programas comunes”.

El contexto externo nos invita a profundizar ser 
red y nos empuja a la colaboración en red.

a)	 La globalización que nos lleva a profundizar 
nuestro sentido de cuerpo universal. 

b)	 La revolución tecnológica que nos abre opor-
tunidades de conexión. “El desarrollo de la 
informática está transformando esta mane-
ra de aprender, de pensar, de gestionar el 
conocimiento. Lo importante no es la acu-
mulación, sino la conectividad. La creación 
de redes de colaboración permite un acceso 
mucho más rápido y específico a los conoci-
mientos requeridos”5.

c)	 La emergencia de la “sociedad red”6 que se 
articula en sus procesos y funciones domi-
nantes como red. 

d)	 Estos cambios suponen un desafío para la 
propia Compañía de Jesús. A lo largo de la 
historia, el trabajo en red ha sido una carac-
terística central, aunque implícita, del modo 
jesuítico de proceder. Sus orígenes se remon-
tan a la experiencia de Ignacio y los primeros 
compañeros procedentes de distintas nacio-
nes, en su búsqueda de una visión universal. 
En los últimos cincuenta años la Compañía ha 
crecido en el sentido de cuerpo para la mi-
sión y desde la CG35 está impulsando las re-
des como un nuevo modo de proceder para 

promover la colaboración interprovincial e 
intersectorial.7

2.	 Concepto y características de las redes en FyA

a)	 En términos generales las redes se definen 
como un sistema de nodos interconectados 
(Castells, 2012)8. Las redes están conforma-
das por dos elementos: un conjunto de nodos 
(que pueden ser objetos, personas, institucio-
nes, …) y una serie de relaciones de distinto 
tipo que los conectan entre si (y que generan 
una determinada estructura).

b)	 Jorge Cela en el XXXIX Congreso Internacional 
de Fe y Alegría definía y explicaba el concepto 
de red como “un conjunto de nudos, todos 
pequeños e iguales, unidos por hilos relati-
vamente débiles formando un tejido que se 
vuelve tremendamente fuerte y resistente, 
al mismo tiempo que flexible y ligero. Y esto 
las hace sumamente útiles, lo mismo para 
pescar que para dormir, para proteger como 
verja resistente o para cargar objetos pesa-
dos. El secreto de la red está en que sus nu-
dos no sean demasiado grandes ni sus hilos 
demasiado fuertes. Está en la manera que se 
unen y enlazan los débiles miembros del teji-
do”9.

c)	 En el texto final del XL Congreso Internacional 
celebrado en El Salvador en el 2009, afirmá-
bamos: “Lo determinante de las redes son 
los vínculos que siempre son recíprocos y por 
lo tanto dinámicos y horizontales. Las redes 
convocan y reúnen personas que tienen pro-
blemáticas afines para ampliar sus capaci-
dades y poder solucionarlas. Hacia dentro, 

(5)  Cela Carvajal, Jorge (2012, abril). Cómo trabajar en red sin diluirse en el intento. Conferencia ofrecida en el Seminario “International Networ-
king Conference”, Boston College, Estados Unidos de América.
(6)  Según expresión de Manuel Castells en su libro: La Era de la Información. Vol. I: La Sociedad Red. México, Distrito Federal. Siglo XXI Editores. 
2002.
(7)  Una explicación más detallada de esta evolución y de fundamentación del trabajo en red en la espiritualidad ignaciana se puede encontrar 
en el documento: Trabajo en red Internacional en la Compañía de Jesús. Retos desde la Misión Universal. Jornadas en Boston College – 28-30 de 
Abril del 2012
(8)  Castells, M. (2012). Comunicación y Poder. Grupo Editorial Siglo XXI.
(9)  Fe y Alegría (2009). Aprendemos de nuestra gestión. Revista Internacional Fe y Alegría. N°10. Santo Domingo. Pág. 11
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el deseo de Fe y Alegría es construir redes 
de personas, redes de equipos, que permitan 
las interacciones dinámicas entre los nudos 
y el fortalecimiento de los vínculos para po-
tenciar el crecimiento de las personas y po-
sibilitar la acción articulada en la solución 
de los problemas. Hacia fuera, estaríamos 
hablando de construir redes sociales inte-
rinstitucionales para integrar los esfuerzos y 
las acciones transformadoras de todos en el 
restablecimiento de las relaciones sociales”.

d)	 Concretando más, el sector del apostolado 
social ha definido el trabajo en red en la Com-
pañía como “una forma de trabajo que me-
diante la colaboración regional o global de 
instituciones locales o nodos ofrece respues-
tas conjuntas a retos apostólicos regionales 
o globales, que no pueden ser abordados 
por estas instituciones por separado”10.

e)	 El trabajo en red es “una forma de hacer las 
cosas, que supone ir ‘tejiendo’ relaciones, 
aprendizajes, complicidades, avanzando ‘de 
nudo en nudo’ hasta tener constituido un 
espacio común, abierto y diversificado, en 
el que se puedan ir sumando nuevas iniciati-
vas, propuestas y empeños” (Jara, 2001)11.

f)	 Concretando aún más, subrayamos algunas 
características propias que posee el trabajo 
en red en Fe y Alegría: 

•	 Modo de proceder. El trabajo en red es 
sobre todo un modo de proceder, un estilo 
de colaboración, un método de colabora-
ción12, más que unas estructuras concre-
tas. 

•	 Para la misión. Las redes, como platafor-
ma de colaboración, son medios de los 
que nos servimos tanto cuanto ayuden a 
promover la misión con mayor impacto y 
dinamismo. Las redes deben tener defini-

dos, desde el inicio, unos objetivos y re-
sultados concretos, a la vez que estable-
cen metodologías de trabajo claras. Las 
redes deben ser generadoras de conoci-
miento, buscando potenciar y acelerar la 
innovación. El tiempo de duración de la 
red ha de ser coherente con el objetivo 
de la misma.

•	 Desde el paradigma de la educación po-
pular. El trabajo en red en Fe y Alegría 
nos debe ayudar a integrar con mayor de-
cisión los principios de la educación po-
pular en nuestro modo de trabajo. 

•	 Horizontalidad y confianza. Las redes 
expresan la horizontalidad e igualdad en-
tre todos los miembros de la Federación. 
“Todos los nudos son igual de importan-
tes. No podemos darnos el lujo de per-
der ninguno. Sin embargo, ninguno es 
piedra angular. La fuerza de todos está 
en su igualdad y unidad. Por eso los hilos 
que los unen son pieza clave. Se deben 
basar en la confianza para que todas las 
personas puedan aportar desde sus po-
sibilidades a la vez que enriquecen y po-
tencian sus capacidades para la solución 
de sus necesidades o problemáticas”. 

•	 Compromiso. Las redes están construi-
das sobre la aportación y compromiso de 
los miembros. Requieren compromiso, 
implicación y pasión de los participantes, 
a la vez contribuyen a generar sentido de 
pertenencia y vínculos afectivos entre sus 
miembros. El tema de género debe ser un 
compromiso de las redes y de los lideraz-
gos de estas.

•	 Gestión de redes y gestión en red. Ges-
tionar la red y gestionar en red exige 
construir nuevas estructuras organizati-
vas más descentralizadas y flexibles con 

(10)  Coordinadores Sociales de las Conferencias: Trabajar en red para responder mejor a la misión Redes del sector social de la Compañía de Jesús 
Promotio Iustitiae, n° 113, 2013/4- Mayo 2013
(11) Jara, O. (2001). El trabajo en red: Tejer complicidades y fortalezas. Alforja. Costa Rica
(12) Tomado de Secretariado para la Justicia Social: Guidelines on Jesuit networking in the social área. 2001
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liderazgos colectivos, asumir las nuevas tecnologías de la informa-
ción para posibilitar la red de comunicaciones que permitan una 
nueva cultura democrática, participativa e inclusiva. Debe propi-
ciar nuevos modelos de liderazgos y el empoderamiento de los 
participantes.

3. Claves para el trabajo en red

Carlos Fritzen S.J., Coordinador General, presentó un ponencia en JESU-
DU-RIO-2017 titulada “5 Claves para el trabajo en red” pensadas desde la 
Federación Internacional de Fe y Alegría. Las claves que identifica son:

a) 	 Una identidad fuerte y dialéctica, definida por la misión compartida 
y por su historia, desde los orígenes, constituyen la primera clave del 
trabajo federativo, junto a la necesidad de trabajar día a día el senti-
miento de pertenencia, para hacer realidad una red internacional (la 
FIFYA) desde unidades funcionales nacionales (las 22 FyA nacionales). 
La Identidad que se expresa sobre todo por medio de la educación 
liberadora, dialógica, de calidad para todos y todas, en las nueva fron-
teras, “donde termina el asfalto”. 

b)	 Tener una estructura clara, definida, abierta y participativa es la se-
gunda de las claves, fundamentada en los principios de participación 
y autonomía funcional. El organigrama de la Federación es claro, cada 
Fe y Alegría Nacional es autónoma y todos nos coordinamos en una 
Asamblea y un Consejo de Directores. El Coordinador Internacional se 
apoya en una Junta Directiva y todos los cargos federativos son por 
elección. Como Movimiento, Fe y Alegría desarrolla a todos sus nive-
les una cultura de la participación y de la democracia, y la autoridad 
da paso a la influencia, y es ejercida de forma dialogada, a través de 
asambleas y consensos. La FIFYA no tiene estructuras de autoridad 
vertical. Son la identidad y la misión compartida la que crean la cohe-
sión y mantienen la unión de la red que no puede funcionar sino es 
dejando grandes espacios de autonomía funcional. 

c)	 Esta estructura se dinamiza con un liderazgo y un modelo de gestión 
diferente. En concreto, la gestión es una interacción entre muchos 
que comparten decisiones, en las que todos y todas participen, inde-
pendiente de su lugar social. Se trata de una interacción horizontal 
incluyente con un tipo de liderazgo que coordina e invita al consenso, 
trabaja sobre la motivación, la inspiración, la construcción de visión 
estratégica colectiva de la misión, la creación de sentido de cuerpo y 
el sentimiento de pertenencia. Un liderazgo ejercido por jesuitas y no 
jesuitas. El continuo trabajo en redes y la praxis de la Asamblea federa-
tiva como lugar de decisión estratégica, van creando un tipo de gestión 
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diferente que convive con estructuras verticales dentro de cada FyA nacional (Directores  Naciona-
les que responden a Provinciales y que tienen bajo su responsabilidad directores y directoras de 
escuela). 

d) 	 Construcción de planes de acción federativos con la participación de todas las FyA nacionales 
aportando cada una desde sus capacidades. Desarrollar un plan común obliga a destinar recursos 
y a que las FyA nacionales actúen con generosidad poniendo capacidades y recursos a disposición, 
entendiendo que esto no solo beneficia a la Federación, sino que fortaleciendo lo común se forta-
lecen los nudos y por tanto toda la red… No solo hacemos cosas juntos y compartimos recursos: el 
diálogo horizontal y fraternal para el desarrollo de instrumentos, prácticas y estructuras hace posi-
ble la construcción colectiva del conocimiento de modo creativo, innovador y con atrevimiento que 
hacen posible el cambio social. Esto siempre será un proceso inacabado. 

e)	 Fe y Alegría en estos años ha aprendido a descentrarse. Nuestra propia historia, nacidos en la pe-
riferia, en alianza con los Estados, integrando obras de múltiples congregaciones y colectivos, nos 
ha llevado a la necesidad de cambiar el enfoque de nuestra acción, descentrándola de nosotros 
mismos para centrarla en el proyecto del Reino en el que somos colaboradores (partners) con mu-
chos otros, donde tenemos nuestro aporte específico, pero no necesariamente somos los únicos ni 
el centro. 

La Congregación General 36 nos recuerda que la colaboración con otros es la única manera que 
tiene la Compañía de Jesús de realizar la misión que se le ha encomendado. En palabras del P. 
General Arturo Sosa, los jesuitas “están llamados a la misión de Jesucristo, que no nos parece en 
exclusiva, sino que compartimos con muchos hombres y mujeres consagrados al servicio de los 
demás”. Nuestra experiencia como Federación nos dice que trabajar por una educación humaniza-
dora, por la justicia educativa, defender y exigir el derecho a una educación de calidad para todas 
las personas y no solo de nuestro alumnado, nos exige salir de nuestro propio terreno y abrirnos a 
trabajar con otras organizaciones, redes y movimientos no promovidos por jesuitas. Sólo desde el 
establecimiento de alianzas con otros podremos ofrecer respuestas a la complejidad de los retos 
sistémicos que afronta el mundo globalizado. Por eso sumamos esfuerzos con aquellos que no son 
iguales a nosotros, pero con los que compartimos ideales, reclamos, objetivos... 

Para que estas cinco claves se hagan realidad, es necesario garantizar el cultivo de determinadas 
actitudes en las personas y en las instituciones. El punto de partida es la flexibilidad y generosidad 
para salir del marco estratégico local y reconocer la existencia de un nuevo nivel de agencia. Esto 
conlleva el respeto mutuo, la corresponsabilidad con la red como bien común, la apertura a lo que 
va más allá de nuestro entorno, mandato y forma de entender la realidad, la paciencia con las diná-
micas de conjunto y la confianza en los dinamizadores y liderazgos múltiples existentes en una red 
como la nuestra. Esto requiere cuidado y dedicación a la red y a sus liderazgos. 

Y sin duda también exige una buena dosis de audacia. El P. Nicolás nos instaba a ellos cuando en uno 
de nuestros congresos nos recordaba que el trabajo en Redes “lleva consigo una propuesta audaz. 
Tenemos hoy una extraordinaria oportunidad de ayudar a configurar el futuro, no solamente de 
nuestras instituciones, sino del mundo, y la manera de hacerlo es a través de redes. Estas nos irán 
dando la cobertura y la permeabilidad indispensables para ir logrando aquello de que el bien, 
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cuanto más universal es mejor”. Algo en lo 
que también el P. Sosa insiste cuando nos in-
vita a actuar con “Audacia por lo imposible”. 

4. Un modo de proceder que nos desafía y exige 
cambios

Nos sentimos llamados desde nuestra identidad a 
ser red y trabajar en red con otros. Desde nues-
tra esencia identitaria y misional de Fe y Alegría 
nos sentimos llamados a trabajar en red entre no-
sotros y en red con otros. Nuestro Movimiento y 
nuestro modo de hacer en red será más sólido  y a 
la vez más flexible cuanto más compartida y enrai-
zada esté la misión y la identidad en todos y cada 
uno de los miembros del Movimiento. Tras 60 
años de fructífera historia, tenemos ante nosotros 
el reto de reinventarnos en nuestros modos de 
hacer caminando hacia estructuras más sencillas 
y abiertas, que dando cabida a la complejidad del 
Movimiento, nos preparen para los nuevos retos. 
Reconocemos que en la diversidad de la red de Fe 
y Alegría, reside parte de nuestra riqueza.

Por eso elaboramos y asumimos el DECÁLOGO DE 
LA REDES EN FE Y ALEGRÍA en el taller de Santa Cruz 
de la Sierra (Bolivia) los días 6 y 7 de abril del 2016.  
Es nuestro compromiso, que hacemos público:

•	 Nos sentimos llamados desde nuestra identi-
dad a ser red y trabajar en red con otros. 

•	 El contexto actual nos urge al trabajo en red. 
Estructuras más sencillas y abiertas. 

•	 Las redes se basan en el compromiso e impli-
cación de todos. 

•	 Las redes son un modo de trabajo, no una 
moda, que requiere de nosotros un cambio 
hacia una cultura que promueve la colabora-
ción, subsidiaridad, corresponsabilidad, ... 

•	 Las redes requieren colaboración horizontal, 
objetivos claros, participación real, transpa-
rencia e innovación. 

•	 Nos parece sugerente la combinación de je-
rarquía y redarquía para Fe y Alegría.

•	 Queremos afrontar el trabajo en red desde 
la fidelidad a la misión y visión, el cuidado y 
acompañamiento de procesos, el aprendizaje  
de otros, el contexto como punto de partida y 
la mirada estratégica. 

•	 Necesitamos nuevos sistemas de comunica-
ción. 

•	 Las redes piden nuevos modos de liderazgo: 
inspiradores, generadores de consenso, ba-
sados en confianza, persuasión, conectado-
res de nodos. 

•	 Necesitamos prepararnos para la gestión del 
cambio al trabajo en red: aprender a traba-
jar en la diversidad; cuidar la formación y 
acompañamiento de equipos; promover la 
iniciativa y creatividad. 

5. Modo de funcionamiento

a)	 Gobierno y relación con la estructura federa-
tiva

•	 El funcionamiento en red debe ayudaros 
a estimular la iniciativa y creatividad por 
parte de todas las instancias federativas. 

•	 Las iniciativas pueden surgir de distintas 
instancias, pero se valora especialmente 
la conexión con las necesidades e intere-
ses de los países. 

•	 En las redes que formen parte de la es-
tructura federativa, es necesaria la apro-
bación por parte del Coordinador Ge-
neral. En aquellas otras que no formen 
parte de la estructura, será necesaria la 
información a la Coordinación. 

•	 Las redes y sus iniciativas estarán relacio-
nadas con las prioridades señaladas en el 
PPF. En algunos casos estarán exclusiva-
mente relacionadas con un eje del PPF y 
en otros con varios. Por ello resulta fun-
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damental su vinculación con el equipo de coordinación. Para asegurar el seguimiento, se asig-
nará a un coordinador/a de eje. 

b)	 Participación 

•	 La participación de los países es la clave del funcionamiento de las redes. Las redes se basan en 
la voluntad y compromiso de participación de los miembros. 

•	 El modo de funcionamiento en red busca facilitar y estimular la participación de los países se-
gún capacidades y necesidades.

•	 Para la creación de redes no se necesita la participación de todos los países, ni siquiera de un 
número mínimo, pero sí se requiere del compromiso de todos aquellos que se sumen. 

c)	 Financiación 

•	 Las redes no están condicionadas al logro de financiación para actuar. Deben basarse en el 
compromiso, la participación y los recursos de los países. La financiación externa complementa 
esto. 

•	 Las redes que se integren en la estructura federativa podrán obtener financiación externa a 
través de la Federación. Para obtener financiación externa se requiere aprobación de la Coordi-
nación General y disponer de un grado de institucionalidad suficiente. Aquellas redes no inte-
gradas en la estructura federativa ponen en conocimiento de la Coordinación las financiaciones 
solicitadas y recibidas. 

d)	 Tipología de redes

Existirán distintos tipos de redes/ iniciativas según:

•	 Implicación federativa: algunas redes tendrán el carácter de redes federativas y estarán for-
malmente integradas en la estructura de la Federación; otras serán iniciativas de algunos pocos 
países (regiones) y aunque forman parte de la vida federativa no se integrarán plenamente en 
la estructura de la misma. 

•	 Estabilidad: desde casi permanentes hasta muy puntuales. 
•	 Participación de países: desde iniciativas regionales (por ejemplo, coger iniciativas conjuntas 

de varios países en una misma Provincia o Región), hasta redes de todos
•	 Estructura: podrán existir con o sin estructura o con o sin recursos. 

6.	 Lista de chequeo y valoración de la Redes en Fe y Alegría 

La propuesta de variables o criterios a considerar en una Red de Fe y Alegría sería:
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Aspectos Posibles Criterios 
a valorar Posibles variables de análisis

Estructura de la Red

Participación

•	 Nº, tipos y calidad de participantes 
•	 Representación de la diversidad existente en el 

Movimiento y equilibrio de género
•	 Existencia de valores compartidos entre los miem-

bros
•	 Autonomía funcional y construcción colectiva (no la 

acumulación de poder)
•	 Vinculación con otras redes
•	 Focalización en su objetivo
•	 Cohesión entre los miembros: 

	 Apoyos profesionales mutuos 
	 Prioridad a contar con miembros de la red
	 Capacidad de consenso – unidad en la diversidad 
	 Actuaciones específicas dirigidas a mejorar la 
cohesión de la red.

Apropiación •	 Nivel de apropiación de los países sobre las temáti-
cas y procesos federativos

Eficiencia
•	 Funciones de los participantes
•	 Composición y organización de la red
•	 Espacios (presenciales o virtuales)

Funcionamiento operativo Eficiencia / Utilidad 
(percibida y evidenciada)

•	 Tipos de liderazgos (compartido, estratégico, nego-
ciador, inspirador, 

creador de consenso)
•	 Comunicación interna
•	 Acompañamiento a los países: 

	 Conocimiento de la dinámica de los países
	 Organización del seguimiento
	 Cercanía con los países

•	 Funcionamiento que estimula la iniciativa y creati-
vidad

Funcionamiento general

Aplicabilidad 

•	 Flexibilidad y agilidad de la red y las relaciones de 
trabajo

•	 Generación de nuevas relaciones y alianzas
•	 Horizontalidad de la red
•	 Existencia de margen amplio para la iniciativa y la 

creatividad
•	 Iniciativas conectadas con las necesidades e intere-

ses de los países.

Articulación de 
las actividades

•	 Alineación de los países con las prioridades federa-
tivas.

•	 Acompañamiento y cercanía de la Federación a los 
países

 (y alineación de prioridades federativas con necesi-
dades de los países).

•	 Dinámica de articulación en red que no se quede 
solo a nivel federativo, sino que permee las estruc-
turas de los países.

•	 Integración de las diferentes instancias federativas 
(entre ellas).
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Aspectos Posibles Criterios a valorar Posibles variables de análisis

Resultados - Impactos 
de la red Eficacia e impacto de la red

•	 Desarrollo de una cultura más colaborativa
•	 Promoción de innovaciones
•	 Procesos de toma de decisiones
•	 Productividad
•	 Satisfacción personal y profesional de los 

participantes
•	 Beneficio/ impacto de las dinámicas 
•	 Construcción colectiva de conocimiento

Consideramos que: 

•	 Las preguntas deben ser claras y de formulaciones cortas.
•	 Seleccionar preguntas clave. 
•	 Cada pregunta esté asociada a una sola variable.
•	 Que a ser posible se puedan contestar con un SI/NO o con una gradación de 1-4.
•	 No abusar de las preguntas cualitativas.

Cambiar maneras de proceder en la gestión de la Federación Internacional de Fe y Alegría a través del 
trabajo en red, nos va a demandar 4 Co: colaboración, conocimiento, conexiones y coraje. Aunque no 
es una manera de proceder totalmente nueva en Fe y Alegría, sí queremos intensificarla, extenderla e 
instalarla en la Federación Internacional, en las Fe y Alegría y en los colaboradores y colaboradoras de 
nuestra Misión y Visión. Las prácticas y la reflexión juiciosa sobre las mismas, nos irán indicando el mejor 
camino para seguir haciendo el bien y haciéndolo bien. Como decía el P. Kolvenbach usando palabras del 
poeta Theodore Roethke: “Andando aprendo dónde tengo que ir”13.

(13)  Kolvenbach, Creighton, p. 169.
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CAMBIANDO 
MANERAS DE 
PROCEDER 
EN EL 
LIDERAZGO
Necesitamos nuevos estilos de liderazgo

“Nuestro pensamiento es siempre pensamiento “incompleto” 
abierto a nuevos datos, a nuevas formas de entender, 
a nuevos juicios sobre la verdad” (P. Alfonso Nicolás S.J.)
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Una vez aprobado el Plan de Prioridades Federati-
vas (PPF) y pensando en su implementación, ma-
nifestamos querer una Federación que promueve 
un nuevo liderazgo; decíamos: “hemos de ir im-
pulsando un nuevo tipo de liderazgo en Fe y Ale-
gría, más colectivo que individual, integrador, 
basado en las relaciones, con visión estratégica” 
y reconocíamos la necesidad de “la formación 
para este nuevo liderazgo es una prioridad que 
debe impulsar la Federación y llegar a los paí-
ses”. Sentíamos la urgencia de “propiciar nuevos 
modelos de liderazgos y el empoderamiento de 
los participantes en las redes”.

En la reunión de Santa Cruz de la Sierra (2016) 
reconocíamos necesitar nuevos liderazgos: “Lide-
razgos que nacen desde una identificación pro-
funda y colectiva con la misión de Fe y Alegría, 
inspiradores, generadores de consensos, basa-
dos en la confianza. Liderazgos compartidos, que 
catalizan, persuaden, empáticos. Liderazgos que 
abren nuevas relaciones en los equipos y que se 
preocupan de que los nodos estén bien conecta-
dos”. En el decálogo de las redes en Fe y Alegría, 
lo concretamos: “Las redes piden nuevos modos 
de liderazgo: inspiradores, generadores de con-
senso, basados en confianza, persuasión, conec-
tadores de nodos”.

Carlos Fritzen cita como una de las claves para el 
trabajo en red... “un liderazgo y un modelo de 
gestión diferentes… (la gestión es) una interac-
ción horizontal incluyente con un tipo de lide-
razgo que coordina e invita al consenso, trabaja 
sobre la motivación, la inspiración, la construc-
ción de visión estratégica colectiva de la misión, 
la creación de sentido de cuerpo y el sentimiento 
de pertenencia”.

1. Recuperando ideas sobre liderazgo en Fe y 
Alegría: el liderazgo compartido y distribuido en 
la gestión14

Existen muchos conceptos de liderazgo. Nosotros 
consideramos, utilizando palabras de Peter Senge 
(2004)15 que “los líderes son aquellas personas 
que “caminan adelante”, personas que están 
verdaderamente comprometidas consigo mis-
mas y con sus organizaciones a llevar a cabo un 
cambio profundo. Lideran a través de la creación 
de nuevas destrezas, capacidades y comprensio-
nes y proceden de muchos lugares de dentro de 
la organización”.

Optar por una gestión humanizadora, participati-
va y realizada a través de equipos de trabajo con-
lleva pensar el liderazgo, no tanto como el de un 
individuo, sino más colectivamente, como el de 
un equipo. Es más, una capacidad organizacional, 
que una característica individual. En este sentido 
hablamos de liderazgo compartido o de liderazgo 
distribuido o colectivo. Pero siempre de un lide-
razgo que busca servir.

El liderazgo no lo da la posición formal en la orga-
nización. No es patrimonio de una sola persona, 
ni del cargo que ocupan las personas. El lideraz-
go es una función distribuida y legitimada por los 
demás. Parte del convencimiento de que las ca-
pacidades necesarias para dirigir una institución 
no las tiene una sola persona. Nadie puede ser de 
todo para todos. Ni puede hacer todo bien todo 
el tiempo. Implica aceptar que la inteligencia está 
repartida y que por consiguiente es en el conjun-
to donde están todas las capacidades necesarias 
para la gestión. El liderazgo no necesariamente 
está en la cumbre de la pirámide, está repartido 

(14)  Fe y Alegría (2009). Hacer el bien y hacerlo bien. Revista Internacional de Fe y Alegría. Documento XL Congreso Internacional realizado en San 
Salvador, El Salvador. Vo. 11
(15)  Senge, P. (2004). El liderazgo de las organizaciones de aprendizaje: lo temerario, lo útil y lo invisible. En Hesselbein, F. Goldsmith, M. y Bec-
khard, R. El líder del futuro. Ed. Deusto. Barcelona, pág. 75.
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y se comparte. Y para repartirlo o compartirlo se 
necesita de un equipo o equipos que conforman 
el tejido en red de la organización.

El liderazgo distribuido parte del compromiso e 
implicación de todos en el funcionamiento de la 
institución. Supone que la dirección y la gestión 
han de ser compartidas. Gestionar una institución 
como Fe y Alegría es gestionar algo muy com-
plejo. Y complejo (complexus en latín) es lo que 
está tejido en conjunto. Son muchas áreas que se 
“enredan” entre si, para que la gestione una sola 
persona. Gestionar la complejidad de Fe y Alegría 
demanda equipos de gestión o dirección donde el 
liderazgo pueda distribuirse según las capacidades 
de cada persona, sus experiencias y las situaciones 
sobre las que toca actuar. El liderazgo distribuido 
aprovecha las habilidades y competencias de to-
dos en el logro de los objetivos comunes. Acep-
tar que las debilidades de uno son compensadas 
con las fortalezas de otros, los desconocimientos 
de unos con los conocimientos de los otros, las 
inexperiencias de unos con las experiencias de 
otros. Y se llama liderazgo distribuido porque pasa 
funcionalmente de unos miembros del equipo a 
otros según las actuaciones requeridas. Aceptar 
ese liderazgo implica trabajar para desarrollar la 
capacidad de liderazgo en todas las personas que 
hacen parte de la organización y eso es contribuir 
al desarrollo de las personas.

Hoy “los líderes están aprendiendo que sus orga-
nizaciones necesitan hacerse más planas, más rá-
pidas y menos jerárquicas con el fin de conceder 
a las personas la confianza y las facultades nece-
sarias para tomar decisiones por sí mismas: en 
resumen, para convertirse en líderes” (Bornstein 
y Smith, 2004)16. 

Para que el liderazgo distribuido funcione es nece-
sario que los que tienen puestos de dirección de-
leguen, distribuyan y compartan el liderazgo entre 
los colaboradores, entre los integrantes del equi-
po de gestión, y desde ese equipo hacia los demás 
equipos de la organización, habilitándoles (auto-
rizándoles) para que puedan tomar las decisiones 
pertinentes. Podríamos afirmar que dotar de una 
red de liderazgos a Fe y Alegría será fundamental 
en los próximos años. 

Como dicen varios autores, los nuevos liderazgos 
serán reconocidos:

•	 Menos por lo que dicen, más por lo que ha-
cen.

•	 Menos por sus cargos y más por sus compe-
tencias y saber hacer.

•	 Menos por lo que controlan y más por lo que 
motivan y animan.

•	 Menos por los objetivos que fijan y más por 
la visión que proporcionan y las visiones que 
crean.

•	 Tanto por su credibilidad personal como por 
sus capacidades.

Además, necesitarán lo que Moss Kanter (2004)17 

define como agilidad mental: “Imaginar las posi-
bilidades fuera de las categorías convencionales, 
prever acciones que trasciendan los límites habi-
tuales, prever las repercusiones y aprovechar las 
interdependencias, realizar nuevas conexiones e 
inventar nuevas combinaciones”.

Porque el liderazgo es un ejercicio permanente 
de desestabilización de la rutina, debe atreverse a 
percibir la realidad de forma desacostumbrada, a 
poner en tela de juicio las premisas normalmente 

(16)  Bornstein, S. y Smith, A. (2004). Los rompecabezas del liderazgo. En Hesselbein, F., Goldsmith, M. y Beckhard, R. El líder del futuro. Ed. Deusto. 
Barcelona, pág. 312.
(17) Moss Kanter, R. (2004). Los líderes de clase mundial: la fuerza del espíritu de asociación. En Hesselbein, F., Goldsmith, M. y Beckhard, R. El 
líder del futuro. Ed. Deusto. Barcelona, pág. 128.
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aceptadas; debe ser capaz de agitar situaciones, ideas o visiones, es decir, ser un 
provocador constante que motive y seduzca.

El liderazgo se la juega en una organización en la creación de sentido, en la 
construcción de relaciones confiables y en la capacidad que tenga para visionar 
e inventar, porque la vida es invención y la gestión de Fe y Alegría también. Es 
función del liderazgo generar, posibilitar e identificar visiones y valores compar-
tidos, potenciar nuevos liderazgos; en últimas, construir redes de liderazgos. 

2. 	 Buscando y posibilitando el sentido de los nuevos liderazgos 

Las personas que gestionan y lideran en Fe y Alegría son personas capaces de 
integrar su propia identidad con la identidad del Movimiento. Personas capaces 
de experimentar indignación ante realidades de injusticia, empobrecimiento, 
exclusión, educación sin calidad… y que no están dispuestas a aceptar lo inacep-
table. Personas capaces de movilizarse desde los inaceptables. Capaces de com-
prometerse con los que sufren y padecen, con los excluidos y perdedores, con 
la transformación de los inaceptables. Capaces de construir un proyecto como 
respuesta desde el “magis” ignaciano, poniendo en juego su audacia y su crea-
tividad. Un proyecto fundamentado en el paradigma de la educación popular.

Necesitamos asumir La Paradoja del liderazgo que describe Gary Hamel18:

“Como directivos debemos cambiar nuestros modelos mentales para hacer fren-
te a los cambios que vienen; pero esto se nos hace difícil, porque es precisamen-
te en nuestros modelos mentales donde reside nuestra experiencia personal, el 
núcleo de nuestras competencias como líderes operativos y, en definitiva, nues-
tra confianza y autoestima. En otras palabras, si queremos ser los líderes del fu-
turo, debemos renunciar a lo que hasta ahora nos ha servido para convertirnos 
en líderes. Es una tarea complicada”.

Entendemos el liderazgo como una interrelación con un grupo de personas 
mediada por un proyecto que nos convoca, integra e identifica, por un sueño 
común. Ese liderazgo nos exige, principalmente, ganarnos la confianza de los 
colaboradores/as y creer en ellos/as, en sus capacidades, descubrir y activar 
potencialidades, generar altas expectativas y movilizar las personas haciendo 
fluir lo mejor de cada una.

Una mirada profunda y focalizada. La condición que hace posible hablar de 
nuevos estilos de liderazgos en Fe y Alegría, es el roce con los pobres, la mirada 

(18)  Hamel, G. (2007). The future of management. Citado por Cabrera en https://blog.cabreramc.com/por-que-este-blog/
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contemplativa del mundo y la esperanza que es 
posible que nazca desde el mismo corazón con-
tradictorio del hombre otro ser humano capaz 
de seguir bien-diciendo, bien-haciendo, es decir, 
bien-siendo, bien-cuidando… 

Creemos que los nuevos liderazgos tendrán que 
insistir, desde una visión más colectiva, en la re-
conciliación del corazón humano con la tierra y en 
el cuidado de su inteligencia espiritual de donde 
brota una ética comunitaria que tiene en su esen-
cia la gracia de hacer realidad un ágape global. 
Deberán tener el convencimiento de que esta-
mos llamados a ser hermanos y hermanas y, en 
consecuencia, a trabajar hasta que todas y todos 
podamos abrazarnos, es decir, entender el abrazo 
como la urgencia del cuidado de la casa común 
y la solidaridad fraterna en la diversidad, en el 
amor, en la justicia y en la equidad.

Es desde esta esencia de cuidado que tiene que 
recrearse el liderazgo, que nace de una identifi-
cación profunda con la propia casa común de la 
humanidad.  Solo contemplando al ser humano en 
su casa y en su devenir podemos proponer nuevos 
liderazgos que ayuden a cuidar las relaciones so-
cioambientales. 

Una mirada para inspirar. Al mirar los nuevos 
contextos, y nuestras organizaciones que tienen 
mayor tinte jerárquico, queremos insistir en un li-
derazgo más colectivo, inclusivo, relacional, estra-
tégico, innovador… que entienda cada vez mejor 
la dinámica de red, la importancia de la comuni-
cación, la flexibilidad, la confianza y aprenda cada 
vez más a despojarse del poder.

Como bien dice Jorge Cela, “…este nuevo estilo de 
liderazgo tiene que trabajar más sobre la moti-
vación, la inspiración, la construcción de visión 

estratégica colectiva de la misión, la creación de 
sentido de cuerpo y sentimiento de pertenencia.  
Es un liderazgo de equipo que requiere habilidad 
para la construcción de consenso. Por supuesto 
esto va creando un tipo de gestión diferente”19.

Liderar desde la sabiduría del corazón. En pala-
bras del Papa Francisco, la sabiduría del corazón es 
servir al hermano, estar con el hermano, salir de sí 
mismo hacia el hermano y ser solidario con el her-
mano sin juzgarlo. La razón de ser del liderazgo es 
servir desde el acompañamiento cercano y el des-
centramiento del que lo ejerce. Liderar desde la sa-
biduría del corazón humaniza el liderazgo y lo con-
vierte en un liderazgo inspirador. Somos creíbles, 
y por lo tanto merecedores de la confianza de los 
demás, si somos personas auténticas y coherentes.

Una mirada más ignaciana. Para hablar de lide-
razgos innovadores, transformadores y desde una 
gestión en red, hay que propiciar espacios de dis-
cernimiento comunitario, que ayuden a construir 
respuestas nuevas a las problemáticas esenciales.
La invitación ignaciana es que nos dejemos tocar 
por la realidad y que discernamos bien los medios 
de los fines y así mirar con mayor objetividad el 
mayor bien.  Debemos recordar que la mediocri-
dad no tiene lugar en la cosmovisión de Ignacio.  
Él busca líderes para el servicio de los demás, él 
quiere hacer realidad el Reino de Dios en todas 
las áreas de la vida humana, por eso nos urge a 
trabajar por la Mayor Gloria de Dios.  El mundo 
necesita desesperadamente gente competente y 
consciente que generosamente se dé a sí misma 
por los demás.20

Un punto importante es que los liderazgos en las 
obras de la Compañía de Jesús, “tendrán que ser 
líderes con repercusión política, ya que el carisma 
de la institución es hacer incidencia que transfor-

(19)  AUSJAL. Carta No. 45 (2016) “Redes educativas de la Compañía de Jesús en América Latina”. Páginas 42-43.
(20)  Palabras del P. Peter-Hans Kolvenbach a exalumnos, 1997.
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ma para que las situaciones caóticas cambien y promuevan e impulsen un lugar 
bueno para vivir”21.

Desde esta perspectiva, los que se quieran afectar por este nuevo estilo de lideraz-
go están llamados a tomar conciencia de sí mismos, de sus limitaciones, de sus cua-
lidades y donde la propia realidad tomará cuenta de nosotros mismos y de nuestra 
manera de liderar.  El jesuita José M. Rambla, citado por Alex Aranzábal22 (2019), 
decía que “san Ignacio era el hombre de las grandes preguntas”. “Él habla del 
homo quaerens: el humano que (se) pregunta. Alude a quien no ceja en pregun-
tarse “qué he de hacer”, a quien persevera en buscar y buscarse, en discernir para 
encontrar las respuestas certeras”. Asumir liderazgos en Fe y Alegría es asumirse 
como el “humano que (se) pregunta”. Necesitamos principalmente autoformular-
nos preguntas para como diría san Ignacio “abrir los ojos del entendimiento”. Ha-
cerse preguntas, cambiar de preguntas para poder ensayar respuestas, dispuestos 
a cambiarlas con el paso del tiempo, es la actitud necesaria.

Esta toma de conciencia de nosotros mismos nos impulsa a caer en la cuenta de la 
necesidad que tenemos de recrear nuestro liderazgo desde la adaptación y la flexi-
bilidad a los nuevos signos de los tiempos.  La innovación se convierte en un nuevo 
factor para incidir de manera más significativa, y bien entendida es el motor que 
nos impulsa, como un nuevo horizonte, a transformar nuestras realidades cotidia-
nas y a seguir caminando hacia la posibilidad de otro mundo más justo, fraterno y 
en armonía con la creación.

En definitiva, innovamos en común para transformar, esa es la clave para un nuevo 
estilo de liderazgo y desde esta perspectiva buscamos el magis en el servicio, “ser 
más para servir mejor”.  En el contexto de Fe y Alegría, el amor está en la base del 
reconocimiento del otro, de sus derechos fundamentales que le permite ser sujeto 
de sus propias historias y de su reconciliación con la humanidad, con la creación y 
con Dios (CG 36).

3. Nuestro compromiso

Desde esta toma de conciencia de la realidad del mundo y de nuestra propia reali-
dad, la Junta Directiva de la Federación, los directores nacionales de Fe y Alegría y 
el equipo coordinador de los ejes del PPF, reunidos en Corrientes, Argentina (octu-
bre 2017), nos atrevimos a elaborar, después de un trabajo de reflexión y discerni-
miento, un “Decálogo del liderazgo de Fe y Alegría” y unos compromisos para estos 
nuevos tiempos de red y globalización, que llamamos “El Pacto de Corrientes”. Es 
nuestro compromiso, que nos atrevemos a hacer público. 

(21)  Cabarrús, página 19 en Promotio Iustitiae, n. 125, 2018/1.
(22)  Aranzabal, A. (2019). Vivir dos veces. Transformación personal y organizacional basada en el modelo de los jesuitas. Penguin Random House 
Grupo Editorial, Barcelona, pag. 91
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1
2

Liderazgos que promueven clima de confianza y fe en las 
personas, favoreciendo el empoderamiento y la delega-
ción de liderazgos en el equipo.

Liderazgos que viven la humildad, abiertos a desaprender 
y formarse ante nuevas realidades. Flexibles, con valentía 
y audacia para asumir riesgo sin temor al fracaso.

7 Líderes con capacidad de conectar y crear redes, genera-
dores de alianzas estratégicas para la proyección de Fe y 
Alegría.

3

5
4

6

Líderes cuyo proyecto de vida se enraíza en la misión de 
Fe y Alegría, se inspiran en la historia y en los que nos 
precedieron, asumiendo el futuro con libertad y respon-
sabilidad sobre el conjunto de FyA.

Liderazgos abiertos a nuevos paradigmas, que promueven 
la novedad.

Liderazgo desde la conexión con la realidad, que acompa-
ña y escucha a las personas y que reconoce la presencia 
encarnada de Dios en ella y en la naturaleza.  

Líderes que entienden Fe y Alegría de modo sistémico, 
comprometidos con la sostenibilidad institucional, con vi-
sión y pensamiento estratégico, capaces de definir nuevos 
rumbos y que fomentan liderazgos colectivos. 

8
9
10

Líderes que crean espacios de confianza, interacción, cer-
canía, convivencia y diálogo que generen las condiciones 
para discernir y decidir.

Un liderazgo que promueve la diversidad, motiva el pen-
samiento divergente y los múltiples saberes en los equi-
pos de trabajo.

Líderes que alientan procesos de discernimiento par-
ticipativos tomando en cuenta datos de evaluación, 
aprendizajes para la toma de decisiones.

Desde el ser

Desde el proceder 

Desde el examinar 

DECÁLOGO DEL LIDERAZGO DE FE Y ALEGRÍA
Declaración de Corrientes 25 de octubre de 2017
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PACTO DE CORRIENTES

Nosotros y nosotras, Junta Directiva, Consejo de Direc-
tores Nacionales y equipo coordinador de la Federación 
Internacional de Fe y Alegría, 

1.	 Reconociendo que pertenecemos a un Movimiento 
de educación popular integral y promoción social 
con una historia común, gestada en medio de abun-
dantes gracias y no exenta de nuestra humana de-
bilidad, pero siempre en búsqueda de aprender de 
nuestros errores; reconociendo las voces de los sec-
tores populares, especialmente de las juventudes 
que nos invitan a colaborar de manera más compro-
metida en el proyecto humanizador de Dios.  

2.	 Impulsados por el deseo de trabajar en red en me-
dio de contextos diversos, optamos por construir 
juntos una cultura colaborativa, tomar decisiones 
compartidas para responder de manera más eficaz 
a lo local, en medio de lo global.

3.	 Reconocemos la necesidad de desaprender y de 
reinventar el modo en que ejercemos el liderazgo, 
propiciando la empatía y el contacto, encarnándo-
nos en los contextos y asumiendo nuestra responsa-
bilidad en el conjunto de la Federación.

Nos comprometemos a:

1.	 Ejercer en nuestras responsabilidades un liderazgo 
inspirador, creativo y compartido. 

2.	 Impulsar el liderazgo de otros y otras, en todos los 
niveles, a partir del despliegue de las iniciativas fe-
derativas en redes. 

3.	 Fortalecer la Federación por medio de este nuevo 
liderazgo, como una red de incidencia local y global, 
creíble y visible. 

Por lo tanto, renovamos nuestro compromiso con los ex-
cluidos y marginados de la sociedad al modo de Jesús, en 
quien hemos puesto nuestra fe y encontramos alegría. 

 			   Corrientes, Argentina
25 de octubre de 2017
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4. Avanzando en la reflexión sobre liderazgos, 
ahora desde las iniciativas

Los liderazgos de iniciativas federativas reunidas 
en Bogotá (marzo, 2018), retomaron los temas 
abordados por las direcciones nacionales, ahora 
trasladando las premisas a la tarea y compromi-
so de cada líder en el contexto de las iniciativas 
desde cada país y hacia el resto de la Federación.  
De las reflexiones realizadas desde los liderazgos 
de las iniciativas federativas, destacamos el perfil 
que consideraron que deberían tener para lide-
rar las redes que están bajo su responsabilidad. 
La persona que asumen el liderazgo de iniciativas 
debe aproximarse al siguiente perfil:

a)  	 Se identifica y compromete vitalmente con la 
misión y la identidad de Fe y Alegría: 

•	 Experta en humanidad. 
•	 Persona de espiritualidad. Abierta a la 

trascendencia. 
•	 Capaz de ilusionar, militante de la espe-

ranza y transmisora de confianza. 

b)  	 Tiene capacidad para el discernimiento perso-
nal y en común, pues posee sensibilidad para 
estar atento a la realidad, detectar las necesi-
dades de las personas y de interpretar las di-
námicas sociales con una perspectiva global.

c)	 Tiene conocimiento interno de sus fortalezas 
y debilidades.  Es consciente de sus necesida-
des y busca las ayudas necesarias.  Admite la 
evaluación y la crítica. 

d)  	 Posee visión estratégica, sistémica y global, 
tiene capacidad de entender y liderar proce-
sos complejos, es capaz de generar una vi-
sión común. 

e) 	 Anima a la acción y es capaz de planificarla y 
darle seguimiento. Es constante y persuasiva 
para hacer que se logren los objetivos previs-
tos y posee tolerancia a la frustración. 

f)	 Promueve el cambio, estimula la iniciativa y 
anima a la creatividad. Es capaz de asumir 
riesgos, está abierta a la novedad, estimula 
pensamiento divergente y la diversidad. Tie-
ne deseo de aprendizaje permanente.

g)  	 Coordina y anima equipos, generando y dis-
tribuyendo liderazgos y empoderando a los 
participantes. Estimula la participación de los 
miembros y crea un clima de confianza, cer-
canía, interacción y diálogo. Sabe gestionar 
equipos interculturales.

 h)  	Es capaz de entender y tejer redes. Es hábil 
para conectar, promover colaboración, ten-
der puentes y mediar en conflictos, generar y 
cuidar alianzas estratégicas. 

i)  	 Cuida la comunicación interna y actúa con 
transparencia. Maneja herramientas de co-
municación.

j)  	 Posee capacidades de gestión y administra-
ción suficientes. 

k)  	 Es capaz de comunicarse en varios idiomas 
que se usan en Fe y Alegría. 

“La verdadera dificultad al cam-
biar el curso de cualquier orga-
nización reside no en desarrollar 
nuevas ideas, sino en librarse de 
las viejas” (Keynes)
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CAMBIANDO 
MANERAS DE 
PROCEDER EN 
LA ORGANIZACIÓN
La estrategia determina la estructura
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En el documento “Hacer el bien y hacerlo bien” 
afirmábamos que la dirección y la gestión se con-
ciben como “constructoras de organización”. La 
prioridad de la gestión es pensar y desarrollar la 
organización necesaria para que suceda lo que 
tiene que suceder. Pensar y construir una organi-
zación de Fe y Alegría centrada en la persona, par-
ticipativa, trabajando en equipo(s) y en red(es), 
descentralizada con autonomías funcionales y con 
liderazgos compartidos y distribuidos, y que res-
ponda a las exigencias de las prácticas y los cam-
bios que exige la sociedad, debe hacerse desde 
la imaginación y la audacia (que no es lo mismo 
que imprudencia), que siempre son creativas, y 
no desde la memoria o inercia, que tienden a ser 
repetitivas. Atreverse a pensar la organización de 
manera diferente, conlleva cambiar los modos de 
pensar y de hacer que se han utilizado hasta el 
momento… Pensar desde la imaginación es atre-
verse a hacer preguntas, pues las organizaciones 
avanzan por preguntas que conllevan a las inda-
gaciones o investigaciones necesarias para com-
prender y mejorar lo que acontece en ellas.

En el mismo documento nombrábamos algunas 
características que debería tener la organización 
que queremos construir:

a) 	 Coherencia: La coherencia tiene que ver con 
la relación lógica y ética entre principios de-
clarados y procedimientos reflejados en las 
actuaciones diarias. Las pretensiones, los dis-
cursos y las realizaciones deben articularse 
de manera coherente considerando la inten-
cionalidad del Movimiento.

b) 	 Flexibilidad: La organización de una insti-
tución no puede ser rígida y estática. No se 
define de una vez y para siempre. Es un pro-
ceso en permanente construcción, pues debe 
tener la capacidad de adecuarse a las exi-
gencias de la práctica y a los cambios que se 
producen en la sociedad… La flexibilidad de 
la organización permite la respuesta siempre 
actual y pertinente y el crecimiento institu-
cional. 

c. 	 Permeabilidad: Una organización no se pue-
de concebir como una isla sino integrada al 
contexto y dando respuestas pertinentes a 
los problemas y necesidades que le plantea 
la sociedad. El fin último de Fe y Alegría es la 
transformación de la sociedad. Para ello tie-
ne que estar abierta a las demandas de los 
procesos de cambio y a los avances del cono-
cimiento y las ciencias que tienen que ver con 
la administración, la gestión y la organización. 
Permanentemente tiene que estar dispuesta 
a cambiar para ser y servir más y mejor.

Haber optado por el trabajo en red(es) marcaría 
la cuarta característica de la organización que bus-
camos y queremos. Necesitamos una organización 
coherente, flexible, permeable y en red, y así que-
remos verlo en la estructura organizacional. 

Al pensar en la implementación del PPF hablába-
mos de estructuras flexibles y ligeras, a la vez que 
estratégicas. Nos resultaba sugerente la armoni-
zación de un modelo dual con estructuras estables 
y estructuras dinámicas, un modelo que combina-
ra jerarquía y redarquía.

El punto de partida lo constituye el Plan de Priori-
dades Federativas. Para su implementación echa-
mos mano de las necesidades que sentíamos, de 
los deseos que teníamos y de la imaginación para 
que las decisiones fueran coherentes con la mi-
sión y visión que habíamos definido y con los ejes 
sobre los que queríamos actuar para hacer más 
probable la transformación social, razón última de 
Fe y Alegría. Fuimos conscientes de que cambiar la 
estrategia, decisión tomada con la aprobación del 
PPF, implicaba cambiar la estructura. Una estruc-
tura que tenía que reflejar la organización necesa-
ria y deseada para que el PPF pudiera implemen-
tarse involucrando a todas las Fe y Alegrías locales 
y las personas integrantes del Movimiento. Nos 
atrevimos a dar pasos y bailar con las ideas por 
caminos poco transitados: fronteras, ejes, iniciati-
vas, redes, comunicación, redarquías… Asumimos 
el reto desde la audacia y la creatividad que nos 
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Hojas, flores y frutos 
reflejan redes que 

impulsan iniciativas 
y proyectos.

Troncos y ramas son equipos 
federativos que sostienen y apoyan.

Las raíces son los países articulados entre 
sí que dan base y fundamento.

demandaba el P. Vélaz, pero conscientes de que 
este proceso siempre será algo inacabado y nunca 
definitivo. La flexibilidad y agilidad que queremos, 
permanentemente nos van a estar desafiando 
para buscar las mejores respuestas organizativas, 
plasmadas en la estructura organizacional. 

La metáfora que hemos utilizado para representar 
la estructura es la imagen del árbol, pues evoca 
distintos aspectos que creemos importantes: 

a)	 Representa a un ser vivo que tiene su dina-
mismo interno y va evolucionando y transfor-
mándose; 

b)	 tiene solidez (estructura estable), pero tam-
bién partes flexibles y cambiantes (estructura 
dinámica);

c)	 acoge diversidad de realidades (pájaros, ani-
males terrestres, hojas, flores, ...) 

d)	 y da frutos. 

Para ubicar el foco en el objetivo del presente do-
cumento, aclaramos el modelo dual de estructu-
ras estables y dinámicas:

a)	 Estructuras estables: considerando que es 
la parte que garantiza estabilidad a nivel de 
planificación, presupuestos, organización…, 
estarían integradas por la Asamblea General, 
la Junta Directiva, el Coordinador General, el 
Consejo de Directores Nacionales, Coordina-
dores de Ejes, Comisiones de Ejes y Referen-
tes de Eje por país.

b)	 Estructuras dinámicas: es la parte más diná-
mica y flexible que permite explorar nuevas 
realidades, nuevos líneas de trabajo y nuevas 
maneras de hacer las cosas; es el lugar donde 
se asientan la colaboración, la innovación y la 
agilidad para alcanzar los nuevos resultados; 
estarían integradas por las redes que se con-
forman alrededor de la iniciativas, sobre todo 
las iniciativas de acción local, por los líderes y 
co-líderes de las iniciativas y por los respon-
sables de las iniciativas en cada país. 
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c) 	 Estructuras de apoyo: son aquellas instancias que define la Coordinación General con el aval de 
la Junta Directiva para apoyar a las estructuras estables y las estructuras dinámicas; estarían inte-
gradas  por la Secretaría Ejecutiva, responsables de proyectos, de comunicación, administración, 
sistemas…

Este documento solo considera parcialmente las estructuras estables porque hay órganos de gobierno 
que están siguiendo un proceso en paralelo, sobre los que pidió más tiempo la Asamblea General, como 
son: Asamblea, Junta Directiva, Coordinación General y Consejo de Directores Nacionales cuyo funcio-
namiento se regula a través de estatutos; abordaremos en estas estructuras estables: Coordinadores de 
Ejes y el equipo que conforman con la Coordinación General, las Comisiones de los Ejes y los Referentes 
de Ejes en los países. En las estructuras dinámicas abordaremos todas las instancias descritas y lo mismo 
en las de apoyo, pero de manera más general. 
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En el árbol se puede apreciar la totalidad de lo que vamos a ir desarrollando 
dentro de la estructura. Los círculos con un número son las iniciativas prio-
rizadas en la implementación del PPF. Los Ejes definidos en el Plan de Priori-
dades son:   1. Educación Popular,  2.   Nuevas Fronteras,  3.  Sostenibilidad 
y   4.  Acción Pública y Comunicación.

En el siguiente cuadro se pueden apreciar las estructuras estables, donde se 
incluyen las instancias de gobierno federativo, y las estructuras dinámicas 
con los diferentes actores que las conforman, lo mismo que las estructuras 
de apoyo. Así como las instancias de gobierno hacen parte de las estructuras 
estables, el equipo de los referentes de país en cada eje entrarían a hacer 
parte de las estructuras dinámicas y funcionarían más al estilo de una red.

Las relaciones en cada uno de estos niveles están basadas en la colaboración y la participación; son re-
laciones horizontales.  En la instancia federativa siempre habrá un responsable (Coordinador General, 
Coordinador de Eje o líder de iniciativa) con la función de coordinar, animar y asegurar el desarrollo de 
la planificación en el nivel correspondiente, y cada responsable tentrá el apoyo y orientación de un pe-
queño equipo (Junta, comisión o co-líderes en cada caso).

La misma estructura puede verse desde otra perspectiva, analizando las dependencias existentes y el 
funcionamiento de la Federación desde el equipo de coordinación estratégica y su conexión con los líde-
res de iniciativas y el funcionamiento de las Fe y Alegría locales con su equipo de referentes de ejes y su 
conexión con los líderes de iniciativas de país. 

REDARQUÍA INICIATIVAS REDES

ESTRUCTURA 
ESTABLE

(JERARQUÍA)
EJES

COMISIÓN 
EJE-

REFERENTES 
EJE

COORDINADORES 
EJES

REFERENTES 
DE EJES PAÍS

LÍDERES+
(CO-LÍDERES)

RESPONSABLES 
INICIATIVA PAÍS 

(RIP)

Federación País

GOBIERNO GENERAL
CONSEJO 

DIRECCIONES+ 
JUNTA

COORDINADOR
GENERAL

DIRECCIÓN 
NACIONAL

TIPO DE 
ESTRUCTURA

ÁMBITO ÓRGANOSCARGOS

SECRETARIO 
EJECUTIVO
SERVICIOS 
COMUNES

•	 Proyectos
•	 Comunicación
•	 Administración
•	 Sistemas
•	 ...
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1. 	 Estructuras estables (hacen parte de la jerarquía)

a)	 Equipo de coordinación estratégica: 

•	 Está formado por el Coordinador General y los 
coordinadores de los ejes de prioridades. 

•	 Funciona como un verdadero equipo que lide-
ra el despliegue integral del PPF y debe ase-
gurar una buena articulación y coordinación 
entre los distintos ejes. 

•	 Garantiza el alineamiento entre el PPF y los 
planes de país, asegurando un abordaje arti-
culado con los países.

•	 Es un órgano de gestión de la Federación y 
no de gobierno de la misma y no sustituye a 

la Junta Directiva, sino que, con el liderazgo 
del Coordinador General, es responsable de 
la ejecución de las orientaciones de la Asam-
blea, el Consejo de Directores Nacionales y la 
Junta Directiva. 

•	 Está descentralizado para aprovechar las ca-
pacidades allí donde estén instaladas, libe-
rando personas de forma completa o parcial, 
desde los países.

•	 Debe tener visión/capacidad estratégica, lide-
razgo y ser capaz de inspirar. Las personas que 
lo componen deben tener una visión federati-
va completa.

REDARQUÍA INICIATI-
VAS

REDES

ESTRUCTURA 
ESTABLE

(JERARQUÍA)
EJES

COMISIÓN 
EJE-

REFERENTES 
EJE

COORDINADORES 
EJES

REFERENTES 
DE EJES PAÍS

LÍDERES+
(CO-LÍDERES)

RESPONSABLES 
INICIATIVA PAÍS (RIP)

Federación País

GOBIERNO GENERAL
CONSEJO 

DIRECCIONES+ 
JUNTA

COORDINADOR
GENERAL

EQUIPO 
COORDINACIÓN 

FEDERATIVA

EQUIPO 
COORDINACIÓN 

DIRECCIÓN NACIONAL

DIRECCIÓN 
NACIONAL

TIPO DE 
ESTRUCTURA

ÁMBITO ÓRGANOSCARGOS

SECRETARIO 
EJECUTIVO
SERVICIOS 
COMUNES

FEDERACIÓN PAÍS
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b) Coordinadores/as de los ejes (C.E.)

•	 Se crea el cargo de coordinación para cada 
uno de los ejes prioritarios recogidos en el 
PPF: Educación Popular (eje 1), Nuevas Fron-
teras (eje 2), Sostenibilidad (eje 3) y Acción 
pública y Comunicación (eje 4).

•	 Los coordinadores/as no deben ejercer nece-
sariamente desde Bogotá, sino desde allí don-
de se encuentran las personas más adecuadas 
para realizar la función. Su dedicación puede 
ser completa o parcial, según posibilidades y 
necesidades. En algunos de los ejes, al me-
nos inicialmente, la función la puede asumir 
el Coordinador General, como sucede actual-
mente en el eje de Nuevas Fronteras.

•	 Funciones generales:

―	 Apoyar al Coordinador General y liderar la 
estrategia de la Federación y el despliegue 
del PPF.

―	 Apoyar en la representación externa al 
Coordinador General.

―	 Coordinar y animar el equipo del eje, ase-
gurando el desarrollo de la planificación 
que les corresponda.

―	 Crear condiciones de posibilidad para el 
funcionamiento de las redes, incentivar y 
animar el desarrollo de redes, acompañar-
las y hacerles seguimiento.

―	 Coordinar entre las distintas iniciativas y 
establecer las sinergias necesarias, evitan-
do las fragmentaciones que dividen las ac-
ciones que implementamos.

•	 Perfil de las coordinaciones de ejes

―	  Capacidades y competencias comunes: 

•	 Capacidad de Liderazgo
•	 Articulador de procesos 

e iniciativas 
•	 Capacidad de comu-

nicación, diálogo, 
negociación. 

•	 Trabajo en equipo
•	 Visión estratégica
•	 Conocimiento y expe-

riencia en su campo de 
responsabilidad

•	 Conocimiento de Fe y 
Alegría, de educación 
popular.

•	 Innovador, creativo, 
investigador

•	 Capacidad de gestionar 
la frustración

•	 Idiomas y TICs
•	 Planificación, evalua-

ción y conocimiento de 
proyectos

―		 Adicionalmente, se deben considerar ele-
mentos particulares según ejes: 

(a) Coordinador/a del eje de educación 
popular: 

•	 Es recomendable que tenga dedi-
cación completa.

•	 Necesita experticia y reconoci-
miento en educación popular, lo 
mismo que experiencia educativa 
suficiente y contrastada para lide-

COORDINADOR GENERAL

C.E.1 C.E.2 C.E.3 C.E.4
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rar el eje. A su vez sería deseable experiencia y/o conocimiento en el ámbito de la educa-
ción pública. 

•	 Capacidad de representar a FyA en sus fundamentos educativos. 

(b) Coordinador del eje de sostenibilidad

•	 Es posible dedicación parcial al principio con perspectiva de ir hacia dedicación completa. 
•	 Conocimiento de los elementos de identidad y funcionamiento del Movimiento para for-

talecer el sentido de cuerpo y apoyar el fortalecimiento y la sostenibilidad institucional. 
•	 Competencias y experiencia en movilización de recursos y capacidad de apoyo a los países 

en la búsqueda de sostenibilidad económica.
•	 Contactos y relaciones internacionales.

 
(c) Coordinador del eje de acción pública y comunicación

•	 Es posible dedicación parcial al principio con perspectiva de ir hacia dedicación completa. 
•	 Experiencia en el mundo de la comunicación y las relaciones institucionales. 

c) Comisión de Ejes

•	 Para cada eje se constituirá una comisión formada por un grupo reducido de personas (entre 3 y 
5), que podrán ser o no referentes de los países. 

•	 Los miembros de comisiones serán nombrados por el Coordinador General a propuesta del coor-
dinador del eje, previa consulta con el Director Nacional de la Fe y Alegría de la que hace parte, si 
es integrante del Movimiento. 

•	 La comisión será el espacio de consulta y contraste ordinario de los coordinadores del eje para el 
seguimiento de las iniciativas vinculadas.

d) Referentes de Ejes 

C.E.1 C.E.2 C.E.3 C.E.4

R R R R R R R R
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Los referentes son personas con mucha experien-
cia y trayectoria en las Fe y Alegría nacionales.  
Pueden ser integrantes de las estructuras estables 
teniendo responsabilidades de coordinación a ni-
vel nacional o integrantes de las estructuras diná-
micas que destacan por sus capacidades. Desde 
la responsabilidad que tienen en su Fe y Alegría 
asumen un rol específico, asistiendo y participan-
do en el desarrollo de las prioridades federativas 
en cada país. El ideal es que sean personas esta-
bles en la estructura nacional. Si no hacen parte 
del equipo de dirección o coordinación nacional, 
deberán estar articulado con él. 

Funciones. Los referentes son personas que asu-
men una función de doble sentido: 

•	 Por un lado, les corresponde dinamizar e im-
pulsar el despliegue de cada uno de los ejes 
en sus países. Por ello, son quienes, en coor-
dinación con la dirección nacional, deben de-
cidir, desarrollar y acompañar el desarrollo de 
aquellas iniciativas en las que el país ha deci-
dido participar. Lideran o coordinan a los líde-
res de las iniciativas de país.

•	 En el otro sentido, los referentes tienen la fun-
ción de orientar la acción federativa para que 
esta responda a las necesidades, capacidades 
e intereses de los países miembros. Los refe-
rentes apoyan y orientan al equipo coordina-
dor para desarrollar las iniciativas federativas 
y son responsables de darles seguimiento y 
evaluación. 

•	 En este doble sentido, los referentes juegan 
un papel fundamental para que se dé una re-
lación armónica entre la acción federativa (a 
través de las distintas iniciativas y redes) y la 
acción de cada uno de los países. 

•	 Los referentes de los distintos ejes en el 
país, junto con la dirección nacional, deben 
conformar un verdadero equipo. Una de las 
grandes novedades con respecto a los enla-
ces de programas es que, como las iniciativas 
normalmente están vinculadas a varios ejes, 
es imprescindible que exista un espacio de 

coordinación de los referentes de un país in-
ternamente. Ese equipo puede ser el espacio 
de coordinación o dirección natural de la FyA 
nacional o uno ad-hoc con los referentes.

Perfil. Sin querer ser exhaustivos consideramos 
importantes algunos rasgos:

•	 Debe ser capaz de coordinar y animar equi-
pos y personas. El referente es normalmen-
te la persona que tiene la responsabilidad de 
coordinar en el país esa prioridad. 

•	 Los referentes son también educadores y edu-
cadoras con claridad sobre la necesidad del 
cambio, conscientes que para cambiar es ne-
cesario aprender, comparten la convicción de  
la necesidad de formar para la autonomía y 
también para la colaboración con otros y otras.  

•	 Persona con habilidades de articulación y 
contextualización de las iniciativas de su eje 
con los procesos y proyectos que trabaja cada 
Fe y Alegría Nacional.

•	 Es indispensable la capacidad de trabajo en 
equipo.

Funcionamiento. Las exigencias que se despren-
den de la responsabilidad que asumen son:

•	 Para ser referente es necesaria la disponibilidad 
para participar en las reuniones a nivel nacional 
con otros referentes y el coordinador del eje.   

•	 Los referentes de un mismo eje de los distin-
tos países tendrán comunicación fluida y reu-
niones periódicas virtuales y eventualmente 
presenciales. También habrá espacios de en-
cuentro de todos los referentes de los distin-
tos ejes cuando sea necesario. 

•	 Los referentes mantendrán constante comuni-
cación con los coordinadores federativos de los 
ejes.

•	 Los referentes deberán poder disfrutar del 
proceso y celebrarlo con los y las demás. 

•	 Los referentes de ejes se podrían ubicar en-
tre las estructuras estables y las estructuras 
dinámicas.
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2.  Estructuras dinámicas (hacen parte de la redarquía) 

Aclaraciones iniciales sobre iniciativas y redes

El PPF se despliega fundamentalmente a través de diferentes iniciativas 
conjuntas entre países que se articularán formando redes. Estas son el cen-
tro de la acción federativa. 

Debe existir un margen amplio para la iniciativa y creatividad. Las iniciativas 
pueden surgir de distintas instancias, pero se valora especialmente la cone-
xión con las necesidades e intereses de los países. 

Para el desarrollo de las iniciativas se conformarán redes de participan-
tes (normalmente países, pero también pueden ser centros, personas,…). 
Cuando sea conveniente se aprovecharán redes e instancias federativas ya 
existentes, con el fin de no multiplicarlas innecesariamente. 

La participación de los países es la clave del funcionamiento de las redes. 
Las redes se basan en el compromiso, la participación y los recursos de los 
países. La financiación externa complementa esto. 

Las redes se integran en la dinámica federativa (es redarquía conectada con 
la jerarquía). Las redes y sus iniciativas, están conectadas con los ejes del 
PPF y por ello resulta fundamental su vinculación con el equipo de coordi-
nación. Para asegurar el seguimiento se asignarán a un coordinador/a de 
eje. 

Las iniciativas serán evaluadas periódicamente y se valorará su continui-
dad, y serán de modo diferenciado en función de la naturaleza y tipología 
de la iniciativa. El documento, debe especificar cuál será la instancia encar-
gada de esta evaluación. 

Las iniciativas se llevan a cabo en distintos niveles según del tipo que sean; 
algunas pueden estar en dos niveles simultáneamente.

•	 Las iniciativas de reflexión y creación de marco común se desarrollan 
en el nivel de gobierno: implementación de PPF, Nuevas Fronteras, 
Educación Popular, Comunicación e incidencia, Sostenibilidad.

•	 Las iniciativas de acción global se ejecutan desde el equipo federativo: 
Comunicación e incidencia, FyA USA, Relación con organismos interna-
cionales, Sostenibilidad.

•	 Las iniciativas de acción local, se ejecutan en el nivel de las iniciativas; 
en este nivel estarían todas las demás iniciativas.
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•	 Si volvemos al árbol que queremos que represente la estructura organizativa de la Federación Inter-
nacional de Fe y Alegría y le ponemos el zoom en lo referente a la redarquía y las iniciativas, estaría-
mos visualizando la siguiente imagen. 

Liderazgos de las iniciativas 

Cada iniciativa tendrá un liderazgo responsable de su animación, coordinación y desarrollo. Para pro-
piciar un liderazgo distribuido y colectivo, el Coordinador General es quien designa a a las regiones, 
países y personas que ejercerán los liderazgos necesarios. Para ello, procurará partir de las capacidades 
demandadas para tal fin y las disponibilidades existentes en el Movimiento y procurar el equilibrio y la 
diversidad entre los países. Cuando la responsabilidad la asume una región o un país, con la aceptación 
y el aval de la dirección nacional o la coordinación de la región, la responsabilidad no se deja solo sobre 
la persona nombrada para tal fin por la Fe y Alegría local; la responsabilidad la asume la región o el país 
asignado que pondrá el conjunto de sus capacidades y recursos para apoyar el liderazgo de la iniciativa. 

Adicionalmente, se promoverá el co-liderazgo de otros países para facilitar la participación y/o apoyar 
al que asuma el liderazgo. El co-liderazgo podrá adoptar distintas formas e intensidades. Sus funciones 
se concretarán con el líder, pero su prioridad es apoyar al líder en el desarrollo de sus funciones, a la vez 
que ofrecer orientaciones al líder y participar en las decisiones de la iniciativa.
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Sistema de mejora 
de la calidad educativa

Género
Gestión para la 
sostenibilidad 
institucional

Relación con 
organismos 

internacionales

Educación 
especial

FyA USA y 
financiamiento 
internacional

16

17

Formación 
pedagógica / 

acompañamiento 
a docentes.

16

Panamazonía
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Los líderes de iniciativas se coordinarán con el/la 
coordinador/a del eje al que haya sido asignada la 
iniciativa. Tienen una doble dependencia: la pro-
pia del país del que forman parte y la federativa, 
que se articula a través de uno de los coordinado-
res de eje.   

Funciones de los liderazgos de las iniciativas:

a)	 Liderar la iniciativa y ser el responsable de su 
puesta en marcha, animación, funcionamien-
to y seguimiento. 

b)	 Impulsar y facilitar las conexiones y la cola-
boración entre los países participantes y con 
otras instancias federativas o externas, de 
acuerdo con la coordinación federativa. 

c)	 Animar la realización de propuestas comunes 
que aporten valor. 

d)	 Facilitar la identificación de los objetivos, 
coordinar la planificación y el seguimiento de 
la misma respondiendo con flexibilidad a los 
cambios del contexto. 

e)	 Promover la participación activa de los países 
interesados y su vinculación y compromiso 
con las acciones que se desarrollen. 

f)	 Acompañar y apoyar a los países en el desa-
rrollo de la iniciativa en todo lo que sea nece-
sario y en la medida de las posibilidades. 

g)	 Llevar a cabo la formulación y el seguimiento 
de los posibles proyectos que puedan surgir, 
junto con el equipo de proyectos y adminis-
tración de la Federación. 

h)	 Cuidar especialmente una comunicación in-
terna fluida y constante entre todos los parti-
cipantes y actores vinculados con la iniciativa.

i)	 Identificar y promover vínculos con otras ini-
ciativas o actividades federativas y coordinar 
con otras iniciativas.

j)	 Establecer y cuidar las relaciones externas en 
el nivel internacional que fortalezcan la ini-
ciativa.  

k)	 Contribuir a resolver los posibles conflictos 
entre países y actores. 

l)	 Promover la evaluación periódica de la inicia-
tiva.

Relaciones de los liderazgos de iniciativas con paí-
ses, Federación y otros:

a)	 Las conexiones y relaciones que establecen las 
personas que asumen el liderazgo de iniciati-
vas federativas son claves. Son actores llama-
dos a conectar diferentes actores, por lo que 
resulta fundamental el cuidado y desarrollo de 
una red de relaciones con distintos actores.

b)	 Desde una perspectiva horizontal de colabo-
ración la relación se da con los demás países 
participantes, mientras que la relación de 
acompañamiento y dependencia se da en 
dos ámbitos: con las estructuras del propio 
país y con las instancias federativas. 

c)	 La relación con los países participantes en la 
iniciativa:

•	 El líder y los responsables de país de cada 
iniciativa funcionan como una red. Son 
relaciones horizontales y están basadas 
en la colaboración y la participación. 

•	 El líder coordina, anima, apoya a los Res-
ponsables de Iniciativa en el País (RIP) y 
asegura el desarrollo de la planificación.  

•	 La relación con los países se da normal-
mente con el responsable de iniciativa en 
el país (RIP). La intervención del referen-
te de eje del país o de la dirección es ex-
traordinaria y se da: 

―	 Para aprobar la planificación de la ini-
ciativa. 

―	 Para aprobar la participación de un 
país en un proyecto. 

―	 Cuando surge alguna necesidad ex-
cepcional. 

•	 La comunicación con el referente del eje 
será normalmente mediante el coordina-
dor del eje federativo y con la dirección 
nacional a través del Coordinador Gene-
ral de la Federación. 
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d)	 La relación con el país (o equipo federativo) 
a quien se asigna la responsabilidad del lide-
razgo de la iniciativa:

•	 La participación del país que asume el 
liderazgo no se limita a la persona líder, 
sino que el país se involucrará en su con-
junto con el fin de aprovechar las capa-
cidades existentes en el país, asegurar 
respaldo en la orientación y direcciona-
lidad y disponer de los apoyos y recursos 
internos necesarios.

•	 En cada país resulta fundamental la exis-
tencia de un equipo con la participación 
de la dirección nacional y los referentes 
de eje. Este equipo, idealmente debe ser 
el equipo de coordinación o dirección na-
cional, aunque su composición no se limi-
te solo a los referentes de eje. 

•	 El líder de la iniciativa cuidará especial-
mente: 

―	 La implicación del equipo de coordi-
nación nacional en las dirección y de-
cisiones estratégicas de la iniciativa. 

―	 La información sobre la marcha fede-
rativa al conjunto del país 

―	 La involucración de las personas ne-
cesarias del equipo nacional, por 
ejemplo, proyectos, administración...

e)	 La relación con las otras instancias federati-
vas, en particular:

•	 Con el equipo de coordinación. Esta rela-
ción se da a través de uno de los coordi-
nadores que es quien acompaña al líder y 
quién asegura la implicación de los otros 
ejes cuando sean necesario. 

•	 Con las otras iniciativas, fomentando las 
sinergias

•	 Los servicios federativos, en especial, con 
el equipo de proyectos y con equipo de 
comunicación. 

f) 	 Actores externos con los que sea necesario 
relacionarse, de acuerdo con la coordinación 
del eje con el fin de evitar interlocuciones no 
coordinadas.

Perfiles deseados. Aunque están ubicadas en el 
capítulo “Cambiando maneras de proceder en el li-
derazgo”, los repetimos para que puedan ser traba-
jados de manera independiente en cada capítulo:

a)	 Se identifican y comprometen vitalmente 
con la misión y la identidad de Fe y Alegría: 

•	 Expertos en humanidad. 
•	 Personas de espiritualidad. Abiertas a la 

trascendencia. 
•	 Capaces de ilusionar, militantes de la es-

peranza y transmisores de confianza. 

b)	 Tienen capacidad para el discernimiento per-
sonal y en común, pues poseen sensibilidad 
para estar atentos a la realidad, detectar las 
necesidades de las personas y de interpretar 
las dinámicas sociales con una perspectiva 
global.

c) 	 Tienen conocimiento interno de sus forta-
lezas y debilidades. Son conscientes de sus 
necesidades y buscan las ayudas necesarias.  
Admiten la evaluación y la crítica. 

d)  	 Poseen visión estratégica y sistémica y glo-
bal; tienen capacidad de entender y liderar 
procesos complejos, son capaces de generar 
una visión común. 

e) 	 Animan a la acción y son capaces de plani-
ficarla y darle seguimiento. Son constantes 
y persuasivas para hacer que se logren los 
objetivos previstos y poseen tolerancia a la 
frustración. 

f) 	 Promueven el cambio, estimulan la iniciati-
va y animan a la creatividad. Son capaces de 
asumir riesgos, están abiertos a la novedad, 
estimulan pensamiento divergente y la diver-
sidad. Tienen deseo de aprendizaje perma-
nente. 
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g) 	 Coordinan y animan equipos, generando y 
distribuyendo liderazgos y empoderando a 
los participantes. Estimulan la participación 
de los miembros y crean un clima de confian-
za, cercanía, interacción y diálogo. Saben ges-
tionar equipos interculturales. 

h)  	 Son capaces de entender y tejer redes. Son 
hábiles para conectar, promover colabora-
ción, tender puentes y mediar en conflictos, 
generar y cuidar alianzas estratégicas. 

i)  	 Cuidan la comunicación interna y actúan 
con transparencia. Manejan herramientas 
de comunicación.

j)  	 Poseen capacidades de gestión y administra-
ción suficientes. 

k)  	 Son capaces de comunicarse en varios idio-
mas que se usan en Fe y Alegría. 

Responsable de iniciativa en el país (RIP)

a)	 Los países participantes en una iniciativa de-
signarán, a través del director nacional, una 
persona (o personas) responsable de la ini-
ciativa en el país. Ordinariamente, en tan-
to participante en una iniciativa federativa, 
debe depender, por lo menos funcionalmen-
te, del referente de eje del país del que está 
dependiendo la iniciativa.

b) 	 Esta persona será quien participe en las diná-
micas de la red asociada a la iniciativa y quien 
llevará las propuestas, intereses y capacida-
des del país a la misma.

c) 	 Es la persona encargada de dinamizar y desa-
rrollar las acciones de la iniciativa en el país. 

4.  Estructuras de apoyo

Secretaría ejecutiva 

El Coordinador General, junto con la Junta Direc-
tiva, podrá constituir el cargo de la Secretaría o  
Coordinación ejecutiva.

La persona nombrada para desempeñar el cargo, 
sería la encargada de dar apoyo en la gestión ordi-

naria al Coordinador General y en particular: 

•	 Asegurar la comunicación entre las distintas 
instancias federativas. 

•	 Liderar a los equipos de apoyo y servicio (con 
excepción de la procura de recursos y gestión 
de proyectos)

•	 Llevar la secretaría general de la Federación. 

Perfil necesario: 

•	 Capacidad para articular y coordinar equipos.
•	 Capacidad para la resolución de conflictos y la 

toma de decisiones.
•	 Capacidad de gestionar, en especial de proce-

sos de planificación y evaluación.
•	 Persona con iniciativa, proactiva.
•	 Persona de confianza del Coordinador General.

Equipos de apoyo, servicio y asesoría

Para desplegar toda su actividad, la Federación 
necesita de equipos que colaboren prestando 
servicios de apoyo y asesoría a toda la estructura. 
No se necesita una definición previa y detallada 
de estos equipos de servicio, sino que el Coordi-
nador General, con la Junta Directiva y su equipo 
de coordinación estratégica, deberán ir valoran-
do las necesidades y posibilidades en función de 
los recursos disponibles. Algunos posibles servi-
cios son: administración y contabilidad, tecno-
logía y sistemas, comunicación, movilización de 
recursos y gestión de proyectos, planificación y 
evaluación…

El Secretario ejecutivo, si lo hubiera, sería el coor-
dinador del conjunto de servicios asegurando su 
buen funcionamiento. 

Estos servicios pueden darse en tres modelos po-
sibles y corresponde al Coordinador General de-
cidir cuál es el más adecuado en cada momento:
 

•	 Servicios ofrecidos desde la oficina inter-
nacional desconcentrada.
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•	 Servicios descentralizados y encargados a un equipo de una Fe y Alegría nacional. 
•	 Servicios prestados por una empresa o persona externas.

Las personas (o equipos) que prestan estos servicios deberán tener altas capacidades para poder mo-
verse en entornos complejos.

¡Atrevámonos!

Este documento espera ser trabajado a la luz de nuestras prácticas, revisarlas y recrearlas y vueltas 
practicar. Y así en un espiral virtuoso que cale en nuestra más profunda identidad. Pretendemos desatar 
procesos de transformación personal en relación con nuestra práctica educativa. Buscamos crear nue-
vas condiciones para una nueva Fe y Alegría del tamaño y las características de los retos globales que 
tenemos.

En definitiva, queremos generar la transformación de las personas que somos y hacemos Fe y Alegría. 
Solo así se transformará Fe y Alegría.
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