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Los métodos pueden llegar a ser defectuosos

a causa de prejuicios o teorias arbitrarias.

La tentacién de mezclar algunas suposiciones ideoldgicas
innecesarias es, por desgracia, real.

La nueva evangelizacién exige una busqueda

de métodos que puedan contribuir eficazmente

ala educacién en y de la fe, siguiendo

de forma integral la fe de la Iglesia y garantizando
las certezas bien fundadas, bien definidas,

sencillas y s6lidas, y mucho mas fuerte que las ideas
racionalistas que pudieran surgir.

don Egidio Vigano, sdb
Rector Mayor 1978-1995






Introduccioén

Los salesianos de Don Bosco, junto con toda la Familia Salesiana
que aglutina a mas de treinta congregaciones, institutos, asociaciones y
movimientos, desarrollan procesos educativos y pastorales que influyen
en la vida de millones de jévenes en todo el mundo a través de escuelas,
centros juveniles, parroquias, centros misioneros, actividades informa-
les, voluntariado y animacidén. Los estilos de liderazgo, los modelos de
gobierno y las metodologias de gestion de los proyectos influyen en esta
amplia red educativa y pastoral.

Las preguntas que estuvieron en los origenes del viaje que estamos
por emprender en esta obra son las siguientes: ;cudles fueron las princi-
pales concepciones de Pastoral Juvenil Salesiana en las que se inspiraron?
scudles fueron los modelos de liderazgo y las metodologias de gestion
de proyectos que manejaron? scon qué antecedentes tedricos se trabajé?
scudl es la idea principal que organiza todo el sistema? Y, por supuesto,
scomo podemos ofrecer una pastoral mds apropiada y una mejor edu-
cacion a los jovenes del tercer milenio? Estas preguntas y los respectivos
esfuerzos para darles respuesta inspiran toda nuestra publicacion.

El primer capitulo del libro describe el desarrollo de algunas ideas
clave. Durante la actualizacién de la misién salesiana posterior al Vati-
cano II, la Congregacion Salesiana tuvo que vérselas con la complejidad
de los servicios, la necesidad insistente de la inculturacién y la incerti-
dumbre del futuro. El Proyecto Educativo-Pastoral Salesiano (PEPS) fue
uno de los instrumentos centrales de la Pastoral Juvenil, al igual que la
descentralizacion, la inculturacién y la eficacia operativa. El cambio de
una educacion fiel y a menudo repetitiva de los modelos anteriores al
Vaticano II hacia un enfoque critico, cultural y centrado en el futuro de



MIicHAL VOJTAS

14

la Pastoral Juvenil, provocé avances expuestos a multiples riesgos. Los
tenderemos en cuenta en la exposicién que seguira.

El segundo capitulo analiza las principales perspectivas tedricas
y organizativas. El contexto y las expectativas particulares posteriores al
Vaticano II han influido en la Pastoral Juvenil Salesiana con numerosos
conceptos fecundos de la teologia pastoral y de las ciencias de la educa-
cién. Se podrian, sin embargo, senalar en el proyecto algunas tendencias
exageradas de los afios 60, 70 y 80: una visién antropocéntrica del mun-
do, un método de gestioén de proyectos técnicamente trazado, una debili-
tada valoracidn de la tradicidn, una acentuacion excesiva de la dimension
socio-politica, una idea radical de descentralizacién e inculturacion, etc.

Después de un periodo de entusiasmo inicial por la eficacia de la
accion educativa y pastoral prevista, se llegé a un momento de desencan-
to. La aplicacion casi imposible “del papel a la vida”, la ambigiiedad lin-
glifstica del término “proyecto’, la multiplicaciéon exagerada de proyectos
interconectados entre si, una produccién constante de textos a implemen-
tar, una metodologia demasiado técnica o demasiado breve en los tiem-
pos de implementacién, son sélo algunos de los problemas que reflejan
la desazén surgida respecto a la ambicionada “mentalidad de proyecto”.

El tercer capitulo sigue el camino de algunas indicaciones sig-
nificativas que conectan las dificultades con el liderazgo salesiano, y la
gestion de proyectos con el modelo antropolégico y el paradigma de
la planificacion subyacente a las teorias del PEPS. Senalamos por eso
la necesidad de volver al criterio original y permanente para cualquier
renovacioén: la experiencia de Don Bosco en la primera casa salesiana,
el Oratorio de Valdocco. Lo ubicamos dentro de diferentes estudios or-
ganizativos de la vida consagrada y, fenomenoldgicamente, leemos la
evolucion de las cualidades de liderazgo y gestion de “Don Bosco en el
Oratorio” durante el curso de su vida.

La experiencia de Don Bosco, los nuevos e innovadores concep-
tos de liderazgo y algunas bases sélidas de la Pastoral Juvenil Salesiana,
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se retinen creativamente en el cuarto capitulo. Los primeros conceptos
se vislumbraron hace cuatro anos, pero muy pronto hemos sentido la
necesidad de crear prototipos, y de llevar a cabo una investigacion ex-
perimental de campo. Los comentarios de investigadores, profesionales
y estudiantes, y las conversaciones en los seminarios de liderazgo y en
el proceso de consultoria en el “Borgo Don Bosco” de Roma, resultaron
utiles a la hora de implementar una propuesta. Creamos, en un primer
momento, un marco antropoldgico y metodolégico integral. Exami-
namos, luego, seis virtudes tipicas de un educador salesiano en base a
la mentalidad de accién, al liderazgo compartido y a las cualidades de
gestion operativa. Finalmente, presentamos cinco pasos de un ciclo de
proyectos que fusionan la planificacion, la construcciéon de comunida-
des y el discernimiento. Para lograrlo seguimos el fundamento de una
antropologia integral que incorpora dinamicas espirituales y vocacio-
nales mds profundas en la planificacién practica para crear un camino
transformador para toda la Comunidad Educativo-Pastoral (CEP).

Las ideas y experimentos expuestos en esta publicaciéon han sido
formativos y transformadores para mi y para aquellos que han com-
partido este viaje. Quisiera agradecer a los miembros de la Facultad de
Ciencias de la Educacién de la Universidad Pontificia Salesiana por su
apoyo fraterno, por la inspiracion, el didlogo y las sugerencias en la in-
vestigacion. De manera especial, desearfa agradecer a Francesco Case-
lla, Jerome Vallabaraj, Michele Pellerey, Aldo Giraudo y Rossano Sala.
Ademas, extender mi gratitud a Peter Michael Senge, el fundador de
la Society for Organizational Learning, Beth Jandernoa del Presencing
Institute, Lumir Sarman de Franklin Covey, Reiner von Leoprechting de
ProAction Learning, y los miembros del grupo creativo SOL de Roma.
La puesta en préctica de las ideas compartidas ha contribuido en gran
medida al desarrollo de este libro. En particular, quisiera mencionar a
mis amigos de la Familia Salesiana de Eslovaquia: Karol Gabo Manik,
Filip Vagac, Sldvka Brigantovd y Jan Mihdlik. Por dltimo, mis reconoci-
mientos van a la Comunidad Educativo-Pastoral del “Borgo Don Bos-
co’, y especialmente a su Director, Stefano Aspettati, que co-cred y puso
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en practica la metodologia presentada en este libro (véase el Apéndice
2). Gracias también al equipo de la editorial Abya-Yala y a los salesianos
Luis Gallo y David Rivera Montoya por la traduccién, las sugerencias
terminoldgicas y las correcciones ortograficas. Estas personas, y las que
no se mencionan explicitamente, se han convertido en parte de un pro-
yecto compartido de la vida, a través de la investigacion, la educacion, la
pastoral y la confianza en la Providencia.

Michal Vojtds, SDB
Facultad de Ciencias de la Educacion
Universidad Pontificia Salesiana



Capitulo |
La evolucidn histérica
de la Pastoral Juvenil Salesiana

La Pastoral educativa y juvenil puede considerarse, en su doble sen-
tido temporal, como una nostalgia de experiencias pasadas o como una
propulsién hacia un posible desarrollo futuro. La dimension de la tradi-
cién, vista como una reproduccion fiel del modelo de la cultura de la fe de
los primeros cien afios de la Congregacién Salesiana, tendfa a marginar casi
automdticamente cualquier actitud critica hacia el modelo tradicional de
la Pastoral Juvenil Salesiana que hundjia sus raices en la praxis de San Juan
Bosco (1815-1888), y en los paradigmas fe-cultura de la Restauracién.'

De manera generalizada podemos afirmar que, en la década de los
anos 60, hubo un cambio de enfoque de una educacién leal y a menudo
repetitiva a un enfoque pedagdgico-pastoral critico. Don Juan Edmundo
Vecchi, figura clave de la Pastoral Juvenil Salesiana del 1978 al 2002, lo ex-
presé en las siguientes palabras: “En los dltimos 40 anos ha surgido una
innovacion significativa: la educacién vista como una proyeccién hacia el
futuro; es una dimensién que ha tenido menos relevancia en el pasado”?

El futuro se vio en esos anos a través de la lente del aggiornamento
(actualizacion) de la cultura eclesidstica, del paradigma pastoral del Va-
ticano II, de la libertad de expresion, del punto de vista antropocéntrico,

1 Ver P. Stella, Don Bosco nella storia della religiosita cattolica, vol. 2: Mentalita reli-
giosa e spiritualita, LAS, Roma? 1981.

2 J.E.Vecchi, I guardiani dei sogni con il dito sul mouse. Educatori nell'era informatica,
Rettore Maggiore dei Salesiani di Don Bosco intervistato da Carlo di Cicco, LDC,
Leumann TO 1999, p. 21.
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del progreso de la ciencia, del enfoque de la realidad social con caracter
comunitario, de la comprensién de la juventud como fuerza politica,
del compromiso social, de la igualdad y autodeterminacién de las na-
ciones. Es comprensible que la Pastoral Juvenil de los afios 60 y 70 diera
mayor énfasis a la proyeccién hacia el futuro. Los proyectos educativos
y pastorales se adoptaron como un instrumento que parecia apropiado
para gestionar el futuro. Era una opcién que, como veremos, no estaba
exenta de riesgos y reducciones. En el primer capitulo de este estudio
analizaremos los rasgos fundamentales de la evolucién, frecuentemente
no lineal, del modelo de la Pastoral Juvenil Salesiana posterior al Vatica-
no II desde la década del 1960 hasta la actualidad.

1.1. Los ecos pastorales del Vaticano Il
en el Capitulo General 19 (1965)

El centenario de la Congregacion Salesiana se celebré en 1959. En ese
mismo ano el Papa Juan XXIII convocé el Concilio Ecuménico Vaticano II.
Esta coincidencia fortaleci6 las expectativas de los salesianos acerca de un
cambio decisivo de los afos venideros. El Rector Mayor Renato Ziggiotti
fue invitado a participar en el Concilio como miembro de la Comisién
para los Religiosos, y evalu6 la experiencia vivida como una gran escuela
y un estimulo para el compromiso con la vocacién apostodlica salesiana.’

La influencia del Concilio en el modelo de la Pastoral Juvenil Sa-
lesiana podria analizarse desde diferentes dpticas: el contenido pastoral
del Magisterio y la manera en la que se pretendia poner en practica los
esfuerzos pastorales.

1.1.1. Metodologia del Capitulo General

La manera y el método de realizacién del CG19, influenciados por
el Concilio, cambiaron el paradigma del Capitulo Salesiano en su dura-

3 Ver R. Ziggiotti, Lettera del Rettor Maggiore, en ACS 44 (1963) 229, 5-6.
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cién, en la profundidad de los temas y en la apertura a las ciencias hu-
manas. El trabajo del Capitulo, celebrado en Roma en la nueva sede de la
Universidad Salesiana, duré 53 dias, estableciendo un récord en compa-
racion con los Capitulos Generales anteriores, que duraron aproximada-
mente solo 10 dias. El CG19 cred un espacio abierto para la discusion, que
sin embargo no hizo suyos los diferentes puntos de vista de los miembros
de la asamblea, razén por la cual, tras percibir el ambiente de tensién po-
larizada entre la adaptacion a los nuevos retos y la fidelidad al carisma,
tuvo que intervenir el recién elegido Rector Mayor Luis Ricceri: “Queridos
hermanos, la nuestra tiene que ser una atmdsfera de caridad [...]. Debe-
mos realizar, a toda costa, esta unién en la caridad. Esta unién presupone
comprension [...] hacia mi ‘adversario’ de ideas, entender a quien piensa
de forma distinta de la mia, entender siempre a mi hermano en Don Bos-
co [...]. Debemos convencernos, siempre a la luz de esta comprension, de
que, en las Casas y en las Comunidades se dan situaciones psicoldgicas y
malestares que no se pueden ignorar. Son el reflejo inevitable de lo que se
vive y se sufre en estos aios en la sociedad y en la Iglesia”*

La acumulacién de tensién y la presién por cambiar el rumbo son
comprensibles, si entendemos la forma de abordar los problemas causa-
dos por el cambiante contexto posterior a la Segunda Guerra Mundial.
Pietro Braido describe el anterior CG18, de 1958, como una asamblea
que “no parece percibir las profundas transformaciones que ocurrieron
durante los seis afios anteriores. Por lo que se refiere a los oratorios, al
uso de las redes sociales y al entretenimiento, y ain mds a los internados,
se mantienen los mismos discursos de los capitulos anteriores, reflejan-

4 CGI9 (1965), pp. 362-363. Ver también la carta di don Ricceri acerca del didlogo en
ACS 48 (1967) 247.N.B. Las actas del CG19 no estédn estructurados mediante ntime-
ros de articulos, como todas actas de los CG sucesivos, por ello serédn citadas indican-
do las péginas. Ver Actas del XIX Capitulo General. 8 abril — 10 junio 1965 Roma, en
«Actas del Consejo Superior de la Sociedad Salesiana» 47 (1966) 244, 1-440.
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do los ecos de las disposiciones reglamentarias realizadas en la década
»5

de 1920 y posteriormente”.

Otro elemento de cambio del CG19 fue la invitacién a participar
en él a 19 expertos, entre los cuales dos salesianos laicos. Casi todos los
expertos eran estudiosos (en su mayoria especialistas en educacién), y
s6lo unos pocos eran educadores “a tiempo completo”. El término “ex-
perto” esta caracterizado, en el contexto salesiano, por un énfasis de lo
académico, que lo coloca mads alld del papel de un facilitador o de un
buen organizador.® El énfasis en la dimensién académica de los “exper-
tos” en la Congregacion se fortificd, en los afios 80, a través de la coo-
peracion entre el Dicasterio de Pastoral Juvenil de la Congregacién y la
Facultad de Ciencias de la Educacion (FCE) de la Universidad Pontificia
Salesiana de Roma (UPS).

1.1.2. Implicaciones para la Pastoral Juvenil

El CG19 fue el primer Capitulo que demostré tener conciencia de
los cambios que tuvieron lugar en el contexto educativo y pastoral del pe-
riodo de la posguerra. Sus objetivos pastorales pueden compendiarse en
cuatro dreas: reorganizacion de las estructuras centrales del gobierno; redi-
mensionamiento de las estructuras; centralizacién por encima de la cuali-
ficacién; formacién de adultos, y algunas aplicaciones educativas précticas.

En primer lugar, a nivel del Consejo General se introdujo, en
modo experimental, el Consejero de la Pastoral Juvenil Salesiana y de la

5  P. Braido, Le metamorfosi dell’Oratorio Salesiano tra il secondo dopoguerra e il
Postconcilio Vaticano II (1944-1984), en «Ricerche Storiche Salesiane» 49 (2006) 2, 319.

6  Elexperto como facilitador fue propuesto por el cldsico Lexikon der Pastoraltheologie
editado por Karl Rahner: “Lo que concierne a todos, también debe ser decidido
por todos. De acuerdo con este criterio juridico, en principio todo el mundo es
competente en cuanto a la planificacion pastoral [...]. La tarea de los expertos y
gestores es permitir a las personas planificar por si mismas los cambios necesarios
y aplicarlos”. Ver N. Hepp, Piano pastorale, en K. Rahner et al. (eds.), Dizionario di
Pastorale, Queriniana, Brescia 1979, pp. 567-568.
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Parroquia. Su drea de influencia unié tres campos precedentes: escuelas,
formacion profesional y oratorios-parroquias. Se instituyeron, ademas,
seis Consejeros Regionales para descentralizar el liderazgo y el servicio
pastoral. Los cambios en el Consejo General tendieron a potenciar la
especificidad de las regiones y, al mismo tiempo, a mantener unidas las
diferentes dimensiones y estructuras educativas y pastorales.’

La segunda drea de reflexion se referia al redimensionamiento de
las estructuras, un concepto que estuvo en auge durante el CG19 debido
a una necesidad generalizada de la Congregacion. El principio general
era la simplificacion de las casas y el robustecimiento de las pequefias
comunidades. En cuanto al tipo de estructura educativa, los internados
parecian estar en crisis, tanto desde la perspectiva de los salesianos como
de la de los educandos. El Capitulo reevalué la estructura “primordial”
del oratorio, “oportunamente puesta al dia, reajustada y planificada [...]
para que consiga atraer y servir al mayor nimero posible de jévenes,
con una variedad de instituciones (centros juveniles, clubs, asociacio-
nes varias, cursos, clases nocturnas)”® El oratorio era ya visto en ese
momento como “un instrumento pastoral de acercamiento a todos los
jovenes, abriéndose con este espiritu de didlogo misionero a todos los
jovenes de la parroquia, del territorio, de la ciudad, hasta alcanzar a los
que no tienen fe en absoluto”

Un tercer tema que estuvo muy presente en el CG19 se resumid
en la palabra clave “cualificacién” de los salesianos. Significaba princi-
palmente la adquisicién de las habilidades necesarias para la misién en
el “mundo de hoy”. Don Luis Ricceri hizo un significativo llamamiento
diciendo: “Hoy en dia toda manifestacion de nuestra actividad requiere
gente cualificada en el campo teoldgico, litargico, filos6fico, pedagdgico,
cientifico, técnico, escolar, artistico, recreativo, administrativo™’ Parece
que la atencidn a la cualificacién, junto con la opcién de redimensionar

7 Ver CG19 (1965), pp. 25-30.
8  CGI19 (1965), pp. 119-120.
9  CGI19 (1965), p. 5.
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las estructuras a escala humana, fue una aplicacién del giro antropolé-
gico del Concilio."

El dltimo nucleo de la reflexion se centré en los temas educati-
vos y pastorales, designadas estas todavia con el término tradicional de
“apostolado”. La reflexidn sobre la formacién cristiana de los adultos se
asocié al tema de la Pastoral Juvenil. Se incorporaron seis nuevas dreas
a las ya tradicionales del apostolado adulto: la asistencia a las Hijas de
Maria Auxiliadora, los Cooperadores, los Antiguos Alumnos y la Mision
ad gentes. Estas nuevas areas fueron: la pastoral parroquial, la cateque-
sis de los adultos, el apostolado familiar, la formacién de los maestros
laicos, la pastoral de la clase trabajadora, y la comunicacién social. Al-
gunos temas educativos y pastorales mds concretos todavia reflejaban la
presencia del paradigma del internado y su escasa compatibilidad con el
deseo de la libertad de expresion vivido por la generacion joven a finales
de la década del 60."" Las preocupaciones reales de los capitulares estu-
vieron relacionadas casi exclusivamente con la vida en los internados:
una animada discusién sobre la asistencia obligatoria a las misas o los
temas de la educacion sexual, la coeducacion, el tiempo libre y la gestion
de las vacaciones de los internos."?

1.1.3. Conclusiones y recomendaciones pastorales

Indiscutiblemente el CG19 fue el inicio de un nuevo camino en
la Congregacién. En 1982 don Egidio Vigano hablé de muchas “orien-
taciones anticipadas”™” del Capitulo, y en 2010 don Pascual Chévez

10 Ver CG19 (1965), pp. 9-10.

11 El paradigma del internado se puede ver en la presentacién del CG19 hecha por el
Rector Mayor, que omite el internado en la seccién sobre el recorte de las estruc-
turas, y también en la estructura heterogénea de los documentos IX - XIX, que
describen el internado (y las escuelas con una estructura adjunta) como las tinicas
estructuras para el apostolado juvenil.

12 Ver CG19 (1965), pp. 221-222; 227-234 y 389-394.

13 E.Vigano, Capitulo General XXII, en ACS 63 (1982) 305, 10.
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Villanueva vio el CG19 como una representacion del “primer acto de
conciencia comunitaria sobre el cambio que se estd realizando en el
area juvenil y sobre la exigencia de reformular la praxis educacional-
pastoral tradicional”.!* Dada la importancia del CG19 resulta 1til, por lo
tanto, estudiar no sélo el contenido de las discusiones, sino también la
“historia de impacto”®® de las nuevas ideas. El Rector Mayor Luis Ricceri
presento las Actas de la CG19 subrayando algunos criterios para la apli-
cacion de sus conclusiones. El primer criterio fue “formarse personal-
mente una mentalidad, mas que redactar un inventario de cosas que se
han de practicar”'® El segundo, destinado especialmente a los superio-
res, establece que deberian utilizar un enfoque gradual y prudente en la
aplicacion del Capitulo. La aplicacién gradual no deberia improvisarse,
sino seguir las normas emitidas por los superiores para evitar el peligro
de interpretaciones arbitrarias. El didlogo se enfatiza como la habilidad
clave de un superior para fomentar la colaboracién en los diferentes
niveles. El redimensionamiento de las estructuras funcion6 como tercer
criterio del CG19. El redimensionamiento de las estructuras educativas
no se referia a la eficacia de la actividad de la comunidad, sino a prestar
atencion al verdadero bien de los hermanos. El Rector Mayor escribi6:
“Antes que esforzarnos por aumentar, en nimero y volumen, las obras
ya existentes, debemos todos sentir la preocupacion por el hombre, por
el religioso, por el salesiano, protagonista de esta vertiginosa actividad.

14 P. Chévez Villanueva, “Y le dio ldstima de ellos, porque andaban como ovejas sin
pastor, y se puso a ensefiarles con calma” (Mc 6,34). La Pastoral Juvenil Salesiana, en
ACG 91 (2010) 407, 7.

15 La “historia de impacto” o la “historia de los efectos” (Wirkungsgeschichte) es un
concepto clave de la teorfa hermenéutica de Hans-Georg Gadamer. En la presente
publicacién lo utilizaremos como categoria interpretativa para captar los matices
semdnticos de los conceptos clave como la educacién, la pastoral juvenil, el ser-
vicio pastoral, el proyecto, el plan, la importancia, etc., que estdn estrechamente
relacionados con el contexto en el que surgieron, con interpretaciones en docu-
mentos salesianos posteriores y, por ultimo, pero no menos importante, con las
formas en las que se llevaron a cabo.

16 CG19 (1965), p. 7.
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[...] El apostolado es una delicada labor espiritual. No puede ser eficien-

te si el espiritu estd exhausto™."”

Paraddjicamente, parece que la transformacién postconciliar re-
queria muchos recursos humanos. Ello ocurrié justo en la época de la
primera grave crisis demografica del personal salesiano, cuyos signos se
remontan a principios de los anos 60." Pietro Braido sefial6 que, des-
pués del CG19, ya en el solo nivel mundial, “habia casi treinta proyectos
en espera de actuacion: manuales y reglamentos que se iban a escribir,
comités que se debia crear, centros y oficinas que se debian organizar
a nivel de Gobierno General, y estudios sobre temas particulares que
debian llevarse a cabo”."® Se utilizaron muchos recursos para crear una
organizacién mds descentralizada creando nuevas estructuras, como,
por ejemplo, la configuraciéon de los centros regionales, las Conferen-
cias Inspectoriales, los sistemas de coordinacién entre nuevos niveles
de gestion, etc. Seis afios mds tarde, don Ricceri evalud la situacion del
personal salesiano en términos de “hemorragia grave también y, a veces,
casi crénica que [...] al consiguiente envejecimiento del personal, anade
el de su insuficiencia para las tareas anteriormente asumidas”* En su
opinion, en esta situacién “de cada dos o tres sacerdotes salesianos hay
que sacar un Dirigente”?'

Los efectos mas inmediatos del CG19 en el drea educativo-pasto-
ral fueron la eleccién de Gaetano Scrivo, ex superior de la Inspectoria
romana, como Consejero de la Pastoral Juvenil, y el establecimiento del
Centro de la Pastoral Juvenil en Turin con el francés Michel Mouillard
como delegado. El medio de difusién de la informacion fue la revista

17 CG19 (1965), pp. 10-11.

18  Ver las cartas del Rector Mayor don Renato Ziggiotti en ACS 44 (1963) 233 y 234.

19 Braido, Le metamorfosi dell’ Oratorio Salesiano, 336.

20 L. Ricceri, Presentacién de la “Relacién general sobre el estado de la Congregacion”,
en CGE (1972), p. 624.

21 Ver Idem, p. 631.



PROYECTAR Y DISCERNIR. INNOVACION DEL LIDERAZGO SALESIANO Y LA GESTION DE PROYECTOS

25

Note di Pastorale Giovanile (Notas de Pastoral Juvenil), cuyo primer nu-
mero fue publicado en 1967.

El nuevo término “Pastoral Juvenil” se introdujo en el CG19, y
se aplicé en algunas decisiones sobre estructuras generales y regiona-
les. Pero la mentalidad preconciliar de “apostolado juvenil” vinculada a
los internados, estaba todavia presente en la mayoria de los salesianos.??
El cambio de mentalidad evocado por don Ricceri requirié mas tiem-
po. En 1982, el Rector Mayor Egidio Vigano hizo una observacién con
respecto a este cambio de paradigma: “La percepcion de las exigencias
conciliares era mds bien limitada, pues no todos habian tenido la posibi-
lidad de captar la profunda renovacién eclesioldgica del Vaticano II. Sin
embargo, la Asamblea Capitular ya respir6 su atmoésfera” > En ese senti-
do, algunos principios clave de la Pastoral Juvenil, como la centralidad
de los jovenes, el sentido de libertad, la conciencia social, la adhesion al
mundo actual y el principio de gradualidad se desarrollarian sélo en los
afos 80 en términos de dimensiones, metodologia, herramientas y de
mentalidad pastoral educativa.

Un ano después de la clausura del Capitulo, la Carta Apostdlica
en forma de Motu Proprio Ecclesiae sanctae, que anunciaba un Capitulo
General Especial (CGE) para todos los institutos religiosos, suspendi6 la
aplicacion de las ambiciosas conclusiones del CG19. Todos los esfuerzos
operativos y creativos se trasladaron a la preparacion del Capitulo Ge-
neral Especial, que declaré después de seis aiios: “Gran parte del CG19
permaneci6 en el papel”?* Por lo tanto, los mayores efectos de CG19 fue-
ron el cambio del paradigma del Capitulo General Salesiano hacia una
mayor apertura y didlogo, la adopcién de la mentalidad del Vaticano
I1, el establecimiento de una estructura regional de gestién global que

22 Ver S. Frigato, Educazione ed evangelizzazione. La riflessione della Congregazione
Salesiana nel Postconcilio, en A. Bozzolo — R. Carelli (eds.), Evangelizzazione e
educazione, LAS, Roma 2011, pp. 70-72.

23 Vigano, Capitulo General XXII, 10.

24 CGE (1972), n. 393.
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permitiera mds didlogo y participacién y, finalmente, la valoracién de
expertos-estudiosos en diferentes campos de la vida salesiana. El efecto
secundario mas preocupante de las muchas (demasiadas) exigencias del
CG19 fue expresado por don Juan Vecchi: “El CG19 no tuvo una actua-
cién satisfactoria [...]; la mentalidad y la practica operativa no experi-

mentaron cambios importantes en las bases de Congregacién”.

1.2. El Post-Vaticano Il y el Capitulo General Especial
1966-1972)

Los dltimos afios de la década de los afios 60 se caracterizaron por
la creciente autoconciencia de los jévenes que surgieron como una nueva
generacién y una fuerza politica de acuerdo con la visioén ideolégico-cri-
tica subyacente. Este proceso fue catalizado por los fendmenos de subde-
sarrollo del “tercer mundo’, la opresion de los desfavorecidos, la discrimi-
nacion racial, las guerras por la dominacién mundial, la subordinacién
educativa y cultural a los sistemas econémicos. En el mundo intelectual la
ideologia marxista, la critica de la dindmica de la sociedad de masas de la
Escuela de Frankfurt, y la pedagogia critica de los oprimidos, a menudo
vinculados con la teologia de la liberacién, resurgieron con nueva fuerza.

El espiritu del tiempo de ese periodo es definido, en los Estados
Unidos, como “movimiento de derechos civiles”, en Italia y Francia
como “contestatario”, y con un toque mds “revolucionario” en los paises
de habla hispana. El movimiento juvenil adopt6é un espiritu de lucha
contra la opresion académica, industrial y capitalista. El mundo ideal y
utépico que se construiria se vio a través de la dptica de la participacion,
la descentralizacion, el didlogo, la conciencia social, la libertad, la jus-
ticia y la nueva ética. Hubo diferentes paradojas entre la proclamaciéon
del principio de didlogo y paz, y las formas reales de protestar y dividir
ideolégicamente el mundo en “clases”. Todos estos ideales y paradojas se

25 J.E.Vecchi, Pastorale, educazione, pedagogia nella prassi Salesiana, en Il camino e la
prospettiva 2000, Documenti PG 13, SDB, Roma 1991, p. 10.
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interpretaron dentro de los desarrollos econdmicos, tecnolégicos y de
los medios de comunicacién de la posguerra.

Después de algunos afios, la crisis energética de mediados de la
década del 1970 puso fuertemente a prueba el idealismo utépico de las
perspectivas del movimiento. En el contexto salesiano la mentalidad
tradicionalista post-Ricaldoniana, el cambio de paradigma del Vaticano
IT'yla cercania a los sentimientos de la generacién joven pueden explicar
las fuertes controversias de esos anos. El periodo postconciliar puede
llamarse, efectivamente, una verdadera época de crisis en la Iglesia y en
la Congregacion Salesiana.”

1.2.1. La crisis y los preparativos
del Capitulo General Especial

El Rector Mayor Luis Ricceri (1965-77), sexto sucesor de Don
Bosco, recogié los resultados del trabajo realizado por sus predeceso-
res. De hecho, en 1967 los salesianos alcanzaron el niimero méximo de
21.614 miembros y 1.196 novicios. Pero también hubo una doble crisis:
una, que surgi6 de la misma expansién mundial de la Congregacién, no
siempre purificada y controlada; y otra, derivada del contexto cultural
y eclesial coincidente con la celebracion del Vaticano II. La nueva situa-
cidn se hizo evidente poco a poco en Europa y Estados Unidos. El mo-
vimiento de 1968 condujo a una contestacion de los jovenes salesianos,
que alcanzé su apogeo durante los afios 1969-1970.

La crisis en el contexto salesiano fue evidente, y se patentizé es-
pecialmente en la rapida disminucién de las vocaciones y las desercio-
nes de los salesianos durante la formacién, y también en el aumento de
las solicitudes de laicizacion de los sacerdotes. El niimero de salesianos

26 Ver M. Wirth, Da Don Bosco ai nostri giorni. Tra storia e nuove sfide (1815-2000),
LAS, Roma 2000, pp. 447-449; M. Tolomelli, Il Sessantotto. Una breve storia, Carocci,
Roma 2008 e A. Bernhard — W. Keim (eds.), 1968 und die neue Restauration,
Jahrbuch fiir Pddagogik 2008, Peter Lang, Frankfurt am Main 2009.
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en la década 1968-1977 disminuy6 aproximadamente de un cuarto. La
crisis demografica fue sélo el efecto mas visible de una orden religiosa
que estaba pasando por un fuerte proceso de transformacién. Por un
lado, surgieron nuevas formas de apostolado, un ntimero considerable
de nuevas iniciativas en el &mbito pastoral, especialmente en el contexto
de la apertura dialogante al mundo y del compromiso por los desfa-
vorecidos. Por otro lado, hubo discusiones y polarizaciones entre los
“progresistas” y los “fundamentalistas” y, en el campo especifico de la
Pastoral Juvenil, entre los “pastores” (nueva escuela) y los “educadores”
(vieja escuela).”

En el primer sexenio de su mandato, don Ricceri habia centrado su
atencion en el objetivo de llevar a cabo las conclusiones del CG19, e hizo
todo lo posible para equilibrar la descentralizacién y la unidad en la Con-
gregacion.”® Podemos afirmar que la Congregacion experiment6 la “des-
centralizacién desde el centro’, lo que representa la participacion primaria
de la jerarquia en la implementacién de un modelo descentralizado com-
plejo, con algunos limites y directrices especificos decididos en Roma.*

Las directivas romanas no fueron actuadas, debido a la influencia
de la paradoja de que la descentralizacién produjo un cierto retroceso
en las Inspectorias de la periferia. Riccardo Tonelli, director de la revista
Note di Pastorale Giovanile y una de las figuras importantes del modelo
de la Pastoral Juvenil post-Vaticano II, declard: “Estos fueron anos de

27 Ver Wirth, Da Don Bosco ai giorni nostri, pp. 527-532; F. Desramaut —M. Midali,
Limpegno della Famiglia Salesiana per la giustizia. Colloqui sulla vita Salesiana 7.
Juinkerath 24-28 agosto 1975, LDC, Leumann (TO) 1976.

28  En sus cartas, Luis Ricceri defendié su derecho y deber de dirigir, animar e indi-
car el camino correcto, corrigiendo rédpidamente los errores, reportando abusos,
definiendo a veces las posiciones correctas, para que todos en un momento dado
puedan conocer el camino a seguir con la claridad necesaria. Véase ACS 54 (1973)
269 y ACS 54 (1973) 270.

29  Ver las paradojas de la descentralizacién desde el centro en S. Kiihl, Sisyphos im
Management. Die vergebliche Suche nach der optimalen Organisationsstruktur,
Wiley, Weinheim 2002, pp. 36-39; 65-88 y 131-166.
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cambio. De hecho, se inicié y se consolidé un modelo de cultura muy
original, de reflexién y de planificacién sociopolitica [...]. Por supuesto,
debido a la urgencia de los problemas [...], no siempre fue ficil proceder
con la tranquilidad y el equilibrio necesario”.*’

En la carta de octubre de 1968, el Rector Mayor describi6 un com-
plejo proceso de 9 etapas y 15 pasos que debia realizarse en los prime-
ros meses de 1971. Un paso importante fue la publicaciéon de las pro-
puestas enviadas por los Capitulos Inspectoriales celebrados en 1969. La
publicacién fue editado por las Comisiones previas al CGE, se dividié
en cuatro volimenes, y se publicé bajo el subtitulo “La radiografia de
la Congregacién”?' Daba una idea sobre el tipo de problemas y sobre la
mentalidad que prevalecia entre los salesianos. La mayoria de las Inspec-
torfas manifesté la idea de repensar y reestructurar, pero las propuestas
concretas de su aplicacién diferian en casi todas ellas. Las formas prefe-
ridas de la restructuracion fueron la descentralizacién, la consultacion
de expertos y la planificacién racional. Los editores de la radiografia
sefialaron que los Capitulos Inspectoriales hablaban continuamente de
“integracion”, “coordinacién”, “planificacién” y “proyectos”. La descen-
tralizacion del gobierno tuvo que actuarse mediante la creacién de otras
instituciones, departamentos, equipos, grupos y comisiones, siguiendo
el camino abierto por el CG19 en 1965.” El clima de la época indicaba
que habia una confianza ciega en la planificacion, en las soluciones cien-
tificas y en la confrontacién dialogante, sin tener en cuenta los recur-
sos humanos necesarios para que todo ello sucediera. Esta mentalidad
de planificacién no era s6lo una “obsesion” salesiana. El ya mencionado
Diccionario de Pastoral lo dice muy claramente: “Por medio de la ciencia

30 R Tonelli, Ripensando quarant’anni di servizio alla pastorale giovanile, intervista a
cura di Giancarlo De Nicolo, en «Note di Pastorale Giovanile» 43 (2009) 5, 14-15.

31 Ver CGS-Commissioni Precapitolari Centrali, Ecco cio che pensano i Salesiani
della loro congregazione oggi. “Radiografia” delle relazioni dei Capitoli Ispettoriali
speciali tenuti in gennaio-maggio 1969, 4 vols, Istituto Salesiano Arti Grafiche,
Castelnuovo D. Bosco (AT) 1969.

32 Ver Ecco cio che pensano i Salesiani, vol. 1, p. 108.
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y la gestion, el hombre es ahora capaz de planificar, manipular y cam-
biar el medio ambiente y la sociedad [...]. Estos medios estan disponibles
también para la Iglesia, con el objetivo de planificar conscientemente el
futuro y desarrollar una estrategia adecuada”* En esos afios, como en el
CG19, los verdaderos problemas de la Pastoral Juvenil fueron casi com-
pletamente marginados, lo que consideramos una de las paradojas del
“giro pastoral” del Vaticano II, que se pretendia llevar a cabo a través de
un nuevo conjunto de estructuras gubernamentales y ministeriales, ha-
ciendo poco en referencia a la formacién pastoral del personal.

1.2.2. Capitulo General Especial

El objetivo general del CGE era “revisar, en profundidad, nuestra
identidad a la luz de las realidades modernas”.** El objetivo especifico del
CGE fue formular un nuevo texto de las Constituciones y Reglamentos
que se ajustara a las directrices del Vaticano II. Por consiguiente, es facil
entender que las cuestiones pastorales siguieran siendo un tema secun-
dario, y que la busqueda de soluciones se delegara practicamente a las
Inspectorias, siguiendo la l6gica de la descentralizacion.

La identidad de la actividad educativa y pastoral salesiana se ex-
presé en términos de “mision” y “servicio”. La mision se refirié princi-
palmente a la salvacion de los jovenes pobres y abandonados, sin hacer
referencia a las actividades y estructuras, con el fin de hacer hincapié en
su integridad en oposicion a la variedad de actividades. La relacién en-
tre la mision y la pastoral juvenil se defini6 de la siguiente manera: “La
“pastoral” es una actuacion concreta de la misién bajo la direcciéon de
los “pastores”* La Pastoral Juvenil Salesiana se actualizé atiin mds con el
pensamiento cristocentrico y eclesiocéntrica del Vaticano II. Desde esta
perspectiva, el CGE afirmé la prioridad absoluta de la Pastoral Juvenil
con la necesidad de actualizar todas las actividades, comunidades y es-

33 Hepp, Piano pastorale, en Rahner et al. (eds.), Dizionario di Pastorale, p. 567.
34 CGE (1972), p. 8.
35 CGE (1972), n. 30.



PROYECTAR Y DISCERNIR. INNOVACION DEL LIDERAZGO SALESIANO Y LA GESTION DE PROYECTOS

3l

tructuras de acuerdo con esta nueva mentalidad “pastoral”* En las actas
del CGE se pueden leer algunos enunciados como: “Es inadmisible [...]
que continte existiendo una obra que gasta y consume a los hermanos
en su organizacion mecdnica y pastoralmente ineficaz””” La Pastoral se
convirtié teéricamente en una clave integral que conecta la promocion
humana y la evangelizacién.*®

Como primer paso, los participantes del Capitulo Especial ne-
cesitaban un criterio para unificar los esfuerzos de renovacion, a fin de
equilibrar el retorno a las fuentes con la adaptacién a las condiciones de
los tiempos. Se lo encontré en la férmula: “Don Bosco en el Oratorio”,
férmula que no implicaba tanto una referencia al concepto de la estruc-
tura oratoriana cuanto a la persona de Don Bosco que habia llevado a
cabo su servicio en el cronolégicamente bien definido oratorio de Val-
docco. Primero fue un simple oratorio dominical, luego se convirtié en
un “Oratorio” en su totalidad, con una escuela secundaria, un centro
de formacién profesional, instalaciones de internado y lugares anexos
para actividades culturales y recreativas de tiempo libre. El criterio ideal
estaba representado por Don Bosco en el oratorio, en el cual el Oratorio
debe ser entendido como “la matriz, la sintesis, el conjunto total indica-
dor de las geniales creaciones apostdlicas del santo Fundador y del fruto
maduro de todos sus esfuerzos”,* y Don Bosco, “fiel y dindmico, sumiso
y creador, firme y al mismo tiempo flexible, sobresale como dechado del
comportamiento que habran de adoptar sus hijos”.*

El esfuerzo de un replanteamiento salesiano en clave pastoral, se-
gtn el Concilio y su acentuacién del compromiso social, desde el punto

36  Ver CGE (1972), n. 180.

37 CGE (1972),n. 398. La referencia a una obra ineficaz debe vincularse a los interna-
dos tradicionales. ver Frigato, Educazione ed evangelizzazione, en Bozzolo — Carelli
(eds.), Evangelizzazione e educazione, p. 73.

38 Ver CGE (1972), n. 61.

39  CGE (1972), n. 195.

40 CGE (1972),n.197.
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de vista de la pastoral, marginé implicitamente el concepto de “educa-
cién’, que deberia ser una caracteristica distintiva de la Congregacion
segun el CG19. Estamos de acuerdo con una evaluaciéon posterior del
CGE de don Juan Vecchi: “Hay muchas ideas e inspiraciones educativas
esparcidas por doquier. Aun asi, se necesitan muchos complementos,
mediaciones y esfuerzos de reorganizacién para que las ideas sean apli-
cables por parte de los operadores y aceptadas por los beneficiarios”*
Hay que tener en cuenta también el uso variado del término “educa-
cién” seguin el contexto. Puede estar vinculado con la evangelizacion,
con el cuidado, con la instrucciéon o con la socializacion, pero también
puede significar todo tipo de intervencién que requiera un cierto nivel
de competencia. A pesar de la poca importancia dada a la dimensién
educativa, debemos reconocer la importancia de un término novedo-
samente introducido, la “comunidad educativa’, término que tendré su
desarrollo ulterior sucesivamente. Segtin lo concebido por el CGE, la
comunidad educativa debia estar compuesta por salesianos, educadores
laicos, jovenes y padres que regularmente planifican y revisan su accién
en un ambiente familiar de corresponsabilidad.*

1.2.3. Actuacion de las directrices del CGE

Podemos acordar con don Egidio Vigano que el CGE con sus mas
de 200 dias de trabajo en la nueva sede en Roma, fue “un intenso es-
fuerzo de los participantes por construir una nueva mentalidad, y fue
sin duda uno de los momentos mds fuertes de reflexién comunitaria
salesiana en la historia de la Congregacion [...]. Realiz6 un trabajo enor-
me y sustancialmente bien logrado, juzgado positivamente incluso por

estudiosos y especialistas no salesianos”.*’

41 Ver Vecchi, Pastorale, educazione, pedagogia, en Il cammino e la prospettiva 2000, p. 18.

42 Ver CGE (1972), n. 395.

43 Ver Vigano, Il Capitolo Generale XXII, pp. 11-12. (La traduccion es nuestra, con el
fin de mantener el significado en italiano).
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El CGE hizo hincapié en la identidad de los salesianos, tras la re-
novacion del Vaticano II, mas que en dar respuestas a las necesidades de
los jévenes. Sin embargo, al final de casi todos los documentos habia un
capitulo titulado “orientaciones para la accién”. Por ejemplo, la seccién
sobre la mision salesiana contenia mds de 50 instrucciones especificas. Al-
gunas de ellas se referian a la necesidad de estudios y oportunidades de
cualificacién académica para los salesianos, al cambio estructural de la
Pastoral Juvenil, a los criterios para la redimensién institucional, a la crea-
cién de centros de investigacion y estudio, a la creacidon de equipos y a la
planificacién de reuniones a diferentes niveles. La dificultad al actuar estas
conclusiones se vio reforzada por la diversidad del contenido y el estilo de
los documentos del CGE. El Rector Mayor Luis Ricceri capté este riesgo
y en su presentacion intervino en contra de un uso manipulador de los
documentos: “Pero si a veces puede faltar la homogeneidad, se da siempre
la organicidad global entre todos y cada uno de los Documentos”* La
actuacién de numerosas tareas fue también operativamente complicada
por el principio de la descentralizacion, que dejé un amplio margen para
la creatividad y las iniciativas de cada una de las Inspectorias.*

Otro punto de vista sobre la ejecucion de las directrices del CGE
se puede ver en la Relacién sobre el Estado de la Congregacion de 1977,y
en las relaciones de los Capitulos inspectoriales. Las descripciones pre-
sentan una imagen de muchas iniciativas diferentes mal coordinadas,
con el riesgo de dispersiéon o contraste entre ellas. Algunas personas o
grupos pequenos actuaron como protagonistas, pero parece que no in-
volucraron a la mayoria de las comunidades en las Inspectorias, hecho
que es comprensible dada la complejidad del fenémeno juvenil, el plu-
ralismo de los panoramas y las diferentes teorias de interpretacion.

La redimensién institucional general, en la que tanto el CG19
como el CGE insistieron, podria haber sido el indicador mds concreto
de los cambios a diferentes niveles. Después de algunos anos don Vecchi

44  CGE (1972), pp. 11.
45  Ver CGE (1972), n. 759.
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interpretd la Relacién sobre el Estado de la Congregacién y llegé a una
enérgica conclusion: “La experiencia fallida de una “restructuracion ge-
neral” parece llevar a las Inspectorias a una politica progresiva a largo
plazo, que consiste en redimensiones parciales, desarrollos y cambios de
las comunidades, la creacion de algtin nuevo servicio o desplazamiento
de recursos humanos”* Parece que las nuevas propuestas e iniciativas,
que exigian personal nuevo y preparado, simplemente se anadieron a
las actividades existentes, produciendo a veces s6lo un cambio de fa-
chada. M4s tarde, el CG23 de 1990 reanudaria el debate sobre las nue-
vas estructuras desde una perspectiva del “significado” Recientemente,
también los Capitulos Inspectoriales de mitad de periodo después del
CG27 han tenido que discutir los criterios de “gestiéon de estructuras”
con un acento en la consistencia numérica de las comunidades. Cabe
senalar que el redimensionamiento institucional a largo plazo ha lleva-
do al debilitamiento de las comunidades y a la sobrecarga de trabajo de
los hermanos activos en diferentes tipos de pastoral. Como menciona el
Rector Mayor Luis Ricceri, la sobrecarga de trabajo a menudo conduce
al activismo y a una fe que es “bastante epidérmica, superficial, es sélo
una informacién, un hecho externo, un cliché, que no brota del interior
hasta convertirse en vitalidad”."

1.3. El proyecto educativo-pastoral de Vigané
y Vecchi (1978-1990)

El CG21, celebrado desde finales de octubre de 1977 hasta febrero
de 1978, pudo aprovechar algunas de las grandes propuestas indicadas
por el CGE. El turbulento sexenio anterior se caracterizé por un aumen-
to no coordinado de muchas iniciativas, a pesar de la crisis demogrifica

46 Vecchi, Verso una nuova tappa di PG Salesiana, en Il cammino e la prospettiva 2000, p. 79.

47 L. Ricceri, Lettera del Rettor Maggiore, en ACG 51 (1970) 260, 14. Véase también
A. Giraudo, Interrogativi e spinte della Chiesa del postconcilio sulla spiritualita
Salesiana, en C. Semeraro (ed.), La spiritualita Salesiana in un mondo che cambia,
Salvatore Sciascia, Caltanissetta 2003, pp. 138-141.
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en curso. Con respecto a las estructuras centrales, se pueden mencionar
algunos desarrollos. En 1973 el Pontificio Ateneo Salesiano se convirtid
en la Universidad Pontificia Salesiana (UPS), un centro intelectual que
desempenaria un papel importante en los afos 70 y 80. Tienen un relie-
ve particular la Conferencia sobre “El sistema educativo de Don Bosco
entre una vieja y una nueva pedagogia” con cerca de 300 participantes, y
la“Semana Europea de la Juventud” que evalu6 diferentes experiencias.*®
En ese periodo, el Centro de Estudios Don Bosco de la UPS publicé 37
volimenes de Opere edite, que reproducian todas las obras publicadas
por Don Bosco y, de esta manera, contribuy?6 a profundizar y compartir
el conocimiento sobre el Fundador. En la légica de la descentralizacion
del gobierno, podriamos mencionar tres reuniones de don Luis Ricceriy
algunos miembros del Consejo General con los Inspectores y delegados
de diferentes continentes en 1975.

El séptimo sucesor de Don Bosco debia ser elegido durante el
CG21. En la segunda votacién fue elegido don Egidio Vigano, ex Con-
sejero de la formacion. Braido describe la personalidad de don Vigano
como una “figura polifacética, una personalidad con inteligencia ldcida
y penetrante, y una fuerte pasion disciplinada; un lider visionario y un
legislador iluminado, perspicaz y firme”.** En sus cartas, el nuevo Rector
Mayor hizo hincapié en el surgimiento de una superficialidad espiritual,
y propuso una interioridad apostélica como fruto de la “gracia de uni-
dad” Ya en el discurso de clausura del CG21 introdujo el concepto del
“corazdn oratoriano’, vinculdndolo con el espiritu de iniciativa y crea-
tividad pastoral en toda presencia salesiana.”® Gracias a sus habilidades
de liderazgo y gobierno, la Congregacién se volvié mds pacifica y unida

48  Ver Il sistema educativo di Don Bosco tra pedagogia antica e nuova. Atti del con-
vegno europeo Salesiano sul Sistema Preventivo di Don Bosco, svoltosi a Roma
dal 31 dicembre 1973 al 5 gennaio 1974, LDC, Leumann (TO) 1974, y A servizio
dell’educazione. La Facolta di Scienze dell’Educazione dell’Universita Pontificia
Salesiana, a cura di G. Malizia ed E. Alberich, LAS, Roma 1984.

49  Braido, Le metamorfosi dell’Oratorio Salesiano, p. 350.

50 Ver CG21 (1978), nn. 565-568.
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en el pensamiento y en la accién en comparacién con los quince afos
anteriores.”

1.3.1. PEPS como la actualizacion del Sistema Preventivo

El trabajo de CG21 se centr6 en la educacion salesiana y en la pas-
toral juvenil. El documento “Los salesianos Evangelizadores de los J6ve-
nes” puede ser considerado como el primer tratado sobre educaciéon y
evangelizacidn salesiana. De hecho, los temas que fueron tratados por este
Capitulo determinaron los temas primordiales para los Capitulos de las
tres décadas siguientes: la estrecha relacion entre la educacién y la evan-
gelizacién, la comunidad salesiana como nucleo animador de la Comu-
nidad Educativo-Pastoral (CEP), el Proyecto Educativo-Pastoral Salesia-
no (PEPS), y el tema del “criterio” o “corazén” oratoriano desarrollado
particularmente por Vigano en términos de preferencia por los jévenes
vinculados con el lema tradicional salesiano Da mihi animas, caetera tolle.

El Capitulo, reconociendo “el real riesgo de desafeccién educa-
tiva”, confirmé el estrecho vinculo entre la educacion y la evangeliza-
cién en referencia a Don Bosco, a la tradicion salesiana y a la Evangelii
Nuntiandi (1975).7 La fuerte conexién de los dos momentos se tradujo
como un plan de compromiso préctico para la salvacion de los jovenes.
“Porque participamos en la actividad evangelizadora de la Iglesia, te-
nemos fe en el carisma de Don Bosco y, también, en el modo original
salesiano de evangelizar a los jévenes. Nuestro modo original de hacer la
evangelizacion una realidad es el proyecto educativo salesiano, el ‘Sistema
Preventivo), repensado y actualizado”>

Con la recuperacién de la dimensién educativa, que equilibré la
relacion entre la educacién y la pastoral, vemos el surgimiento de un

51  Ver Wirth, Da Don Bosco ai giorni nostri, p. 466.

52 Frigato, Educazione ed evangelizzazione,en Bozzolo— Carelli (eds.), Evangelizzazione
e educazione, p. 77.

53 CG21 (1978), n. 14. Véase también nn. 4, 81 y 569.
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axioma epistemoldgico y metodoldgico para los anos siguientes: “So-
mos conscientes de que educar y evangelizar son actividades diferentes
en su categoria, pero van estrechamente unidas en el plano de la vida
préctica”>* El documento especifica que la educacién y la evangeliza-
cién, “no son de por si sucesivas cronolégicamente y menos atn diver-
gentes, sino que tocan dos aspectos esenciales de la tinica vocacién del
hombre, tal como estd delineada en el proyecto de Dios”** Riccardo To-
nelli fue testigo del riesgo de percibir la educacion y la evangelizacion
en la légica del “antes y después”, que lamentablemente se implementd
en algunos contextos.* El riesgo de pasar de la autonomia a la separa-
cion entre la educacion y la evangelizacion se percibe en la carta sobre
el PEPS de don Vigano, quien recuerda la necesidad de la unidad de
vocacion, motivacion, opcion fundamental por Cristo y accién concre-
ta, proponiendo una posibilidad practica de una “educacién cristiana”>’
La solucién para reunir estas dos dimensiones “en el nivel prictico de
existencia” ha sido a menudo descuidada, tanto por la diversidad de los
contextos en los que la Congregacion lleva a cabo su misién, cuanto por
el empleo de no pocos salesianos en tareas organizativas y administrati-
vas.”® Sin embargo, parece que el tema del Proyecto Educativo-Pastoral
Salesiano fue vital por sus implicaciones practicas, y agrad6é a muchos
educadores, pastores, eruditos y lideres desde finales de los 70 hasta los
90. Veamos ahora los comienzos y el desarrollo de la reflexién sobre
estos muy particulares “proyectos” o “planes”.

El replanteamiento de lo educativo pastoral salesiano a través del
PEPS fue distribuido por el Capitulo General en la seccién “conteni-
do” (la situacién, los objetivos y los medios de realizacién), y en una
seccion sobre el estilo y el “espiritu” (las actitudes de los educadores y
las caracteristicas del medio ambiente). Como veremos en los parrafos

54 CG21 (1978), n. 14.

55 CG21 (1978), n. 91.

56  Ver Tonelli, Ripensando quarant’ anni, pp. 41-42.

57  Ver E. Vigano, El Proyecto educativo salesiano, en ACS 59 (1978) 290, 28-42.
58 Ver CG21 (1978), nn. 14 y 85.
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siguientes, la primera seccién tuvo una buena adaptaciéon en una serie
de subsidios practicos publicados por el Dicasterio de la Pastoral Juvenil
bajo la direccién del recién elegido Consejero Juan Edmundo Vecchi. La
segunda seccion sobre el espiritu o el estilo, siempre vital para Pastoral
Juvenil Salesiana, quedé desatendido, y parece que este fallo habria con-
ducido a serias cuestiones y dificultades practicas.

1.3.2. Proyecto Educativo-Pastoral Salesiano
como instrumento operativo

En el discurso de clausura del CG21 don Vigano present6 el Pro-
yecto Educativo-Pastoral Salesiano como una nueva lectura del Sistema
Preventivo de Don Bosco. La suya no era una visién desde una perspec-
tiva exclusivamente pedagdgica-tedrica, que se reduce a reorganizar los
contenidos y el vocabulario: “Si alguien pensara que esta es una pro-
puesta tedrica o secundaria, yo me atreveria a decir que demostraria no
ha comprendido ni el corazén de Don Bosco ni el delicado ‘momento’
actual de la Congregacion”>® El Rector Mayor hizo notar que el Proyec-
to Educativo-Pastoral Salesiano es el punto unificador del plan para el
sexenio siguiente. En este sentido, propuso estudiar, aprender y analizar
el patrimonio educativo de Don Bosco, y adaptarlo a la practica en las
zonas o contextos de la evangelizacion salesiana.

El CG21 volvié a hacer hincapié en el aspecto de la descentrali-
zacion y en la atencidén a las realidades peculiares de cada contexto, y
el PEPS se convirtié en su principal instrumento: “Cada Inspectoria (o
grupo de Inspectorias) elaborard un proyecto educativo adaptado a la
realidad local como base de programacion y de control para sus varias
obras, en la linea de las opciones de fondo hechas por la Congregacion:
oratorios, centros juveniles, escuelas, internados, convictorios, residen-
cias, parroquias, misiones, etc. Para favorecer la unidad en la descentra-

59 CG21 (1978), n. 569.
60  Ver CG21 (1978), n. 571.



PROYECTAR Y DISCERNIR. INNOVACION DEL LIDERAZGO SALESIANO Y LA GESTION DE PROYECTOS

39

lizacidn, el Dicasterio de la Pastoral Juvenil, a la luz de la experiencia y de
la reflexion salesiana, indique las lineas fundamentales de este proyecto
(objetivos, contenidos, método, caracteristicas...), teniendo en cuenta
las diversas situaciones geograficas y culturales”.®!

La difusién de las decisiones y de la informacién fueron delinea-
das por el Capitulo en una légica obvia “desde el centro hacia la perife-
ria’, a partir de las decisiones del Capitulo, continuando con las instruc-
ciones del Dicasterio de Pastoral Juvenil, la PEPS Inspectorial, y conclu-
yendo finalmente la serie con el trabajo de un PEPS local. Esta l6gica es
comprensible en una asamblea capitular, pero no es necesariamente la
mejor para los fines concretos. Este momento fue clave para darse cuen-
ta de la paradoja de la “centralizacién a través de la descentralizacién”,
con una serie de implicaciones practicas que han sido parte de la “his-
toria de impacto” de la mentalidad de gestién de proyectos salesianos.
La secuencia de la implementacién de proyectos de la estructura mas
grande a las unidades mas pequenas llevo a los salesianos a adoptar una
mentalidad de imitacién (copiar/pegar).®* Los documentos y decisiones
del Capitulo General fueron a menudo adaptados lingiiisticamente por
los Capitulos Inspectoriales, y el PEPS local reprodujo fielmente el con-
tenido del proyecto Inspectorial, ya que la comunidad tenia que sintoni-
zarse con él. Creemos que la mentalidad, las implicaciones y los riesgos
habrian sido diferentes si los proyectos propuestos hubiesen comenzado
localmente y hubiesen seguido una légica mds “inductiva”

Seis meses después de la conclusion del CG21, el Rector Mayor
envi6 una circular en la que se presentaba un resumen de los resulta-
dos del Capitulo concernientes a los Proyectos Educativos-Pastorales
Salesianos, y reafirmé que “a nivel de ideas y de préctica la sintesis del
Sistema Preventivo [...], es uno de los deberes senalados en el programa
de este sexenio”,* y debe incluir a todos y cada uno de los salesianos y a

61 CG21 (1978), n. 105.
62  Ver Kuhl, Sisyphos im Management, pp. 131-166.
63  Ver Vigano, El Proyecto educativo salesiano, 45-46.
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todas y cada una de las comunidades. Segtin don Vigano, la forma sale-
siana de componer el PEPS significa:

“convocar al estudio y a la reflexion;

fijar la atencion en el contexto social y eclesial en que nos movemos;
buscar, con creatividad, caminos y soluciones que respondan a
las situaciones que afrontamos,

hacer que la comunidad tenga criterios comunes, en los que
todos se inspiren y en los que todos se reconozcan,

asegurar la integridad, y liberarnos de la improvisaciéon y de la
sectorizacion”.®

Juan Edmundo Vecchi, Consejero de la Pastoral Juvenil elegido

durante el CG21, senal6 que “desde 1978 existe mayor bibliografia mo-
tivacional, produccién de subsidios y modelos précticos. Los primeros
pasos implicaron la animacién a nivel inspectorial, animacién que las
comunidades locales estaban luchando por adoptar”.®®

64

65

Vigano, El Proyecto educativo salesiano, 46-47 (la traduccién es nuestra, con el fin

de mantener el significado original)

Cfr. Vecchi, Pastorale, educazione, pedagogia, en Il cammino e la prospettiva 2000, p.
26. Los proyectos pastorales y las experiencias de planificacién en un contexto mas
amplio de la Iglesia fueron muy similares. Varias didcesis elaboraron proyectos
para su pastoral juvenil. Sin embargo, el disefio era heterogéneo, las intervenciones
eran de diferentes categorias y eran auténomas, es decir, a veces eran el resultado
de una larga preparacion, a veces aparecian en los sinodos diocesanos, eran mds
extendidas o demasiado sintéticas. Estamos de acuerdo con Giuseppe Angelini
quien, en 1979, hablé de la Pastoral Juvenil en Italia como una “nube de polvo
hecha de experiencias pricticas extremadamente variadas, muy diversificadas y
generalmente mal desarrolladas en la reflexion tedrico-prictica”. Ver G. Angelini,
Pastorale giovanile e prassi complessiva della Chiesa, en Facolta Teologica dell'Ttalia
Settentrionale, Condizione giovanile e annuncio della fede, La Scuola, Brescia 1979,
p. 81. Véase también A. Del Monte, Una Chiesa giovane per annunciare il vangelo
ai giovani, en «Il Regno-documenti» 3 (1979) 63-76 e G. Costa, Pastorale giovanile
in Italia. Un dossier, La Roccia, Roma 1981.
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1.3.3. El PEPS en los Subsidios de la Pastoral Juvenil
(1978-80)

Diversos estudios, manuales y subsidios sobre la gestion de pro-
yecto, producidos por el Dicasterio de Pastoral Juvenil desde la década
de 1970 hasta la actualidad, han estado bajo el influjo de la ambigtiedad
semdntica de la palabra “proyecto”. La ambigiiedad del término provie-
ne de dos fuentes principales: el uso de la expresién “proyecto” en la
lengua italiana y su doble uso en los documentos salesianos. Estos estdn
vinculados con la dificultad de la traduccién a otros idiomas. En italia-
no, el término “progetto” tiene dos connotaciones diferentes: una mds
precisa, en la que significa un plan de trabajo ordenado y detallado; y la
otra mds indeterminada, que lo entiende sélo como una idea vaga o un
intento genérico para el futuro que dificilmente puede ser implementa-
do de una manera operativa.

En las otras lenguas neolatinas la palabra “proyecto” conserva
ambos significados, aunque en algunos casos las traducciones de los
documentos salesianos eligen “plan” o “diseno”. Ademds, la relacion se-
madntica entre “proyecto” e “ideario” no fue siempre clara en los ambien-
tes salesianos, especialmente en los paises de habla hispana. La palabra
espafola “ideario”, que también fue utilizada por el CG21, no tiene un
término italiano con el que coincida exactamente.® Esta palabra indica
las bases de un Proyecto Educativo vinculado con una “memoria” ins-
piradora, un término a menudo utilizado por don Vecchi para indicar
“tradicion”. Un problema mds agudo se da en los contextos inglés y ale-
médn, donde los términos “project” y “project management” tienen, casi
exclusivamente, el sentido de un plan de trabajo estructurado y preciso
con una metodologia clara. En las ciencias de la educacién también se
utilizaron los términos “educational planning” o “instructional design”.
El término alemdn para proyecto es “Projekt”, pero los salesianos de los
paises de habla alemana adoptaron una solucién mds apropiada desde el

66  Ver CG21 (1978), n. 84.
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punto de vista lingiiistico y no tradujeron el término PEPS como “Pro-
jekt”, sino como “Pastoralkonzept” (bosquejo pastoral) o “Leitlinien”
(lineas guia). Estos términos expresan mejor la verdadera naturaleza de
los documentos salesianos producidos bajo el nombre de “proyecto”’

También podemos observar que el uso del término “proyecto”
en el mundo salesiano pone el acento sobre dos aspectos diferentes.
Por un lado, el CG21 acentud el aspecto tedrico, por lo que el proyecto
educativo salesiano se concibié como una reinterpretacion del Sistema
Preventivo de Don Bosco,® y, por otro, destacé la aplicacién operativa
y practica que examina la programacion de objetivos, procesos, estrate-
gias y medios.®” Consideramos el término salesiano “proyecto” como un
aspecto conceptual en el que la cantidad de contenido es inversamente
proporcional a la precisién requerida por las necesidades operativas de
la metodologia de gestion de proyectos.”

Subsidio No.1: Metodologia del PEPS (1978)

El primer Subsidio de la Pastoral Juvenil se publicé en diciem-
bre de 1978, diez meses después de la conclusién del CG21. Mds que
estudios detallados, este documento habia querido ser bastante simple,

67  Parasaber mds de la ambigtiedad del término “proyecto” véase G. Morante, Progetto
educativo, en Z. Trenti et al. (eds.), Religio. Enciclopedia tematica dell’educazione reli-
giosa, Piemme, Casale Monferrato (AL) 1998, pp. 752-753. Para la importancia del
paradigma de la diversidad cultural en la gestiéon de proyectos y el liderazgo, véase
el andlisis de Lewis, When Cultures Collide. Leading across cultures, Nicholas Brealey
International, Boston® 2006, pp. 3-80.

68  Ver CG21 (1978), nn. 14,4y 81.

69 Ver CG21 (1978), nn. 105 y 127-161.

70  Un ejemplo emblematico es la carta de E. Vigano, Riprogettiamo insieme la santita,
en ACS 63 (1982) 303, 3-28, que utiliza el término italiano “progetto” en expre-
siones tales como: debemos reproyectar juntos nuestra santidad; el hombre como
proyecto con una voluntad hacia Dios; reproyectar en nosotros la capacidad de
conversion, expiacion y prevencién; un proyecto més grande en el que Dios inter-
viene como Padre: es un vasto proyecto de amor y victoria; proyecto del Padre;
proyecto divino de redencidn, etc.
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como un acompanamiento de los “primeros pasos hacia un proyecto””!
El texto, que consta de 25 paginas y un apéndice, es breve pero sustancial
y revela el experto toque del Consejero Juan E. Vecchi, quien, como es-
tudioso de las ciencias de la educacién y Consejero Regional de América
del Sur, tenfa una amplia experiencia en proyectos educativos y delinea-
cién de planes de estudios.

Aunque el “Voluminoso Esquema” de la Congregacién tenia una
estructura descendente que comenzaba con los Capitulos Generales y
bajaba a las comunidades locales, la propuesta de don Vecchi privilegi6 a
los Inspectores y a sus delegados de la Pastoral Juvenil como promotores
y facilitadores de los PEPS de la comunidad local. Comparando el Sub-
sidio con la conferencia de don Vecchi de 1978 sobre el Sistema Preven-
tivo, entendemos el marco teérico del documento,” el cual subraya la
dindmica real de las comunidades y la necesaria integracion de la 16gica
“de abajo hacia arriba” El Animador Inspectorial del PEPS debe formar
un grupo de animacion inspectorial con las siguientes tareas: involucrar,
iluminar, motivar, indicar metodologias, facilita; es decir, ayudar a aque-
llos que no saben cémo proceder, formular conclusiones y enviarlo a los
hermanos para mejorar el proceso de aprendizaje.”” Con un sano realis-
mo, el Subsidio propone un proyecto que sélo contiene formulaciones
provisionales y que evoluciona dindmicamente, no siguiendo una légica

71  Ver Dicastero per la Pastorale Giovanile, Progetto Educativo Pastorale. Metodologia,
Sussidio 1, Roma 1978, p. 3.

72 Ver J.E. Vecchi, Per riattualizzare il Sistema Preventivo, en Ispettoria Salesiana
Lombardo-Emiliana [ILE], Convegno sul Sistema Preventivo, Milano-Bologna
3-4 novembre 1978, y Le principali difficolta emerse dal dibattito sulla relazione di
don J.E. Vecchi, en ILE, Convegno sul Sistema Preventivo, 1978. Véase también la
conclusién de la conferencia acerca del proyecto “no desde una posicién superior
de poder (autoridad) ni desde una posicién profesionalmente superior (exper-
tos)”, en A. Vigano, Alcuni punti fondamentali riaffermati dal convegno sul Sistema
Preventivo en ILE, Convegno sul Sistema Preventivo, 1978.

73 Ver Dicastero per la PG, Metodologia, Sussidio 1, p. 6.
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de reglamentacion, sino que con el objetivo de “ayudar a los grupos a
operar conscientemente, con atencién y responsabilidad”’

La segunda parte del Subsidio habla de los elementos de la “me-
moria salesiana” que constituyen un marco PEPS. Este vuelve de nuevo
a Don Bosco y a su legado educativo-pastoral que “configura nuestra
identidad”. En nueve puntos, remitiendo a diferentes documentos, ofre-
ce un resumen practico y breve de la Pastoral Juvenil concebido por los
dos Capitulos Generales anteriores:

* punto de partida: amor por los jovenes y conciencia de una
mision;

+ accion: Comunidad Educativa;

+ actitud fundamental: estar en sintonia con los jévenes;

+  criterio de metodologia educativa: prevencion;

+  concepcién educativa: la educacién como servicio total;

+ enfoque unificador: salvacién holistica de los jévenes en Cristo;

*  propuesta: itinerario hacia la madurez cristiana;

+ dimensién constante en el proceso educativo: discernimiento
vocacional;

+ algunas opciones compartidas para la praxis educativa: ambiente
educativo, relacién personal, apelacién a las fuerzas internas de
los jévenes, grupos y asociaciones, asistencia.”

La tercera parte del Subsidio ofrece algunas sugerencias metodo-
légicas précticas para el proceso de desarrollo de proyectos. La meto-
dologia propone un conjunto de temas para la reflexién que dividen el
PEPS en tres etapas: andlisis de la situacion; planificaciéon operativa y
evaluacion del proyecto.

El andlisis de la etapa situacional inicia el proceso de planificacion
desde la comprension de la situacién de los jovenes. No se trata s6lo de

74 Idem, p. 8.
75  Idem, pp. 10-13.
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una estadistica y de una descripcién objetiva del contexto, sino que debe
incluir también la experiencia de los jévenes, sus tendencias, sus opinio-
nes, sus aspiraciones y, como contrapartida, las respuestas que la Comu-
nidad Educativo-Pastoral da a estos retos. La situacién debe interpretarse
desde el punto de vista de la fe: “Por lo tanto, debemos evaluar los hechos
de acuerdo con su capacidad de facilitar a los jévenes crecer tanto en la
humanidad como en la fe”¢ De esta manera se implementaron las direc-
trices del CG21, vinculando la educacion con la evangelizacion en la fase
de interpretacion de la planificacion. Sin embargo, en este modelo no se
tuvo en cuenta una dimensién fundamental que caracteriza la situacidn,
que es el andlisis de recursos de la CEP, de los jovenes y de la institucion.
Paradéjicamente, en una época de crisis demogrifica salesiana, no se
tuvo en cuenta la posibilidad de no proporcionar los recursos necesarios.
Esta omision podria interpretarse dentro de una antropologia tipica de
los afios 70, que enfatizaba el futuro y no miraba al pasado ni al presente.
Como veremos en el préximo capitulo, s6lo unas pocas décadas mds tar-
de los estudiosos de la gestion del proyecto dieron mds importancia a la
“gestion de los recursos humanos”, que aspira a conseguir un equilibrio
entre “producciéon”y “capacidad productiva”.

El segundo paso consiste en la planificacion operativa, la cual pro-
pone el primer objetivo de la formacién y el desarrollo de la Comunidad
Educativo-Pastoral. Los siguientes objetivos deben ser las principales op-
ciones educativas y pastorales. Para expresar los objetivos con suficiente
claridad, la CEP debe ofrecer una descripcion de los resultados deseados
al final del proceso, determinar la prioridad de los objetivos basados en
valores fundamentales y en las necesidades de la situacion, formular ob-
jetivos secundarios especificos, claros y comunicables. Parece que los ob-
jetivos fijados de esta manera tienden a acentuar la claridad y la forma de
medir la gestion por objetivos (GPO) de los anos 70. En el Subsidio No.1
la atencion al “estilo educativo”, al “espiritu del proyecto’, a las actitudes

76  Idem, p. 14. Véase también CG21 (1978), n. 13 que se refiere a Pablo VI, Evangelii
Nuntiandi (1975), n. 19.
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del educador (virtudes) y a las caracteristicas del medio ambiente se han
dejado de lado, aunque dichos temas ocupan una parte importante del
documento CG21. El Subsidio No.2 traté de repetir un estudio sobre el
estilo educativo, pero fue s6lo un parche que no encajaba en la légica
lineal de analisis, planificacién y evaluacion.” Podemos ver asi por qué
estos temas no se incluyeron en paradigma proyectual de estos afios.

El tercer y dltimo paso del ciclo del proyecto consiste en la eva-
luacion. El proyecto debe evaluarse de acuerdo con dos perspectivas que
son mutuamente enriquecedoras. La primera es la evaluacién de todas
las partes del proyecto con la tradicion salesiana; la segunda examina los
resultados obtenidos de acuerdo con los objetivos previstos, evaluando
asi la eficiencia operativa del proyecto.

El Subsidio No.1 debia acompanar los primeros pasos del Pro-
yecto Educativo-Pastoral Salesiano en las comunidades. A pesar de su
brevedad, fue una pequena joya de la primera sintesis de don Vecchi
sobre este tema. La metodologia del ciclo del proyecto en la logica de
evaluacién de andlisis-planificacién se ha mantenido inalterada hasta
ahora, con pequenas anadiduras. La logica del proceso de animacién a
nivel inspectorial mantuvo el equilibrio entre la inversién en las perso-
nasy las tareas de planificacion, entre el papel del grupo de animacién y
la participacion de las comunidades. Lo que también resulta interesante
es la integracion de la logica sistémica en el parrafo sobre la CEP, que ve
como un todo y, por lo tanto, como una comunidad. Don Juan Vecchi
lo habia dicho de esta manera: “A menudo cuando hablamos del Siste-
ma Preventivo no vamos mds alld de la perspectiva individual: es facil
pensar en un educador [...], es mas dificil comprender e implementar lo
que significa la palabra SISTEMA, es decir, la convergencia y la referen-
cia mutua, la naturaleza organica de muchos elementos”’® Don Vecchi

77  Ver Dicastero per la Pastorale Giovanile, Elementi e linee per un progetto educativo
pastorale Salesiano, Sussidio 2, Roma 1979, pp. 13-14.

78  Vecchi, Per riattualizzare il Sistema Preventivo, en ILE, Convegno sul Sistema
Preventivo, p. 1.
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expreso la relacion sistémica-circular entre el proyecto y la comunidad
con dos esléganes: “La Comunidad Educativa crea un Proyecto” y “El
Proyecto crea una Comunidad”” Parece que en el pensamiento de don
Vecchi la logica sistémica-holistica equilibré la logica lineal-operativa
tipica de la gestion de proyectos de los anos 70. Sin embargo, como ve-
remos en los parrafos siguientes, la historia del PEPS no sigui6 la direc-
cioén de este equilibrio, y los autores, presionados por las necesidades de
situaciones concretas, se centraron mas en la l6gica de los objetivos ope-
rativos lineales, o se difundieron en exuberantes y palabreros “proyectos
copiar y pegar” para estar en linea con el nuevo Magisterio Salesiano.

Subsidio No. 2: Elementos y lineas para la PEPS (1979)

El segundo Subsidio, titulado “Elementos y lineas”, fue elaborado
por el Dicasterio de Pastoral Juvenil en octubre de 1979, apenas diez
meses después de la publicacién del primero. Por supuesto, el tiempo
era demasiado breve para llevar a cabo una evaluacién del impacto edu-
cativo y pastoral de los proyectos en el campo. En ese sentido, la retroa-
limentacién de las Inspectorias se basé principalmente en la lectura de
los proyectos inspectoriales. Dada la heterogeneidad de los PEPS exa-
minados en el Dicasterio y la diversidad de interpretaciones sobre lo
que deberia ser un proyecto educativo, el Subsidio No.2 se centr¢ en la
organizacién del texto escrito, y presté atencion a la precisiéon técnica
de las etapas del ciclo del proyecto.® El ntcleo se define de la siguiente
manera: “El Subsidio se utilizara para organizar la materia prima de un
proyecto, para dar una idea de la principal preocupacién por nuestro
proyecto™?! La atencién al “contenido” o al “producto final” tiende a
marginar la atencién al “proceso” de planificacion y a la dindmica sis-

79  Idem,pp.5y7.
80  Ver la presentacién en Dicastero Per la PG, Elementi e linee, Sussidio 2, pp. 5-7.
81 Idem,p.5



MIicHAL VOJTAS

48

témica dentro de la Comunidad Educativo-Pastoral local y del Equipo
Inspectorial de Animacién.®

En muchos puntos, el Subsidio No.2 aclaré los temas en continui-
dad con el anterior: “Aunque haya tenido una buena acogida, es proba-
ble que la palabra [proyecto educativo] se tome en un sentido multiple
y genérico , por lo tanto, no sirva para aclarar un tema. Por esta razon,
quisiéramos hablar sobre el sentido técnico y el alcance de los tres tér-
minos que indican diferentes niveles de realizacién”:%

1. Elmarco de referencia, entendido como un conjunto de principios
sobre antropologia, teoria de la educacion, objetivos y métodos
que pueden integrarse en el proyecto en forma de “directrices”

2. El proyecto educativo como plan general de accién que indica los
objetivos operativos, propone cursos de accién especificos de eje-
cucién con sus medios y crea las funciones.

3. La programacién definida como el momento de la gestiéon de
tareas en términos de personal, tiempos y lugares.

La parte central del Subsidio No.2 describe cinco dreas de inter-
vencién: Comunidad Educativo-Pastoral; educacion y cultura; evangeli-
zacion y catequesis; orientacion vocacional y experiencia social. Para cada
drea, las directrices describen el objetivo general y los objetivos especificos,
los criterios® y las opciones de intervencién. Las funciones del personal se

82  Como describiremos en el 2do capitulo, existen tres paradigmas fundamentales en
relacion al Proyecto: 1. El Proyecto es un “producto’, 2. El Proyecto es un “proce-
s0”, 3. El proyecto es una “identidad”

83  Dicastero Per la PG, Elementi e linee, Sussidio 2, p. 6.

84  El Subsidio No.2 incorpora una nueva categoria metodoldgica llamada “criterio”,
definiéndola en un sentido muy genérico: “Los criterios [...] nos ayudan a alcanzar
los objetivos y a poner en préctica las directrices en una situacién determinada”.
Esta definicion difiere del sentido comun del término criterio que significa “mds
bien un principio para evaluar, juzgar o discernir”> Como demuestran los PEPS
Provinciales de los afios 90, los criterios no fueron un principio metodolégico que
guiaron el disefio, el discernimiento y la evaluacién, sino que se convirtieron en
uno de los muchos llamados “elementos operativos” como “intervenciéon educa-
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desarrollaron en los préximos Optsculos debido a su dependencia de la
estructura educativa particular (escuela, parroquia, oratorio).

La division en cinco dreas implicé el riesgo de perder el contacto
con las prioridades y los criterios salesianos. Como sugieren algunos
estudios, la division de las intervenciones y las actividades en distintas
areas puede llevar a la fragmentacion de la misiéon educativa y pastoral.*®
La divisién de las areas del proyecto multiplica ademas el contenido del
proyecto, lo que hace que sea demasiado largo a nivel de texto y dema-
siado dificil para ser puesto en practica. Si contamos en el Subsidio las
directrices, objetivos, criterios y opciones de intervencién para las cinco
areas, podemos llegar a 250 elementos interconectados en varios niveles.
Este namero elevado de elementos podria también ser mds numeroso,
ya que los autores esperaban que “los elementos caracteristicos fuesen

elaborados por las comunidades inspectoriales”.®

En resumen, podemos afirmar que el Subsidio No.2 aument? la
atencion de los salesianos en cuanto a la redaccién correcta, la capaci-
dad lingtistica compositiva e introdujo la divisién en cinco dreas de
intervencion. Perdié en atencién sobre las variables procesuales (por
ejemplo, no se menciona el Equipo Inspectoral de Animacién), a la eje-
cucién de un proyecto, y a la convergencia entre dreas o dimensiones.

» < » « . » <«

tiva’, “actividades”, “experiencia educativa’, “linea de accién”, “opcion de interven-
cién” o “linea de trabajo concreta”. El gran nimero de criterios combinados con
la ambigiiedad semdntica creaba una gran confusion a nivel de texto que podria
inducir una pardlisis operativa. Ver Dicastero per la PG, Elementi e linee, Sussidio
2, pp- 5; 20-22; 28-30; 35-39; 46-48; 53-55 y Dicastero per la Pastorale Giovanile,
Il Progetto Educativo-Pastorale Salesiano. Raccolta antologica di testi, Dossier PG 9,
SDB, Roma 1995.

85  Ver G. Angelini, Il vincolo ecclesiastico, la pratica religiosa, la fede cristiana, en G.
Ambrosio et al., Progetto pastorale e cura della fede, Glossa, Milano 1996, pp. 38-39.
Para un enfoque mds organizacional véase P.M. Senge, The Fifth Discipline. The art
and practice of the learning organization, Doubleday, New York 22006.

86  Dicastero Per la PG, Elementi e linee, Sussidio 2, p. 5.
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Subsidios No. 3a, 3b, 3c: Parroquias, Oratorios, Escuelas

La tercera serie de subsidios, publicados en noviembre de
1980, eran explicitamente “una serie de consejos mds que requisitos
obligatorios”* aunque se referian a las Constituciones, al Reglamento y
a las diferentes conclusiones del Capitulo General. Por lo tanto, los Sub-
sidios combinaron algunos elementos obligatorios con algunas sugeren-
cias practicas. Cada Subsidio de esta serie tenia su propia estructura, que
intentaba adaptarse a una actividad especifica. Un punto en comun fue
el debate sobre la definicién de objetivos y lineas de accién; otro punto
fue la omision tanto de la evaluacién como de los “criterios”

El Subsidio No. 3a estd dirigido a las parroquias confiadas a los
salesianos. Después de hacer una descripcion del modelo de Iglesia y de
las caracteristicas de la parroquia salesiana, se divide en tres partes: la
parroquia como comunidad; la parroquia para los jovenes, y la parro-
quia como centro de evangelizacidon y educacion. El diserio del PEPS en
los oratorios salesianos es el objetivo del Subsidio 3b, que describe los
aspectos tipicos de la educacién y la Pastoral Juvenil vinculados con el
modelo de Comunidad Educativo-Pastoral. El Subsidio 3¢, hablando de
la pastoral en las escuelas, se divide en tres partes: la CEP, la dimensiéon
educativa y cultural, y la dimensién de la evangelizacion y la catequesis.

En la tercera serie de Subsidios podemos observar una presencia
bastante heterogénea de las cinco dreas del PEPS. Los dmbitos de la edu-
cacion, la evangelizacién y la experiencia social estdn a veces explicitos
como un capitulo, otras veces estdn implicitos en pequenas alusiones
dispersas en diferentes partes del texto. Una caracteristica comun es
la de describir la CEP en un capitulo separado. El 4mbito del discer-
nimiento vocacional se reduce a unas pocas frases, y de esta manera
queda practicamente descuidado. El siguiente Subsidio No.4, publicado
en septiembre de 1981, propuso un esquema esencial para un Plan Ins-

87 Dicastero per la Pastorale Giovanile, Elementi e linee per un Progetto Educativo-
Pastorale nelle parrocchie affidate ai Salesiani, Sussidio 3a, Roma 1980, pp. 3-4.
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pectorial de Vocaciones con la intencién de salvar subsanar esta brecha,
pero fue presentado como una categoria separada planificada y organi-
zada por la Inspectora, no por las comunidades locales.®®

1.4. Colaboracién entre el Dicasterio
de Pastoral Juvenil y la UPS (1980-1988)

El esfuerzo conjunto entre el Dicasterio de PJ y la Facultad de
Ciencias de la Educacién de la Universidad Pontificia Salesiana comen-
z6 con una serie de reuniones en enero de 1979, en las que surgié el in-
terés comun por el estudio de ciertos puntos del Sistema Preventivo en
relacion con el PEPS. Este esfuerzo de colaboracién comenzé con una
serie de conferencias y publicaciones. Los aspectos mas significativos
sobre los temas de gestion y liderazgo de proyectos educativos y pasto-
rales fueron: el Seminario sobre “Planificaciéon de la Educaciéon hoy con
Don Bosco” celebrado en 1980,% la publicacion de “Elementos Modula-
res del Proyecto Educativo Salesiano” en 1984, y la Conferencia sobre
“Practica Educativa y Pastoral y Ciencias de la Educacién” organizada
en visperas de las celebraciones del Centenario de Don Bosco, en 1987.%!

1.4.1. Seminario sobre “Planificacion de la educacion
hoy con Don Bosco”

El primer taller celebrado en Roma con la participacion de 35 es-
tudiosos y agentes pastorales de Europa, se enfrenté a algunos aspectos

88  Ver Dicastero per la Pastorale Giovanile, Lineamenti essenziali per un Piano
Ispettoriale di Pastorale Vocazionale, Sussidio 4, Roma 1981.

89 Ver R. Gianatelli (ed.), Progettare I'educazione oggi con Don Bosco, Seminario
promosso dal Dicastero per la Pastorale Giovanile della Direzione Generale
“Opere Don Bosco” in collaborazione con la Facolta di Scienze dell’Educazione
dell’Universita Pontificia Salesiana Roma 1-7 giugno 1980, LAS, Roma 1981.

90  Ver J.E. Vecchi — J.M. Prellezo (eds.), Progetto Educativo Pastorale. Elementi modu-
lari, LAS, Roma 1984.

91 Ver J.E. Vecchi — J.M. Prellezo (eds.), Prassi educativa pastorale e scienze
dell’educazione, SDB, Roma 1988.
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problematicos del PEPS. La principal dificultad era la ambigiiedad del
concepto y la préctica del “proyecto”. Don Vecchi afirma en la presen-
tacion: “Es, a veces, un pequeiio tratado, una declaracién de principios,
una conferencia sobre un problema educativo con algunos consejos
précticos, una exhortacién a poner en préctica ciertas directrices”.’* El
segundo problema observado se derivé de una “preparaciéon cultural
inadecuada [...] Nos enfrentamos a dificultades en la comprensiéon de
los componentes histéricos en los que se ofrece el nucleo del Sistema
Preventivo”*® El camino que se debia seguir para encontrar una solucién
fue el estudio sistemdtico y cientifico del Sistema Preventivo visto como
una garantia de creatividad pastoral y fidelidad. El seminario promovid
el avance en la linea de pensamiento y el ofrecimiento de ideas sobre
los siguientes temas: amabilidad en la relacién educativa, gestién de la
comunidad educativo-pastoral, educacion para la libertad, sexualidad,
compromiso social y politico, evangelizacin, liturgia, sentido de la Igle-
sia, y orientacién vocacional. La tercera dificultad mencionada fue la
preferencia de los salesianos por las intervenciones educativas indivi-
duales, sin esforzarse por actuar en relaciéon con la comunidad.

Las diferentes conferencias, aunque se referian al objetivo de cara
a las aplicaciones practicas, fueron de caracter general y tedrico, pro-
poniendo modelos tedricos de interpretaciéon, documentos a tener en
cuenta y estructuras a implementar. Se puede notar la falta de cone-
xi6n entre las conferencias y la ausencia de una aplicacién metodoldgica
concreta. Un tema importante fue “La Comunidad Educativo-Pastoral”
presentado por Riccardo Tonelli, el cual se centré mas en los principios
que en su aplicacion procesal y metodoldgica. La sintesis de Tonelli nos
ofrece diferentes perspectivas sobre la mentalidad de los afos 80: “Cada
comunidad crea sus propias estructuras para la discusion y el didlogo.
Una vez afirmada la necesidad, sélo podemos ofrecer ejemplos de una
tradicion educativa bastante extendida: consejos a diferentes niveles,

92 J.E.Vecchi, Presentazione, en Gianatelli (ed.), Progettare I'educazione oggi, p.14.
93  Ibidem.
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asambleas, métodos de planificacién, metodologias de fijacién y eva-
luacién de objetivos, estructuras de toma de decisiones y coordinacion.
Es importante recordar que el ejercicio adecuado de estas estructuras
participativas requiere experiencia técnica adquirida mediante el estu-
dio de disciplinas especializadas (por ejemplo, dindmicas de grupo o
animacion sociocultural). El respeto y la confianza en estas herramien-
tas son un requisito para todos los salesianos, ya que son el resultado de
la estrecha relacion entre la educacion (y las ciencias relacionadas con la
educacion) y la evangelizacion”**

Como resultado, los temas metodoldgicos se consideran técnicos
y se requiere tener confianza en los axiomas epistemoldgicos. Como era
habitual para los tedricos pastorales, Tonelli no discuti6 las diferencias
entre varios modelos de gestion participativa de grupos. A la etiqueta
<« S : » . M . . ’ .
participativa” se le dio importancia porque diferia del antiguo modelo
de liderazgo “jerarquico”. En las otras conferencias del seminario, ha-
bia partes dedicadas a cumplir algunos requisitos operativos, pero eran
intervenciones ad hoc frente a la vieja mentalidad colegial o una copia
inteligente de las directrices operativas salesianas o eclesiales.

El seminario “Planificacién de la Educacién con Don Bosco”
mostr6 la adaptacidn salesiana del paradigma “liderazgo a través de la
gestion” de las ciencias organizativas de los afos 70 y principios de los
80.” Produjo la sensacién de contacto con el mundo moderno, aunque
amplio la brecha entre el contenido y el método de la educacion salesia-
na. El contenido sobre la amabilidad, la proximidad en la relacién edu-
cativa y la importancia de la animacién grupal deberia haberse llevado
a cabo a través de las habilidades técnicas de un equipo de gestién de
proyectos. La tltima tendencia a destacar en este seminario es el surgi-

94  R. Tonelli, Impostazione della comunita educativa in un contesto pluralista, en
Gianatelli (ed.), Progettare educazione oggi, p. 83.

95  Ver M. Witzel, A History of Management Thought, Routledge, Abingdon 2012, pp.
198-218 y G.P. Quaglino (ed.), Leadership. Nuovi profili di leader per nuovi scenari
organizzativi, Raffaello Cortina, Milano 2005.
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miento de los expertos, vistos como eruditos o técnicos, rompiendo asi
con la tradicién de los “profesionales de la educacién” que se remonta
a Don Bosco.

1.4.2. Publicacion de “Elementos modulares
del proyecto educativo salesiano”

El volumen traté de responder a los problemas relacionados con
los proyectos educativo-pastorales, expresados por don Vecchi de la
siguiente manera: “Una vez que entiendes la dindmica y aprendes las
técnicas, te das cuenta de que las verdaderas dificultades se encuentran
en las bases. Se originan en la comprensién fundamental de algunos
puntos clave relacionados con la educacién y la Pastoral Juvenil”*® En
lugar de entender la Pastoral Juvenil en su conjunto, pensamos que el
enfoque académico fortaleci6 la divisién en diferentes dimensiones. El
volumen Proyecto Educativo Pastoral: Elementos Modulares, publicado
en 1984, es un buen ejemplo de una publicacién con estructura acadé-
mica multidisciplinar.

La publicaciéon constituye una mini-enciclopedia de la educaciéon
salesiana y la pastoral juvenil, dividida en 34 temas que siguieron la mis-
ma estructura: la definicién del término con referencias conceptuales
o historicas, la importancia del tema, los contenidos esenciales, y la bi-
bliografia. El objetivo del volumen no fue presentar estrategias practi-
cas, sino ampliar la sensibilidad y formar una mentalidad ofreciendo
“un marco seguro y sustancialmente completo” sobre los temas clave
del PEPS.”” Los expertos en el campo teolégico, filoséfico, psicoldgico,
sociolégico y educativo tienen a su cargo el desarrollo de los temas si-
guiendo los elementos basicos de un proyecto: temas generales, objeti-
vos, métodos, temas de accién y ambientes. Los aspectos especificos de
la metodologia del proyecto se tratan en los médulos relacionados con

96  J.E.Vecchi, Presentazione, en Vecchi — Prellezo, Elementi modulari, p. 5.
97  Idem, p. 8.
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el drea de la educacién escolar, dejando de lado los campos del oratorio,
la parroquia, el discernimiento vocacional o las actividades misioneras.
El vinculo entre el proyecto y la pedagogia escolar fue confirmado de
nuevo por don Vecchi: “Los términos ‘proyecto’ y ‘plan’ no se introdu-
jeron en el lenguaje pedagdgico sino hasta hace poco [...]. Esto parece
deberse especialmente a los desarrollos en el &mbito de las ciencias de
la educacion, en los que surgié mas claramente la necesidad de una co-
nexion orgdnica entre los diferentes requisitos del complejo proceso del
desarrollo de la personalidad. El impulso se originé por la didactica que

introdujo el concepto del curriculo”’®

Otro objetivo de don Vecchi fue armonizar varios elementos del
proyecto, reflejando la situacion fragmentada de los jovenes y de la so-
ciedad. En este sentido, el PEPS deberia proponer: un marco tnico y
coherente de valores, una visiéon organica de las intervenciones conver-
gentes y una convergencia de funciones y ejecucion de las mismas.” La
retérica subraya los enfoques interdisciplinares, la convergencia de ins-
trumentos e intervenciones, pero el meta-mensaje del volumen parece
ser la divisién en la fragmentacion de temas, instrumentos, teorias y
vocabulario de las diferentes ciencias. También el médulo sobre la “pro-
mocién integral” escrito por Giuseppe Groppo, que podria ser “unita-
rio” por excelencia, estd compuesto por demasiadas secciones y subsec-
ciones. Parece que esta desarticulacion estd vinculada con el paradigma
de la ciencia moderna que tiende a especializarse en un drea en parti-
cular, y resulta necesariamente fragmentada. Por lo tanto, se plantea la
cuestion de si el enfoque cientifico-técnico es la mejor herramienta para
lograr una educacién integral.

La atencién de los autores fue dirigida al desarrollo reciente de las
ciencias pedagdgicas pastorales para ofrecer una vision amplia. La am-
pliacién de las perspectivas se produce con el riesgo de perder la espe-
cificidad de la tradicién salesiana. La identidad salesiana del PEPS esta

98  J.E. Vecchi, Progetto educativo pastorale, en Vecchi — Prellezo, Elementi modulari, p. 15.
99  Idem, pp. 16-19.
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presente sélo en un médulo redactado por don Vecchi que vincula el de-
sarrollo histdrico del Sistema Preventivo con las experiencias actuales de
la educacion y la pastoral juvenil. Su médulo es un excelente resumen de
la educacion salesiana, pero es una unidad independiente que no influye,
como paradigma subyacente, al resto de la publicacion.

Entre las referencias tedricas potencialmente interesantes sobre
la metodologia de planificaciéon y gestion de proyectos, podemos enu-
merar la teoria de la catequesis desarrollada por Emilio Alberich y Giu-
seppe Groppo; la teoria de la animacién desarrollada por Mario Pollo,
Riccardo Tonelli y Aldo Ellena; el valor de la educacién propuesto por
Pietro Gianola y las teorias de liderazgo citadas por Pio Scilligo. Intenta-
remos ofrecer un andlisis mds detenido de las posiciones de estos auto-
res en el segundo capitulo de este estudio con el fin de comprender los
antecedentes tedricos del PEPS.

1.4.3. Conferencia sobre “La prdctica educativa
y pastoral y las ciencias de la educacion”

La Conferencia se llevé a cabo con motivo de las celebraciones del
centenario de Don Bosco en 1988, y abordé dos temas fundamentales:
la fragmentacion de diferentes enfoques educativos y la creciente brecha
entre los enfoques cientificos y practicos de la Pastoral Juvenil. A dife-
rencia de las iniciativas anteriores, la Conferencia promovié la “conver-
gencia dialéctica entre la teoria y la practica’,'® y entre los estudiosos y la
sensibilidad educativa de los operadores. En el seminario participaron
cien SDB y HMA de treinta contextos diferentes. Los informes se estruc-
turaron en cuatro partes: la perspectiva histdrica, la situacidn actual, las
nuevas preguntas y, por ultimo, las propuestas y directrices.

Con una interesante contribucidn, el sociélogo Giancarlo Mila-
nesi, analiza el uso de las ciencias educativas en tres experiencias peda-

100 J.E.Vecchi — J.M. Prellezo, Introduzione, en Vecchi — Prellezo, Prassi educativa pas-
torale e scienze dell’educazione, p. 6.
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gbgicas salesianas significativas: los “limpiabotas” de Roma, la casa de
reeducacion en Arese (Mildn), y la experiencia de Bosconia-la Florida
en Colombia, y sefialé un uso esencialmente ecléctico y funcional de
las ciencias educativas. En las experiencias seleccionadas los salesianos
unieron la originalidad del enfoque salesiano con uno psicoldgico ex-
clusivo, escogiendo sdlo algunas técnicas o métodos, sin dejar de ser
criticos con los presupuestos antropoldgicos de la ciencia. En cuanto a
la planificacion educativa y pastoral, en los dos primeros experimentos
Milanesi observé una menor influencia de la educacién cientifica en la
formulacion del proyecto. Si se utilizaba, era s6lo ex post para justifi-
car las opciones educativas ya determinadas. El trabajo del proyecto de
Bosconia-la Florida, que se considera como el més conectado con un
marco tedrico, se describe como centrado en las personas involucradas
en el programa, la teoria, los objetivos, las estrategias y la evaluacion. El
eclecticismo también estaba presente en Bosconia, pero a diferencia de
las otras obras, se present6 alli como previsto y justificado.'”!

El tema de los proyectos educativos y pastorales se discute direc-
tamente sélo en la reflexién de don Vecchi, quien vio la planificacién
como una herramienta educativa en la era de la complejidad. Las Ins-
pectorias que utilizan el PEPS se caracterizan por los primeros frutos:
una mayor convergencia entre evangelizacién y educacién, gestion del
medio ambiente educativo, atencién a las necesidades de los jovenes
Y, por tltimo, innovacién de los contenidos y de la metodologia. Don
Vecchi analizé los datos de las visitas inspectoriales y el informe sobre
el estado de la Congregacion, y concluyé que las Inspectorias s6lo ha-
bian llegado a una etapa inicial de progreso en el drea de los proyectos
educativo-pastorales. En su mayor parte, senal6, los PEPS estaban casi
ausentes en las comunidades locales.

101 Ver G. Milanesi, L'utilizzo delle scienze dell’educazione nell’impegno dei Salesiani
per i giovani “poveri, abbandonati, pericolanti”, en Vecchi — Prellezo, Prassi educa-
tiva pastorale e scienze dell’educazione, pp. 89-115.
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Otras intervenciones abordan los temas de la diversidad episte-
moldgica, la necesidad de una sintesis operativa que implique opciones
claras, la necesidad de una nueva pastoral para los jévenes secularizados,
el replanteamiento de las asociaciones salesianas a la luz de los cambios
culturales, la promocién de las habilidades docentes y educativas, la acti-
tud de aprendizaje permanente, etc. Las propuestas se asemejan mas a un
conjunto de deseos o a una lista de lluvia de ideas que a un plan sistema-
tico. El PEPS fue visto como una aplicaciéon concreta de las ciencias de la
educacion a nivel practico. Al igual que otras propuestas, s6lo habia algu-
nas sefales genéricas como “mejorar y profundizar el PEPS [...], apoyar la
validez y centralidad de la evaluacion de la educacién a todos los niveles, y
aplicar un modelo de andlisis institucional a nuestro contexto”!%?

La Conferencia, que puso fin a una década de estrecha colabo-
racion entre la UPS y el Dicasterio de PJ, considerd la existencia de dos
“mundos” existenciales y mentales. El primero estaba compuesto prin-
cipalmente por eruditos, que fueron bastante criticos con las practicas
educativas y pastorales, expresando su punto de vista y destacando “la
necesidad de calificar la acciéon educativa salesiana a todos los niveles”.'*®
El segundo era mas amplio y mds relacionado con la vida cotidiana de
las obras salesianas. Don Vigano declaré: “En el momento actual de ex-
pansion y aceleracion de los cambios educativos, vemos la falta de capa-
cidad para asumir la renovacion de los contenidos, las estructuras y el
saber-hacer determinado por la evolucién cultural, con el fin de actuar
eficazmente y tomar buenas decisiones”'** El desarrollo de la década de
1990 parece indicar una consolidacién gradual de la brecha entre estos
dos “mundos”.

102 Sintesi dei lavori e conclusioni, en Vecchi — Prellezo, Prassi educativa pastorale e
scienze dell educazione, p. 326.

103 Idem, p. 327.

104 E. Vigano, La Societa di S. Francesco di Sales nel sessennio 1978-83, en Vecchi,
Pastorale, educazione, pedagogia nella prassi Salesiana, en Vecchi — Prellezo, Prassi
educativa pastorale e scienze dell educazione, p. 148.
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1.4.4. Evaluacion de la implementacion del PEPS
en los anos 80

En los anos 80 los salesianos de Don Bosco invirtieron muchos es-

fuerzos y energias en el desarrollo de proyectos educativos y pastorales. Se
han hecho progresos con el PEPS, pero lamentablemente algunos proble-
mas estuvieron presentes desde el inicio, especialmente a nivel prictico
y operativo. Juan E. Vecchi describi6 la imagen final como una “brecha

2105

entre la cantidad de propuestas y la capacidad de implementarlas”'®® Hay
diferentes aspectos operativos del PEPS que deben senalarse:

105
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107

108
109

las etapas de implementacién fueron demasiado cortas. Una suce-
sién continua de nuevas propuestas ha bloqueado la verdadera asi-
milacién de la mentalidad del PEPS en las Inspectorias, y ha hecho
imposible la aplicacién en la practica cotidiana. El lema de don
Egidio Vigano - “pasar del papel a la vida”'® — sefialaba la necesaria
(pero desaparecida) internalizacidn, el peligro de la mediocridad
espiritual y el debilitamiento de la identidad salesiana;'””

en algunas regiones, la planificacién del PEPS sélo ha produci-
do cambios de algunos términos, dejando intacta la mentalidad
pastoral anterior;'%

la planificacién educativo-pastoral “involucra en primer lugar
a los animadores del PEPS a nivel inspectorial, mientras que las
comunidades locales estdn luchando por adoptarla”;'®

Ver Vecchi, Verso una nuova tappa di PG, en Il cammino e la prospettiva 2000, p. 88.

Vigano, Discurso inaugural, en CG22 (1984), n. 19.

Ver La societa di san Francesco di Sales nel sessennio 1984-1990, pp. 151-159; Vecchi,
Verso una nuova tappa di PG, en Il cammino e la prospettiva 2000, p. 88 y Giraudo,
Interrogativi e spinte della Chiesa del postconcilio, en Semeraro (ed.), La spiritualita
Salesiana, pp. 142-143.

Ver Chévez, La Pastoral Juvenil Salesiana, pp. 9-10.

Vecchi, Pastorale, educazione, pedagogia nella prassi Salesiana, en Il cammino e la
prospettiva 2000, p. 2.
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la variedad de propuestas que deben llevarse a cabo cre6 una
dispersiéon en demasiados compromisos que obstruyen la inte-
gracion y unidad de la Comunidad Educativo-Pastoral;

las sugerencias en el dmbito de la Pastoral Juvenil fueron solo
“estimulos generales, no instancias estructurales decisivas y ope-
rativas, que habrian de ser aplicadas a las personas, los recursos
y las directrices [...]. La Pastoral se considera s6lo un objeto de
‘animacion’ y no un campo de decisiones de gobierno”;''

las comunidades tuvieron que acelerar los procesos de aprendi-
zaje en una época que requeria convicciones y una mentalidad
operativa estable y profunda;'"

no se coording el trabajo del Dicasterio general de PJ, de los cen-
tros regionales de PJ y de los equipos inspectoriales. Los equipos
estaban mds preocupados por la presencia de sus publicaciones
en el mercado que por la implementacién de las directivas. Hay
que tener en cuenta los canales de comunicacién problematicos,
y también la falta de personal en las estructuras de animacién;''?
la ambigiiedad y la multiplicidad de directivas se increment6 por
las diferencias de los contextos, siendo de esta manera imposible
una propuesta unidireccional;'

las propuestas de la Pastoral Juvenil fueron separadas de la
dimensién vocacional y la descuidaron, como se puede ver en
la estructura del CG21 y en la estructuracion temdtica de los
Subsidios de PJ.'

La societa di san Francesco di Sales nel sessennio 1984-1990, pp. 155-157.

Ver Vecchi, Verso una nuova tappa di PG, en Il cammino e la prospettiva 2000, p. 88
y La societa di san Francesco di Sales nel sessennio 1984-1990, pp. 156.

Ver La societa di san Francesco di Sales nel sessennio 1984-1990, pp. 156-157 y Vecchi,
Verso una nuova tappa di PG, en Il cammino e la prospettiva 2000, pp. 88-89.

Ver Ibidem.

Véase también CG23 (1990), nn. 251-253 y Tonelli, Ripensando quarant anni, pp.
48-49.
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También se dieron algunos efectos contrarios o no deseados. La ex-
cesiva cantidad de propuestas de la Pastoral Juvenil, combinada con la coo-
peracion entre el Dicasterio de PJ yla UPS, dio lugar a un efecto secundario
no deseado: una brecha cada vez mayor entre el “mundo de los expertos”,
que no se preocupa por la lentitud del cambio de mentalidad, y el “mundo
de los practicantes” inmerso en los problemas practicos cotidianos.

Se puede observar una pérdida en la integridad del PEPS en
cuanto a la division en cinco dreas dentro del PEPS en el Subsidio No 2
(1979), v en los treinta m6dulos del Proyecto Pastoral Educativo (1984),
que reflejaban las diferentes especializaciones de expertos. El historiador
salesiano Aldo Giraudo advierte una separacion entre pastoral y espiri-
tualidad, observando una “oracién que se mueve entre el intelectualis-
mo y la emocién, a menudo incapaz de remover la vida de los jovenes”.
Las experiencias educativas y pastorales a menudo tienden a “resolver o
encerrarse en si mismas, tienen un caracter gratificante y anestésico, sin
una verdadera consistencia y calidad interior. Si realmente fuera asi [...]
los proyectos educativos y pastorales corren el peligro de convertirse en
un esfuerzo sin sentido, sin alma ni columna vertebral».'??

Una reaccién a la division entre evangelizacion y educacién se
expresa claramente en la carta de 1991 de don Vigano “La nueva edu-
cacioén” Su insistencia en la gracia de la unidad sugiere que la tendencia
a separar las dos areas no solo es practicamente posible, sino que es
un verdadero problema en la Pastoral Juvenil Salesiana. Tonelli confir-
ma tal intuicién hablando sobre el PJ: “Uno de los limites del trabajo
de estos afios ha sido... el juego del “antes” y “después”. Hay quien dijo:
primero la educacién y luego el anuncio; otros prefirieron revertir los
momentos”''¢ Sabino Frigato, en su andlisis de la relacion entre la edu-
cacion y la evangelizacion en la Congregacion, sefialé que “a pesar de la

115 Giraudo, Interrogativi e spinte della Chiesa del postconcilio sulla spiritualita
Salesiana, en Semeraro (ed.), La spiritualita Salesiana, p. 154.

116 R. Tonelli, Ripensando quarant’anni di servizio alla pastorale giovanile, intervista a
cura di Giancarlo De Nicolo, en «Note di Pastorale Giovanile» 43 (2009) 5, 41-42.
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multiplicidad de definiciones, el papel de la fe se revela sustancialmente
“separado” del proceso educativo. La fe y la educacién se consideran di-
mensiones “distintas”, “mutuamente independientes” y “polarizadas”.'"’

Por otra parte, la inica manera de hacer una sintesis en la Pastoral
Juvenil Salesiana parecid ser la del volumen Pastoral Juvenil Salesiana de
1990, que recogio los diversos temas en forma de ilustraciones simbdlicas,
dio una breve explicacién y enumeré una bibliografia sobre el tema. La
manera “simbdlica” de presentar los contenidos con una imagen eludio el
problema de las interrelaciones entre los elementos y dio la impresion de
unidad. El volumen podria considerarse como el icono del contenido y de
las aspiraciones de la Pastoral Juvenil entre 1978 y 1990.'*

1.5. Consolidacién del PEPS (1990-2002)

En los anos 80 la Congregacion invirtié notables energfas en el
desarrollo del Proyecto Educativo-Pastoral Salesiano, que expresé con
mayor claridad los objetivos finales de la educacion y facilité el estable-
cimiento de algunos estdndares para diferentes ambitos, como las escue-
las, los oratorios o las parroquias. También debe mencionarse la forma-
cién de Delegados para la Pastoral Juvenil como parte del proceso. En
algunas regiones,'”” como América Latina, el esfuerzo por desarrollar el
PEPS fue mds intenso, y la mentalidad de proyecto tuvo mds influencia
en la vida cotidiana de las Inspectorias. Sin embargo, ademads de los lo-
gros se dieron algunos problemas mds o menos definidos, especialmen-

117 S. Frigato, Educazione ed evangelizzazione. La riflessione della Congregazione
Salesiana nel Postconcilio, en Bozzolo A.— Carelli R. (eds.), Evangelizzazione e educa-
zione, LAS, Roma 2011, p. 89.

118 Ver Dicastero Per La Pastorale Giovanile, Pastorale Giovanile Salesiana, SDB,
Roma 1990.

119 Véase, por ejemplo, el curso para los Delegados Provinciales de Pastoral Juvenil
en la Sede General de la Pisana desde noviembre de 1986 hasta enero de 1987, o
los manuales de formacién utilizados en el mundo hispano: Centro Internacional
Salesiano de Pastoral Juvenil/Roma, Comunidad educativa en formacion. Guiones
para educadores, 5 vols., CCS, Madrid 1985-86.
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te en el drea de la aplicacion operativa de los proyectos. Basindonos en
las evaluaciones del Rector Mayor podriamos describir la imagen final,
junto con don Vecchi, como una “brecha entre la cantidad de propuestas
y la capacidad de implementarlas”.'*

1.5.1. CG23 y los itinerarios de educacion de fe

El CG23 fue convocado como un Capitulo General ordinario,
ya que la revision post-Vaticano II de la Identidad Salesiana se habia
ya completado. En ocasion de su convocatoria el Rector Mayor Egidio
Vigano escribié: “Ahora el Capitulo que estamos preparando puede
llamarse ‘ordinario’ [...]; se quiere centrar la atencién de los salesianos
en un tema especifico de cardcter operativo™'?! De hecho, el CG23, que
dur6 “s6lo” dos meses, desde marzo hasta mayo de 1990, estableci6é un
estdndar de duracién para los futuros CGs. El Capitulo acepté el do-
cumento pre-capitular como una buena base, pero querfa que el do-
cumento final fuese un documento pastoral, muy préctico, operativo y
dirigido a los salesianos vistos como educadores en la fe para diferentes
situaciones y contextos.'”> Don Egidio Vigano fue reelegido Rector Ma-
yor para un tercer sexenio, don Juan E. Vecchi pasé a ser su vicario y don
Luc Van Looy fue elegido Consejero para la Pastoral Juvenil.

Los itinerarios de educacion de fe tenian que ser el elemento ope-
rativo del CGs, ya que era la aplicacién de la teoria a itinerarios prac-
ticos de aprendizaje, estructurados en etapas graduales, adecuadas a la
condicion de los jovenes que los tendrian que implementar (objetivos,
actitudes, conocimientos, compromisos concretos y experiencias), con
algtin contenido claramente definido. Estos itinerarios debian estructu-
rarse en cuatro &mbitos y en consonancia con las dimensiones del PEPS,

120 Ver Vecchi, Verso una nuova tappa di PG, en Il cammino e la prospettiva 2000, p. 88.
121 E.Vigano, Convocatoria del XXIII Capitulo General, en ACG 69 (1988) 327, 6.
122 Ver Crénica del CG23, en CG23 (1990), n. 370.
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.o . « s . . : »
pero omitiendo el “4drea comunitaria educativa y pastoral” que, en ese
momento, era la quinta area de los proyectos.'”

En este momento puede surgir una pregunta: ;cudl es la diferen-
cia entre un proyecto y un itinerario? Riccardo Tonelli, una figura clave
en la preparaciéon del documento previo al capitulo CG23, se expres6
con estas palabras: “No hay gran diferencia entre los términos proyecto
e itinerario. Las dos férmulas se utilizan indistintamente”.!** Después
del Capitulo, Tonelli explicé la diferencia con una definicién tedrica
y ambigua, precisando que “un itinerario es una sintesis dinamica del
proyecto”.' Parece que la introduccién del nuevo término “itinerario”
deberia haber sido la solucion para la falta de actuacién operativa de los
“antiguos” proyectos. La tendencia de los Capitulos Generales a intro-
ducir nuevos términos para resolver temas antiguos y estructurales, pa-
rece ser un rasgo tipico de la mentalidad salesiana del post-Vaticano II.

Aunque no hay mucha diferencia entre un proyecto y un itinera-
rio a nivel de definicién, ha habido dos cambios préacticos merecedores
de atencidn. El primero se refiere al dmbito de actuacién de un itinera-
rio. En general, un itinerario debe ser llevado a cabo por un grupo o por
una sola persona joven. En este sentido, un itinerario es mds especifico
que un proyecto, y la introduccién de los “programas” llevé al método
de gestion de proyectos y a la mentalidad a un nivel mds concreto.'?

123 Ver CG23 (1990), nn. 116-118. Las cuatro dreas son: crecimiento humano,
encuentro con Jesucristo, insercion en la comunidad de creyentes, compromiso y
vocacién para la transformaciéon del mundo.

124 R. Tonelli, Un itinerario di educazione dei giovani alla fede, en «Note di Pastorale
Giovanile» 18 (1984) 8, 62.

125 R.Tonelli, Progetto Educativo-Pastorale, en Istituto di Teologia Pastorale Universita
Pontificia Salesiana, Dizionario di Pastorale Giovanile, a cura di Mario Midali e
Riccardo Tonelli, LDC, Leumann (TO) 21992, p. 906.

126 Ver CG23 (1990), n. 280. La especificidad de los programas luego se confirma
Ruta, Sigallini y Domenech en Itinerari di educazione alla fede. Un confronto inter-
disciplinare: orizzonti e linguaggi, Intervista a C. Bissoli, A. Domeénech, G. Ruta,
D. Sigalini, R. Tonelli, G. Venturi a cura di G. De Nicolo, en «Note di Pastorale
Giovanile» 39 (2005) 8, 5-6.
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El segundo cambio reforzé la ya existente 16gica lineal de la gestion de
proyectos. Don Van Looy adopt6 un claro pensamiento lineal: “La l6gica
progresiva de alcanzar los objetivos en cada drea determina un orden 16-
gico de hitos intermedios. Partiendo del punto donde estan los jévenes,
procedemos paso a paso para alcanzar el objetivo; se pasade X a 'Y,y de
nuevo desde el punto de llegada se pasa a la siguiente categoria, de Y a
Z7'* Una légica mas sistémica y no lineal de los itinerarios educativos
propuesta por Michele Pellerey en la publicacion sobre Elementos mo-
dulares del PEPS parece ser ignorada y se refuerza una légica lineal de
gestion por objetivos.'®

El CG23 no sdlo ofrecié una reflexién sobre los itinerarios. En re-
lacién con el tema de la educacion basada en la fe, el Capitulo desarrollé
el concepto de Espiritualidad Juvenil Salesiana, que expresaba una nue-
va forma de ser discipulo en el mundo, integrando las ideas de la fe, la
eleccién de valores y las actitudes vividas. Es una espiritualidad para los
jovenes y, por lo tanto, es una espiritualidad educativa desarrollada en
cinco dimensiones basicas: la vida cotidiana, la alegria y el optimismo,
la amistad con el Senor Jesus, la comunién eclesial y el servicio respon-
sable.'”” Otro elemento nuevo en el 4rea de las estructuras de la Pastoral
Juvenil es el Movimiento Juvenil Salesiano (M]S), formado por todos los
grupos que se identifican con la espiritualidad y la educacién salesiana.'*

1.5.2. Revision de los PEPS inspectoriales
a principios de los anios 90

En la carta de convocacion del Capitulo General 23, don Vigano
hablé de la necesidad de “verificar la eficacia de la educacién salesiana en
la vida de fe de los jévenes con quienes trabajamos, a fin de revisar des-
pués con un enfoque mds operativa los proyectos educativo-pastorales

127 L. Van Looy, Mentalita di itinerario, en ACG 74 (1993) 345, 55.

128 Ver M. Pellerey, Itinerario, en Vecchi — Prellezo, Elementi modulari, pp. 191-195.
129 Ver CG23 (1990), nn. 158-161.

130 Ver CG23 (1990), nn. 275-277.
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inspectoriales y locales”*' E1 CG23 formulé claramente la necesidad de
revisar los Proyectos Educativos Pastorales Inspectoriales,'** para dar una
respuesta operativa al fallido redimensionamiento de las instituciones
salesianas propuestas en los afios 60. Don Vecchi expresé una evaluaciéon
realista de este esfuerzo en 1991: “El problema del redimensionamiento
se ha asumido desde la visién de la “importancia” de la presencia sa-
lesiana. Hay algunos intentos de reubicar o de confiar las instituciones
a otras personas a través de formas de gestion participativa. También
hay algunas presencias en contextos nuevos. Pero los nuevos proyectos
requieren un uso adicional de los recursos, y anaden simplemente tareas
a los compromisos existentes, debilitando la consistencia de las comuni-
dades y sobrecargando a los hermanos con nuevas responsabilidades”.'*?

Evaluaciones de los equipos inspectoriales de Pastoral Juvenil

A pesar del énfasis del Capitulo en la concrecién operativa, la re-
vision lanzada por don Luc Van Looy apuntaba a “examinar la calidad
de los proyectos inspectoriales escritos, sin indagar en la verificacién de
la ejecucion efectiva de estos proyectos en las instituciones”.'** La revi-
sién se concentr6 en “los principios escritos”* y en la integridad de los
temas abordados en los proyectos, haciendo hincapié una vez més en la
eleccién de no concentrarse en el campo problemadtico de la actuacién
de los proyectos o de su impacto en la realidad. En el drea de la formula-
cién completa del proyecto, la revisién mostré una satisfaccién sustan-
cial. Los PEPS inspectoriales fueron bien escritos y utilizaron referencias
actualizadas que mencionaban los documentos salesianos anteriores.

131 Vigano, Convocatoria del XXIII Capitulo General, 1988, 7.

132 Ver CG23 (1990), n. 230.

133 J.E. Vecchi, Verso una nuova tappa di Pastorale Giovanile Salesiana, en Il cammino
e la prospettiva 2000, Documenti PG 13, SDB, Roma 1991, p. 79.

134 L. Van Looy, Il Progetto Educativo Pastorale nelle Ispettorie,en ACG 75 (1994) 349, 36.

135 Dicastero per la Pastorale Giovanile, Il Progetto Educativo-pastorale Salesiano.
Rilettura dei progetti ispettoriali. Risultati dell'inchiesta ai delegati ispettoriali di
PG e loro équipes sul “Progetto educativo-pastorale”, Dossier PG 8, SDB, Roma
1995, p. 6. See also Van Looy, Il Progetto Educativo Pastorale nelle Ispettorie, 34-38.
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Hay una observacién interesante sobre la integracién de las multiples
dimensiones del proyecto. Las respuestas acerca de la relacién entre las
distintas dimensiones del proyecto se interpretaron e informaron de la
siguiente manera: “No hay una relacion real de integracion” y “la rela-
cién con las otras dimensiones es mas bien incierta”.*

Entre los 45 puntos del cuestionario sélo tres se ocupan de la fase
operativa del proyecto. Los resultados de la encuesta sobre estas tres pre-
guntas se formularon de una manera muy breve y genérica: “Podemos
ver un lento movimiento en el compromiso educativo que se traduce en
la formulacién del proyecto, que comienza a involucrar a los laicos”."?’
Los resultados bastante genéricos de la revision pueden ser especifica-
dos con algunos datos estadisticos tomados de la carta de don Van Looy
de 1994 sobre el PEPS en las Inspectorias. El Consejero de la Pastoral
Juvenil destacé los siguientes temas:

+ Falta de metodologia de proyecto: el 38% de las casas no tiene
un proyecto escrito; el 17% de las Inspectorias no tiene un PEPS
aprobado por el Capitulo Inspectorial. De las Inspectorias que
tienen un proyecto, en el 76% de los casos fue escrito sélo por
algunos salesianos, sin participacién de los demas.

*  Deficiencia de corresponsabilidad con los laicos en la Comunidad
Educativo-Pastoral: en el 36% de las casas no existe una CEP. El
78% de las respuestas no demuestra saber que la CEP es el garan-
te del carisma salesiano, y el 67% dice que no entiende muy bien
como compartir la responsabilidad con los laicos. El 78% no tiene
muy clara la tarea de la comunidad salesiana de formar a los laicos.

+ Insercidn fallida en el contexto social y eclesial: sélo el 3% con-
sidera importante la relacién con las organizaciones sociales y
politicas, y solo el 4% valora positivamente las relaciones con las
organizaciones culturales. La insercion en la Iglesia es considera-
da importante para el 19% de los encuestados; las relaciones con

136 Ver Dicastero per la PG, Rilettura dei progetti ispettoriali, pp. 20-24.
137 Idem, p. 28.
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las familias de los jovenes son importantes para el 11%, y el 14%
quiere entablar relaciones con otras organizaciones educativas.'*®

Algunos resultados, especialmente la corresponsabilidad con los
laicos y la vinculacién con la sociedad, eran bastante alarmantes. Tres
cuartas partes de las comunidades salesianas no sabian cémo aplicarlo o
no pensaban que el trabajo en equipo con los laicos era importante y, por
supuesto, el mismo porcentaje de los proyectos fue escrito solo por los
salesianos. La unién y el intercambio entre salesianos y laicos en la CEP
fue elegido como tema principal del préximo Capitulo General en 1996.

Andlisis de los textos de los proyectos Inspectoriales

Otra fuente de andlisis de la mentalidad de gestién de proyec-
tos salesianos de los anos 90 es PEPS: Antologia de los textos, publica-
da por el Dicasterio de la Pastoral Juvenil en 1995."* Los textos fueron
seleccionados con el fin de servir de inspiracion a otras Inspectorias o
comunidades locales.'*® En ese sentido, es una buena fuente de “el me-
jor material” que representa la mentalidad compartida de estos anos.
Leyendo los textos, podemos resumir un esquema tipico simplificado de
una composicion de proyecto educativo-pastoral en tres pasos:

1. Describa los desafios contextuales vistos como una ausencia de
calidad (A, B, C...) o como un fenémeno negativo (X, Y, Z...), y
dividalos en cuatro dimensiones. Esta operacién podria inspirarse
posiblemente en los documentos del Capitulo General anterior.

2. Elija un objetivo entre los siguientes: promover (educar, mejorar,
avalar, alentar, patrocinar, apoyar, impulsar, desarrollar, formar
actitudes, tomar acciones) para llegar aal, a2,a3...,b1,b2,b3...,
cl, c2, ¢3... o0 no-xl, no-x2, no-x3..., no-yl, no-y2, no-y3...,
no-z1, no-z2, no-z3... etc.

138 Ver Van Looy, Il Progetto Educativo Pastorale nelle Ispettorie, 36-40.

139 Ver Dicastero per la Pastorale Giovanile, Il Progetto Educativo-pastorale Salesiano.
Raccolta antologica di testi, Dossier PG 9, SDB, Roma 1995.

140 Ver Idem, p. 7.
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3. Decida una linea de accion y formtulela como gerundio: promo-
viendo (educando, mejorando, apoyando, alentando, patrocinan-
do, impulsando, desarrollando, formando actitudes, tomando
acciones) para al, a2, a3..., bl, b2, b3..., cl, ¢2, ¢3... 0 no-x1,
no-x2,no-x3...,no-yl, no-y2, no-y3..., no-z1, no-z2, no-z3... etc.

Algunos ejemplos tipicos podrian ser los siguientes: Ejemplo 1:
En respuesta a la falta de profesores laicos suficientemente preparados
(situacidn), la Inspectoria decide mejorar su formacién (objetivo), pa-
trocinando programas especificos de formacion salesiana, y mejorando
sus habilidades de ensefianza mediante el desarrollo de una actitud de
formacién de larga duracion (linea de accién). Ejemplo 2: El creciente
numero de desercidon escolar desafia nuestro ministerio pastoral (situa-
cién); por lo tanto, elegimos el objetivo de mejorar los servicios existen-
tes para las familias desfavorecidas mejorando los programas especificos
que se ocupan explicitamente del riesgo de desercién escolar (objetivo),
patrocinando un curso de formacién de educacién responsable y desa-
rrollando una mayor conciencia sobre el fenémeno (linea de accion).

Como se puede observar, esta metodologia de proyecto tiene
dos riesgos principales. La primera es el de involucrarse s6lo en temas
lingiiisticos, con poca atencién a la ejecucion. Algunas Inspectorias
prefirieron llevarlo a cabo de otra manera: haciendo que el proyecto
se convirtiera en una reformulacién del Sistema Preventivo, en la que
prevalecen los aspectos tedricos y generalmente no se aceptan directri-
ces practicas.'*! De hecho, la evaluacién de los resultados del proyecto
fue tratado unicamente por dos Inspectorias que han utilizado la he-
rramienta de un cuestionario. Ellas tenian previsto preguntar al equipo
inspectorial sobre el logro de los objetivos, aunque no se especificé nin-
gun conjunto de indicadores.'*

141 En un caso emblemdtico de enfoque filoséfico-tedrico, una descripciéon de nueve
péginas de la situaciéon mundial desde la perspectiva de los pobres introdujo el
proyecto. Ver Idem, pp. 317-325.

142 Ver Idem, pp. 247-249.
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El segundo riesgo de esta mentalidad de planificacién fue la pro-
liferacion de objetivos, que generalmente sigue las exhortaciones de los
ultimos Capitulos Generales. En muchos proyectos el nimero es tan
grande que su logro es altamente improbable.'*® Sin embargo, algunas
Inspectorias tendieron hacia cierta concreciéon operativa; hubo también
Inspectorias que adoptaron un ndmero realista de objetivos."** Algu-
nos PEPS especificaron un programa para la formacién de animado-
res; otros presentaron medidas concretas para la formacién local de la
CEP." Un enfoque realista se puede encontrar en aquellas Inspectorias
que decidieron adoptar un breve conjunto de criterios para la contrata-
cién de profesores o para la importancia de sus instituciones.'*® Algunos
proyectos integraron breves y sintéticas partes de la declaracion y de los
criterios de la misién como parte del marco del PEPS.'*

1.5.3. Sintesis de las dos primeras ediciones

del “Cuadro de referencia” (1998, 2000)

La revision de los proyectos inspectoriales de la primera mitad de
los anos 90 llevada a cabo por don Luc Van Looy, continué por los dos
sexenios (1996-2008) de la animacién de don Antonio Domenech. Su
influencia puede resumirse como un esfuerzo por difundir y sintetizar
la mentalidad de la Pastoral Juvenil Salesiana. Estas dos lineas de accion
fueron seguidas de manera interrelacionada desde que las dos ediciones
del Cuadro de Referencia presentaron los comentarios de los equipos ins-

143 En el Capitulo 2 abordaremos especificamente los limites y paradojas de la
Gestion por Objetivos. Para una visién critica sobre objetivos, véase, por ejem-
plo. J.Y. Shah — R. Friedman — A.W. Kruglanski, Forgetting all else: on the ante-
cedents and consequences of goal shielding, en «Journal of Personality and Social
Psychology» 83 (2002) 6, 1261-1280.

144 Ver Dicastero per la Pg, Raccolta antologica di testi, pp. 231-232; 233-235 y 292-293.

145 Ver Idem, pp. 94-98; 119-122; 102-110 y 189.

146 Ver Idem, pp. 237-238 e 243-246.

147 Ver Idem, pp. 253-256.
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pectoriales de PJ recibidos durante las reuniones regionales, que sirvieron
a su vez como una ocasién para formar una mentalidad compartida.

Don Pascual Chavez Villanueva caracteriza este esfuerzo afirmando
tener un patrimonio extraordinariamente rico y sélido de reflexién y prac-
tica de la accién pastoral salesiana. Al mismo tiempo se sentia la necesidad
de tener una vision global completa y de reunir, de manera estructurada
y compartida, las directrices fundamentales para facilitar su asimilaciéon y
proporcionar directivas para la praxis. El Dicasterio de la Pastoral Juvenil
traté de responder a esta necesidad ofreciendo a las Inspectorias y a las
comunidades un manual de orientacién, y proporcionando un proceso
sistematico de formacion pastoral en estos afios, particularmente a aque-
llos salesianos con responsabilidades de animacién, e insistiendo en ciertos
temas clave a tener en cuenta.'*® En los parrafos siguientes examinaremos
brevemente dos capitulos de la primera edicién del Cuadro de Referencia
(1998), que estan vinculados con contenido y la metodologia del PEPS.
El tercer parrafo describird algunas mejoras de la segunda edicién (2000).

Integridad y Dimensiones del PEPS

El segundo capitulo del volumen se centra en los fundamentos
del PEPS, dividiéndolos en cuatro partes que siguen la logica de las “di-
mensiones”. Las dimensiones estdn divididas en las cinco areas del Sub-
sidio No. 2 (1979), eliminando la llamada “4drea comunitaria”, que se
convierte en un capitulo separado sobre la identidad y la animacién de
la Comunidad Educativo-Pastoral. Las cuatro dimensiones (educacién-
cultura, evangelizacién-catequesis, experiencia social, vocacién) estan
presentes en todos los documentos anteriores vinculados con el PEPS.'*

148 Ver Chévez Villanueva, La Pastoral Juvenil Salesiana, 2010, 20.

149 Ver los siguientes documentos en orden cronoldgico: Const, 40; Reg, 5-10;
Dicastero per la PG, Elementi e linee, Sussidio 2, p. 15; Dicastero per la Pastorale
Giovanile, Pastorale giovanile Salesiana, SDB, Roma 1990, pp. 63-73; CG23 (1990),
nn. 116-118 y 158-161; Dicasteri Per La Pastorale Giovanile Fma-Sdb, Spiritualita
Giovanile Salesiana. Un dono dello Spirito alla Famiglia Salesiana per la vita e la
speranza di tutti, Roma 1996.
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La decision de tratar la CEP en un capitulo separado comporta venta-
jas y desventajas al mismo tiempo. El beneficio es el énfasis en el tema
de la comunidad, que es comprensible después del CG24 (1996) que
profundizé e intensificé el tema de la comunién y de la misién entre
los salesianos y los laicos. Sin embargo, existe el riesgo colateral de la se-
paraciéon mental entre el PEPS y la CEP, con la consecuencia practica de
no prestar atencion a la construccién y a la formacién de la comunidad
dentro de un proyecto educativo-pastoral.

La divisiéon en dimensiones del proyecto hace referencia al creci-
miento integral y a la unidad organica de todos los elementos del PEPS.
El texto de la primera edicion afirma que “el PEPS, como mediacién de
la Pastoral Juvenil Salesiana, expresa la unidad orgdnica y la complemen-
tariedad de los diferentes objetivos e intervenciones, mutuamente en-
trelazados entre si y orientados hacia una misma finalidad. Esta unidad
orgdnica se expresa en las cuatro dimensiones del PEPS”'* pero desafor-
tunadamente el llamado a la unidad organica no va acompafniado de su-
gerencias metodoldgicas que podrian responder a la pregunta de cémo
llegar a la unidad fuera de las diferentes dimensiones."" Incluso los temas
transdimensionales, como prevencién, animacién, Espiritualidad Juvenil
Salesiana y Movimiento Juvenil Salesiano, se colocan dentro de las respec-
tivas dimensiones, neutralizando su potencial para una integracién sinér-
gica multidimensional. El texto, por un lado, expresa una fuerte necesidad
de integracion, y por otro, estd dominado por la légica de las dimensiones.

150 Ver Dicasterio de Pastoral Juvenil, La Pastoral Juvenil Salesiana. Cuadro fundamen-
tal de referencia, CCS, Madrid '1998, p. 27.

151 Sélo existen algunas sugerencias retdricas, por ejemplo: “elevar el desarrollo
positivo de la realidad cultural del grupo humano hacia una sintesis de fe y vida”;
“Una personalidad unificada”; “Educar y socializar”; “La perspectiva de la educa-
cién que evangeliza y la evangelizacion que educa, el cual es el objetivo tltimo del
proceso, es la sintesis de la fe y de la vida en una cultura particular”; “La eleccién
vocacional es una dimensién siempre presente en todo momento, las actividades
y etapas de nuestra accion educativa y pastoral”; “El grupo juvenil debe buscar la
inserci6n social y eclesial de acuerdo con su eleccién vocacional.” Ver Dicasterio

de PJ, Cuadro de referencia, 11998, pp. 27-40.
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Una misma metodologia después de veinte afios de prdctica

El sexto capitulo acerca de lineas metodoldgicas sobre procesa-
miento y evaluacién del Proyecto Educativo-Pastoral Salesiano se en-
cuentra al final del volumen, y ocupa poco mds de cinco paginas del
texto. El titulo no apunta a explicar una completa metodologia de ges-
tién de proyectos, sino que establece solo algunos principios. El hecho
de abordar solo unos pocos temas metodoldgicos bésicos se confirma
en la tltima pagina del Cuadro de Referencia, que recomienda crear una
metodologia que fomente la participacién de todos los grupos y organi-
zaciones de la CEP de acuerdo con sus responsabilidades y posibilidades.
Esta amplia orientacion da la libertad de elegir una metodologia, pero
por otro lado deja algunos dilemas metodoldgicos en el aire, sin ofrecer
un método unificador armonizado con el marco teérico. En este sentido,
una comunidad corre el riesgo de desempenar el papel de un “secretario”
que prepara todos los documentos solicitados sin plantear preguntas so-
bre su ejecucién, implementacién, su viabilidad, sus interrelaciones, su
sostenibilidad, sus recursos, sus dindmicas de grupo, sus roles, etc.

El contenido de este capitulo resume la metodologia tal como fue pre-
sentada en los dos primeros Subsidios en 1978 y 1979. En resumen, describe:

«  niveles del esquema (marco de referencia, proyecto educativo y
pastoral, plan anual, programa de planificacion, calendario);

*  pasos de la planificacién (andlisis de la situacidn, planificacion
operativa, evaluacion);

*  criterios del esquema (participacion de todos, clarificacion de los
puntos de referencia, claridad sobre los diferentes niveles de par-
ticipacién, evaluacién continua);

+  Sujeto de todo el proceso es la Comunidad Educativo-Pastoral.!*

152 N.B. Existen mejoras en el uso del término “criterio” y en el nuevo uso del término
“evaluacién continua”
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Mejoras metodolégicas de la segunda edicion

Don Antonio Domeénech y su equipo'>* tomaron medidas concre-
tas para promover la unidad de la Pastoral Juvenil Salesiana, para aplicar
el Cuadro de Referencia a diferentes idiomas, y para la preparacién de
cursos regionales para los equipos inspectoriales de la Pastoral Juvenil. El
Dicasterio de PJ recogio los frutos de la experiencia de los cursos regiona-
les, y decidi6 revisar el texto y hacerlo mas claro y preciso. El resultado de
su trabajo fue la publicacién del Cuadro de Referencia en el 2000."*

La primera modificacién considerable fue trasladar el capitulo de
la CEP del “modelo de trabajo” a la parte “fundamental” de la publica-
cién. Siguiendo las intenciones de los editores, la comunidad debia con-
siderarse como una realidad esencial del modelo de la Pastoral Juvenil, y
no s6lo como una estructura pragmética u operativa.

El segundo cambio se refiere al concepto de marco de referen-
cia, que no sélo declara los “principios que definen una filosofia de la
educacion’,'” sino mds bien las respuestas fundamentales “a las pregun-
tas: ;quiénes somos y qué hacemos? ;qué queremos y a donde queremos
llegar?”.'** De esta manera el marco de referencia queda relacionado con

»

los conceptos de “mision”, “vision” o “propuesta educativa” que no apa-
recen en la primera edicion.

La tercera e interesante linea de pensamiento comun de la segun-
da edicién es un uso mas preciso de los términos de la gestién de pro-
yectos como criterio, objetivo, evaluacion, etc. (por ejemplo, la expre-
sién “decisiones educativo-pastorales” se cambi6 con el mds adecuado y
comun término “objetivos”). En la seccién de la evaluacion se simplifico

153 En el grupo de la Pastoral Juvenil de Domenech estaban: Jerome Vallabaraj, un
docente salesiano en dmbito catequético de la India, y José Raul Rojas, un experto
salesiano en aprendizaje cooperativo de Latinoamérica.

154 Ver Dicasterio de Pastoral Juvenil, La Pastoral Juvenil Salesiana. Cuadro fundamen-
tal de referencia, CCS, Madrid 22000, p. 5.

155 Ver Dicasterio de PJ, Cuadro de referencia, '1998, p. 126.

156 Dicasterio de PJ, Cuadro de referencia, 22000, p. 142
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la lista de diez instrucciones de la primera edicién fue simplificada, y
fue evocada una importante y “holistica” atencién: examinar “si se ha
generado un verdadero proceso educativo mediante las diferentes acti-
vidades (continuidad, interaccion, nuevas posibilidades y recursos ge-
nerados, protagonismo del sujeto, etc.”)."’

La paradigmadtica tarea conclusiva de la CEP, recomendada en la
ultima pégina de la publicacién - “pensar en un método de fomento de
la participaciéon de todos” - sigue siendo la misma que fue hecha en la
primera edicién. Entendemos que sea un final abierto, confirmado por las
declaraciones iniciales de los autores: “Este documento estd, pues, abierto
al desarrollo y al enriquecimiento que aportardn la vida, la reflexién y la
experiencia”'*® El Rector Mayor Pascual Chévez Villanueva confirmé en el
2010 la necesidad de una nueva metodologia, un nuevo tipo de presencia
y una visién unificada: “Todo este esfuerzo de repensar la practica educa-
tiva implica necesariamente una apertura a nuevos esquemas y a nuevas
précticas, un nuevo modo de pensar y un nuevo modo de organizar que
forman parte del proceso educativo, una nueva metodologia y un nuevo
modo de estar presentes entre los jévenes [...]. Es importante adoptar una
visién unificada y organica del servicio, centrada en la persona de cada
joven y no tanto en las obras o en las actividades, superando la desmem-
bracién todavia presente en la prictica cotidiana”'* Como veremos en
los pérrafos siguientes, algunas de sus exhortaciones se siguieron en la
revision y en las integraciones de la tercera ediciéon en 2014.

1.5.4. “Mentalidad de proyecto” que implica un niimero
insostenible de proyectos (2002)

El Capitulo General 25, celebrado en 2002, ademds de profun-
dizar en la comprensién de la comunidad salesiana hoy, puso el acento

157 Idem, p. 149.
158 Idem, p. 3.
159 Chévez Villanueva, La Pastoral Juvenil Salesiana, 2010, 24. Ver también la p. 47.
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sobre la asi llamada “mentalidad proyectante”. La aplicacién operativa
inmediata de la misma fue la introduccion de tres nuevos tipos de pro-
yectos: Proyecto Personal,'® Proyecto Comunitario,'®' y Proyecto Orga-
nico Inspectorial.'®? Estos proyectos son una ulterior parte de la red de
diversos proyectos y planes delineados en diferentes niveles (inspecto-
rial, local, personal), con diferentes perspectivas (educacion, pastoral,
economia, formacién de salesianos, formacién de laicos, etc.), y en dife-
rentes ocasiones, creados por diferentes equipos y coordinados por dis-
tintos facilitadores-animadores. Contando todos los proyectos y planes
se podria llegar a 24 unidades.

Un optimista podria decir que esta situacién se debe a la extendi-
da aplicacién de la “mentalidad de planificacién” a la entera vida de un
salesiano. Estos tres nuevos proyectos deberian convertirse, como desea
el documento del CG, en un recurso de coordinacién integral y unifica-
cién de la intencién a nivel personal, comunitario e inspectorial. Pero
una visién mds realista podria también vislumbrar varios problemas del
modelo actual, bastante complejo, de gestion de proyectos, que podria
llevar a una parilisis organizativa o a un modelo de planificaciéon formal:

*  Prioridad: ;a qué proyecto se le da la mdxima prioridad? ;hay
siempre una mentalidad de arriba hacia abajo? Si la hay ;estamos
s6lo aplicando las directivas mds recientes del centro (Roma),
cosa que implica una mentalidad reactiva (no proactiva)?

*  Heterogeneidad: ;cémo resolver las diferentes propuestas de los
diferentes equipos? ;el Plan Organico Inspectorial anula el PEPS
inspectorial? ;qué proyecto tiene prioridad en mi vida personal:
sel Proyecto Personal o el Comunitario?

«  Sincronizacién: ;cudl es la sincronizacidn correcta de los proyec-
tos? jes el proyecto mds reciente el mas vélido solo porque esta
mads “adaptado” a la situacién actual?

160 Ver CG25 (2002), nn. 14 y 56.
161 Ver CG25 (2002), nn. 15; 46; 61; 64; 72-74.
162 Ver CG25 (2002), nn. 82-84.
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+  Continuidad: si el equipo que trazé el proyecto actual ha cam-
biado ;sigue siendo valido el proyecto? ;es suficiente el lenguaje
esquemdtico de un proyecto para guiar a una comunidad a través
del cambio de sus actores principales?

«  Meétodo: ;qué modelo de planificacién es el “correcto” para la
creaciéon de una mentalidad: jel enfoque educativo-pastoral de
Vecchi, la légica del Proyecto Orgédnico de Domenech, la légica
formativa de Cereda?

1.6. Nuevos desafios y perspectivas
de la Pastoral Juvenil (2002-2014)

Algunas de las preguntas formuladas anteriormente y los nuevos
desafios del tercer milenio han introducido nuevas perspectivas o ideas
relativas a la planificacién y a la gestion de proyectos. Algunas de ellas
entraron también en los textos de los Capitulos Generales o en otros
manuales. Sintetizaremos algunas lineas de su desarrollo en los capitu-
los siguientes.

Las diferentes evaluaciones subrayan lo siguiente: en algunas Ins-
pectorias los PEPS estan en las manos de salesianos individuales y no
orientan la pastoral de las comunidades;'®* s6lo una pequena parte de
Inspectorias acompana los procesos con el fin de alcanzar los objetivos
y de verificar los procesos a su debido tiempo;'** se privilegia el aspecto
organizativo de la pastoral;'® los PEPS elaborados y las CEP trazados
con mentalidad de planificacién no se asumen facilmente;'*® reduccion
de toda la pastoral a las actividades pastorales, lo que implica poca aten-

163 Ver La Societa di san Francesco di Sales nel sessennio 1996-2002. Relazione del
Vicario del Rettor Maggiore don Luc Van Looy, SDB, Roma 2002, n. 110.

164 Ver La Societa di san Francesco di Sales nel sessennio 1990-1995, n. 137.

165 Ver CG25 (2002), n. 194 y Chévez Villanueva, La Pastoral Juvenil Salesiana, 2010, 55-56.

166 Ver La Societa di san Francesco di Sales nel sessennio 1996-2002, n. 118.
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cidén a los procesos;'®” escasa asimilacion e implementacién practica del

modelo operativo de la Pastoral Juvenil Salesiana;'®® y, por tltimo, pre-
dominio de una mentalidad organizativa rigida en el ambito de las ac-
tividades pastorales, que presta poca atencién al ritmo de la vida de los
jovenes y no promueve la cooperacién.'®®

1.6.1. “Mentalidad de proyecto” como un posible
concepto holistico mds amplio

Desde el CG25 (2002) hasta el CG27 (2014 ) la mentalidad de pla-
nificacién no consistié solo en planificar mayormente y en aumentar el
numero de proyectos, planes y programas. El concepto evoluciond y se
convirtié en una nueva mentalidad de gestiéon de proyectos vinculada
con la categoria de las “nuevas presencias”. Es importante recordar que
en los anos 70 y 80 la expresidon “nueva presencia” fue entendida en refe-
rencia a las nuevas formas de servicio a los mas pobres, y fue concebida
como una “pequefia comunidad” y, por lo tanto, la novedad no se apli-
caba a todas las casas de la Congregacién.'”

En el tercer milenio, la atencién pas6 de un “nuevo tipo de estruc-
turas” a un “nuevo tipo de presencia” en todas las obras o estructuras
educativas y pastorales. El noveno sucesor de Don Bosco, don Pascual
Chdvez Villanueva, exhorta: “Convertir en nuevas las obras instituciona-
les que tenemos: escuelas, centros de formacion profesional, parroquias,
oratorios y centros juveniles, residencias universitarias, etc., requiere
centrar la funcién de la comunidad salesiana no tanto en la gestiéon y or-

167 Ver La Societa di san Francesco di Sales nel sessennio 2002-2008. Relazione del
Rettor Maggiore don Pascual Chédvez Villanueva, SDB, Roma 2008, p. 45 y CG25
(2002), nn. 44-47.

168 Ver La Societa di san Francesco di Sales nel sessennio 2002-2008, pp. 41 y Chévez
Villanueva, La Pastoral Juvenil Salesiana, 2010, 20-22.

169 Ver CG26 (2008), n. 103.

170 Ver CGE (1972),nn. 510, 619 y CG21 (1978), n. 159. Este tipo de intervencién fue
criticada en Relazione Generale del Rettor Maggiore sullo stato della Congregazione,
en CG21 (1978), n. 157.
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ganizacién de la obra, cuanto en el acompanamiento y en la formacién
de los educadores y de los jovenes”'”! Podemos resumir algunos rasgos
de esta mentalidad de “nueva presencia” de la siguiente manera:

+ cambiar el enfoque pasando de la gestion del trabajo al acompa-
fiamientoy a la formacion entre salesianos y laicos;

+ pasar de una mentalidad que favorezca la funcién de la gestion
directa a una mentalidad que favorezca la presencia evangelizado-
ra entre los jovenes;

« cultivar la corresponsabilidad a través de la planificaciéon con la
familia salesiana y la creaciéon de redes colaboradoras;

* tener valor apostdlico para recrear las obras para los jévenes y
promover formas mas flexibles de presencia;

* garantizar la coherencia cuantitativa y cualitativa de las comuni-
dades, coordinada por un director encargado para esa principal
labor.'2

1.6.2. Método del discernimiento de Cereda y Doménech

En la estructura formal de los dltimos tres Capitulos Generales
(2002-2014) podemos encontrar una nueva metodologia'”’ de elabora-
cién de proyectos, que fue llamado “método del discernimiento”, expre-
sién que se usa también para designar el proceso de trazado de los tres
nuevos “proyectos” presentados por el CG25: Proyecto Personal, Pro-
yecto Comunitario y Proyecto Orgédnico Inspectorial. El enfoque me-
todoldgico estd vinculado con las propuestas de don Francesco Cereda

171 Chévez Villanueva, La Pastoral Juvenil Salesiana, 2010, 55.

172 Cfr. CG (2002), nn. 26; 46; 50; 60; 138; 157; CG26 (2008), nn. 10-11; 20; 31; 38;
100; 103; 112; 113. Nétese que la CG27 (2014) en ocasiones omite el término
“mentalidad planificadora”, y se refiere a “cultura salesiana” de comunién y corres-
ponsabilidad en la comunidad salesiana y la comunidad educativo-pastoral, en
CG27 (2014), n. 71.

173 Ver P. Chédvez Villanueva, Presentacion, en CG26 (2008), pp. 14-16 y Angel
Ferndndez Artime, Presentacién, en CG27 (2014), pp. 11-13.



MIicHAL VOJTAS

80

y don Antonio Domeénech, quienes difieren de la metodologia PEPS en
varios puntos.'’

1. En primer lugar, el proceso del discernimiento comienza con el
reconocimiento de la “llamada de Dios”, que permite captar las
llamadas urgentes y las prioridades. El objetivo principal es dis-
tinguir lo que es esencial de lo que es secundario, con el fin de
tomar decisiones en torno a temas prioritarios.

2. El segundo paso es el andlisis de la situacion, que identifica los
recursos, el fundamento de la esperanza, las limitaciones y los
desafios, pero siempre vistos en relaciéon con las opciones identi-
ficadas en la fase anterior de la llamada de Dios.

3. Las directrices se establecen en el tercer momento, siguiendo este
orden: primero vienen los procesos a activar para pasar de los
desafios a una nueva mentalidad y a nuevas estructuras; sélo en
un segundo momento se toman, planifican y programan accio-
nes, eventos o decisiones concretas.

Don Cereda sintetiza el método en su carta en los siguientes tér-
minos: “Los tres momentos del discernimiento podrian luego expre-
sarse por medio de expectativas, llamadas, deseos, en el primer paso,
que manifiesta la llamada de Dios; recursos, dificultades y, sobre todo,
desafios, en el segundo paso, que describe la situaciéon de la comunidad;
objetivos, estrategias o procesos e intervenciones, en el tercer paso, que
marca las lineas de accién”'”

En comparacién con la l6gica tradicional del PEPS, se han anadido
algunas mejoras metodolégicas. El horizonte del cambio de mentalidad
amplia el modelo, que podria volverse menos lineal y mecanicista. Hay

174 Ver. Antonio Domenech, EI Proyecto Orgdnico Inspectorial, en ACG 84 (2003) 381,
31-38 y Francesco Cereda, El proyecto de la comunidad salesiana, en bit.ly/36VWtdb;
ID., El Proyecto Personal de Vida. Formacién inicial, en bitly/2QUPWKj; ID., EI
Proyecto Personal de Vida. Formacién permanente, en bit.ly/2TrPPbO.

175 Cereda, El proyecto de la comunidad salesiana.
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objetivos verificables y concretos a perseguir, pero su logro no es la tinica
finalidad. El objetivo fundamental es seguir una llamada, y ello constituye
un concepto mas holistico en comparacién con las mejoras de los desafios
educativos y pastorales concretos divididos en cuatro dimensiones. El mé-
todo del discernimiento podria ser un proyecto mas breve con una visién
mds integrada de la llamada de Dios que valora los recursos espirituales y
motivacionales del individuo y de la comunidad.'”®

La principal dificultad del método del discernimiento fue la colo-
cacion del momento de la “llamada de Dios” al inicio del proceso, lo que
llevé a considerar la vocacidon como una realidad desencarnada, sin rela-
ciones significativas con el contexto. En este sentido, el segundo paso del
andlisis de la situacidon que sigui6 a la llamada fue sélo funcional para
la 16gica operativa y ejecutiva. Es interesante ver cémo en 2014 el CG27
invierte el orden y vuelve al antiguo orden de los tres pasos del PEPS: es-
cucha, interpretaciéon y camino a seguir (es decir, analisis de la situacion,
interpretacion y planificacién operativa).'”” Otro limite del método de
discernimiento es la falta de evaluacién, aunque, paradéjicamente, pide
objetivos evaluables. Este hecho confirma el movimiento hacia un tipo
de proyectos mds motivacional y menos operativo, lo cual se entiende
porque la formacion es el drea donde se llevé a cabo. El dilema entre
la concrecion de los objetivos y la visién integral, es una de los temas
tedricos y epistemoldgicos que se abordaran en los capitulos siguientes.

1.6.3. Cambio de las perspectivas en la tercera edicion
del “Cuadro de Referencia”

El Consejero de la Pastoral Juvenil don Fabio Attard, recibié el
mandato del CG26 de actualizar el Cuadro de Referencia de la Pastoral
Juvenil Salesiana, y junto con su equipo ha coordinado la consulta sobre

176 Ver Discurso del Rector Mayor don Pascual Chdvez Villanueva en la clausura del CG25,
en CG25 (2002), n. 185; Pascual Chévez Villanueva, Presentacién, en CG25 (2002), pp.
16-17; CG25 (2002), nn. 73, 81; Cereda, El proyecto de la comunidad salesiana.

177 Ver Artime, Presentacion, en CG27 (2014), pp. 11-13.
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la necesaria “profundizacion de la relacién entre evangelizaciéon y educa-
cién en vistas a actualizar el Sistema Preventivo, y adecuar el marco de re-
ferencia de la pastoral juvenil a las cambiadas condiciones culturales”.'”®
La tercera edicién pretende estar en continuidad con las ediciones ante-
riores, enriqueciéndolas con una reflexion teoldgica, espiritual y caris-
matica desarrollada en los dltimos afios. Algunos temas estdn surgiendo
con mads fuerza, aportando una valiosa contribucién al equilibrio entre
la pastoral y la educacion: la necesidad de abrirse a la vida y a la cultura
de los jovenes de hoy (Capitulo 1); la importancia de la inspiracion en
Cristo Buen Pastor y la inclusién en la Iglesia evangelizadora (Capitulo
2); la acentuacion de la relacion entre educacién y evangelizacion (Ca-
pitulo 3); la importancia metodolégica del proceso del discernimiento;
y por ultimo, el Sistema Preventivo de Don Bosco, que “en cuanto pro-
yecto educativo de educacion integral, se articula sustancialmente en dos
direcciones: como propuesta de vida cristiana (Espiritualidad Juvenil Sa-
lesiana) y como metodologia pedagdgica practica”'”

La concepcion del PEPS es explicada en el altimo capitulo dedi-
cado al Cuadro de Referencia, y no parece haber sido sustancialmente
afectado por la perspectiva de la base teoldgica de los tres primeros ca-
pitulos. El manual hace hincapié en la funcién del discernimiento en-
tendido como la actitud transversal de escuchar el plan de Dios,'® pero
las fases de planificacién (andlisis de la situacién, planificacién opera-
tiva, evaluacién) se conservan en su légica de la “gestion por objetivos”.
El discernimiento se concibe como una atencion global que acompana
todo el proceso para prevenir el extremismo de proyectos comerciales,
econémicos y politicos, por un lado, y como una vaguedad espiritual,
por el otro. El discernimiento es el criterio que debe mantener el espi-
ritu educativo y pastoral del PEPS, y su naturaleza evangélica al ofrecer

178 CG26 (2008), n. 45.

179 Dicasterio de PJ, Cuadro de Referencia, *2014, p. 77. Véase también F. Attard,
Ripensare la pastorale giovanile, LAS, Roma 2013

180 Ver Dicasterio de PJ, Cuadro de Referencia, *2014, pp. 27-28.
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la salvacion en Cristo a los jovenes, y superar el riesgo de un proyecto
estdtico, rigido y anénimo.'®!

La introduccién del discernimiento, el llamado a la simplicidad
de los proyectos, el riesgo de la mentalidad técnica de la gestion de pro-
yectos, el peligro de un proyecto trazado por una sola persona, la com-
plejidad organizativa que puede opacar la educacion y el espiritu pasto-
ral, podrian considerarse como la “sefial de socorro” de la Congregacién
respecto de un modelo disfuncional de gestion de proyectos. Se puede
afadir que, segun el texto, los salesianos ni siquiera cuentan con una
unica metodologia de la planificacién. En comparacion con la segunda
edicion, que sugeria “pensar en un método que fomentara de la parti-
cipacién de todos”, en la tercera edicién se mencionan tres métodos de
discernimiento (1. Ver, juzgar, actuar; 2. La llamada de Dios, las situacio-
nes, los planes de accién; 3. Revisiéon de vida). El Cuadro de Referencia
ofrece a los operadores la libertad de elegir una metodologia en funcién
de las circunstancias y de los contextos.'® La misma libertad metodol6-
gica, con un conjunto diferente de criterios, concierne a la metodologia
de los “itinerarios” introducidos por el CG23.'%

La hipdtesis de este estudio, como veremos en el segundo capitulo,
es que el PEPS ya tiene un método desde 1978 y estd inspirada en la teoria
de gestién por objetivos. Por supuesto, su uso en los ambientes educativos
y pastorales parece demasiado técnico, por lo que los salesianos lo han pre-
cisado con diferentes “criterios” sin modificar el nicleo de la teoria. Los di-
ferentes documentos enfatizan, por un lado, la concrecién de los objetivos

181 Ver Dicasterio de PJ, Cuadro de Referencia, 2014, p. 292.

182 Ver Dicasterio de PJ, Cuadro de Referencia, 2014, pp. 281-282.

183 El capitulo sobre el Sistema Preventivo dice: “Es necesario traducir la sintesis teérica
en itinerarios pedagdgicos estructurados en etapas graduales, segtin la condicién de
los ninos y de los jévenes que los deben recorrer (objetivos, actitudes, conocimien-
tos, compromisos concretos y experiencias), con algunos contenidos claramente
definidos”. Luego indica cuatro dreas de madurez humana y cristiana (no alineadas
con las cuatro dimensiones del PEPS); un conjunto de cuatro criterios précticos y
siete metodolégicos. Ver Dicasterio de PJ, Cuadro de Referencia, *2014, pp. 99-103.
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Y, por otro, dan a los operadores el derecho a elegir cualquier metodologia.
En los préximos capitulos queremos proponer una metodologia inspirada
en la experiencia de Don Bosco en el Oratorio de Valdocco siguiendo este
principio: “El planteamiento pedagdgico del método, en estrecha conexion
con el de los contenidos y la dindmica, es importante. [...] Algunos ‘puntos
de no retorno’ adquiridos en temas pedagdgicos esenciales, nacen de la
realidad. [...] A la pastoral juvenil se le pide flexibilidad y creatividad. En
este sentido, el método es también mensaje”.'**

184 Dicasterio de PJ, Cuadro de Referencia, 2014, p. 101.



Capitulo |l
Antecedentes tedricos del Liderazgo
Salesiano y de la Gestion de Proyectos

En el capitulo anterior hemos expuesto los principales cambios
de la Pastoral Juvenil Salesiana que tuvieron un impacto en la gestiéon de
proyectos educativos y pastorales. Después de los preludios del Capitulo
General 19 en 1965, vino el periodo crucial del enfoque sistematico y
metodoldgico de Juan Edmundo Vecchi en la Pastoral Juvenil de 1978
a 1990. Hemos visto la evoluciéon de la Comunidad Educativo-Pastoral
Salesiana al desarrollarse el sujeto activo del Proyecto Educativo-Pasto-
ral Salesiano en cuatro dimensiones, y planificado a través de una me-
todologia de tres pasos (andlisis de la situacién, planificacion operativa,
evaluacion). Desde mediados de la década de 1980 concluy6 la evolu-
cidn, y el Dicasterio de P] consolidé el modelo con la idea de “planificar
la mentalidad”. En el tercer milenio podriamos encontrar, por un lado,
indicadores de algunos limites del modelo de gestiéon de proyectos sale-
sianos posteriores al Vaticano II, y por otro, propuestas de mejora.

En este capitulo analizaremos, en primer lugar, los anteceden-
tes tedricos de la metodologia de gestiéon de proyectos salesianos, sus
puntos fuertes y sus puntos débiles. El segundo paso nos llevard a los
recientes, pero ya consolidados, desarrollos de las ciencias organizativas,
con el fin de encontrar un modelo teérico mas equilibrado.'® La tercera
parte de este capitulo expondrd concisamente los diferentes enfoques
de la gestion y del liderazgo en el dmbito de la vida consagrada con el
fin de evidenciar su peculiaridad. Estos tres pasos deberian llevarnos a

185 En este estudio entendemos las “ciencias organizacionales” como el drea de la ges-
tion cientifica, la administracion, la teoria de liderazgo y la prictica organizativa.
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adoptar un modelo organizativo mas integrado, que se construya sobre
la tradicion, para dialogar con las ciencias organizativas y con sus re-
cientes mejoras practicas, para respetar los rasgos especificos de la vida
cristiana y de la vida consagrada, y que nos guie en la remodelacién de la
metodologia salesiana del liderazgo y de la gestién de proyectos.

La metodologia del Proyecto Educativo-Pastoral Salesiano desa-
rrollada por el Dicasterio de Pastoral Juvenil desde 1978 a 1984 bajo la
direcciéon de Juan E. Vecchi, no fue creada de la nada. No solo se inspi-
r6 en la “memoria salesiana’, sino también y en forma especial en las
teorias de gestién de proyectos populares durante los afios en torno al
Vaticano II. Don Vecchi describe la situacién de los afios 60 y 70 y sus
implicaciones en la educaciéon haciendo hincapié en los siguientes as-
pectos: “Habia nuevos niveles de necesidades educativas y una nueva
forma de enfrentar los temas educativos en una sociedad bésicamen-
te urbana, con necesidades materiales dominadas por el espiritu de la
ciencia y la tecnologia. En este contexto, la nueva mentalidad daba mas
importancia al llegar a ser que al persistir, a la existencia que al ser, al
hombre como proyecto que al hombre como sujeto”.'®

La nueva forma de ver a los seres humanos, la sociedad y la edu-
cacion influy6 en el pensamiento de los educadores salesianos y en los
tedricos de la educacion. La principal fuente de estudio de los antece-
dentes teéricos del PEPS es la publicacién enciclopédica sobre el Pro-
yecto Educativo-Pastoral editado en 1984 por Juan Edmundo Vecchi
(del Dicasterio de PJ) y José Manuel Prellezo (de la Facultad de Ciencias
de la Educacién de la Universidad Pontificia Salesiana).'®’

Don Vecchi hizo algunas alusiones explicitas a las ciencias de la
educacion en el primer parrafo del médulo sobre el Proyecto Educativo-

186 Ver J.E. Vecchi, Pastorale, educazione, pedagogia nella prassi Salesiana, en Il cammi-
no e la prospettiva 2000, p. 20.

187 Ver J.E. Vecchi — J.M. Prellezo (eds.), Progetto educativo pastorale. Elementi modu-
lari, LAS, Roma 1984.
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Pastoral: “Los términos ‘proyecto’ y ‘proyectar’ no figuraban en el lengua-
je pedagdgico hasta hace relativamente poco. [...]. Parece que este hecho
se debe mayormente al desarrollo en el drea de las ciencias de la educa-
cion, en el que aparecié con mayor claridad la conexién orgénica de las
exigencias del complejo proceso de crecimiento de la personalidad en
su fase evolutiva. El impulso decisivo lo dio la didactica, que introdujo
el concepto del ‘curriculo™'® Don Vecchi utiliza entonces la definicién
de “curriculo” brindada por el pedagogo Lawrence Stenhouse, que mds
influyé en su concepto de proyecto educativo y pastoral: el curriculo es
“un intento de comunicar los principios y caracteristicas esenciales de
una propuesta educativa, de manera tal que esté abierta al examen critico
y sea susceptible de una traduccién eficiente en la practica”'®

Los cientificos que han estudiado la teoria y la practica de pro-
yectos educativos-pastorales, la comunidad educativa, los objetivos, los
programas y la planificacién curricular, se pueden dividir en tres grupos.
El primero incluye a los estudiosos salesianos del drea de la didactica o
del disefio curricular autores de la publicaciéon enciclopédica Progetto
Educativo Pastorale de 1984: Juan E. Vecchi, Consejero de la Pastoral
Juvenil y editor de la publicacién, junto con los profesores de la UPS
Michele Pellerey, experto en planificaciéon curricular, y Silvano Sarti,'”
especialista en estadistica y en el campo de la evaluacién educativa.'

El segundo grupo esta vinculado con el campo de la didacticay de la
planificacién curricular, y estd formado por autores citados explicitamen-
te en los aspectos metodoldgicos del proyecto educativo-pastoral. Hay un
grupo estadounidense formado por estudiantes y colaboradores de Ralph

188 J.E. Vecchi, Progetto educativo pastorale, en Vecchi — Prellezo, Progetto educativo
pastorale, p. 15. Véase también Vecchi, Per riattualizzare il Sistema Preventivo, ILE,
Convegno sul Sistema Preventivo, p. 4.

189 L. Stenhouse, An Introduction to Curriculum Research and Development,
Heinemann, London 1975, p. 4.

190 Ver M. Pellerey, Progettazione didattica, SEI, Torino 1979; Id. (ed.), Progettare
Peducazione nella scuola cattolica, LAS, Roma 1981.

191 Ver S. Sarti, Valutazione, en Vecchi — Prellezo, Progetto educativo pastorale, pp. 310-321.
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W. Tyler: Benjamin S. Bloom, Robert M. Gagné y Leslie J. Briggs. Los au-
tores europeos mds conocidos son los belgas Erik de Corte, Gilbert L. de
Landsheere y el mencionado erudito britdnico Lawrence Stenhouse.'*

El tercer grupo se distingue por su principal referencia a la teoria de
la animacién desarrollada en los afios 70 y 80. El principal y mds conocido
autor es el salesiano Riccardo Tonelli, autor de un médulo sobre la comu-
nidad educativa, seguido por los salesianos Aldo Ellena y Mario Pollo, que
desarrollan una reflexion mas especifica sobre las formas de animacién.'?

En esta secciéon describiremos las teorias e ideas principales de es-
tos autores con el fin de entender el modelo y la metodologia del PEPS.
Comenzaremos con el desarrollo de las teorias de la planificaciéon cu-
rricular hasta 1984, ano en que se publicé el Progetto Educativo Pastora-
le que concluyé con la construccién de la metodologia PEPS. Después
analizaremos la teorfa de la animacién que influy6 significativamente
en el modelo de liderazgo salesiano. Los tedricos de la animacién sélo
adoptaron algunos principios del campo de la didéctica para la metodo-
logia de gestion de proyectos.'™

2.1. Influencias de la planificacién curricular
de Bobbitt a través de Tyler y Stenhouse

M. Pellerey describe los proyectos educativos de los anos 60 y 70
como un movimiento que queria “superar tanto el riesgo de la buro-
cracia como la ineficiencia del espontaneismo. Y de ese modo entraron
en el campo de la pedagogia las teorias de los proyectos curriculares,
y los educadores comenzaron a asimilar las directivas de la tecnologia

192 Ver Vecchi — Prellezo, Progetto educativo pastorale, pp. 1005 196; 312 y 321.

193 Ver Idem, pp. 285-309; 355-363; 399-417 y R. Tonelli, Per fare un progetto educa-
tivo, en «Note di Pastorale Giovanile» 14 (1980) 6, 57-66 mencionado por Vecchi
en Vecchi — Prellezo, Progetto educativo pastorale, p. 25.

194 Tonelli reconoce que la inspracién para los proyectos en el drea de animacién derivan
de la didactica de los curriculos. Véase Tonelli, Per fare un progetto educativo, 3-13.
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educativa”'” El comienzo y el trasfondo de este impresionante movi-

miento de aquellos afios se originaron a principios del siglo XX.

El origen de las innovadoras teorias curriculares se remonta a la
época de John Dewey. En su libro de 1902, The Child and the Curricu-
lum, el autor delinea la teoria innovadora y flexible del curriculo como
“la experiencia actual del nifio” y como “objeto de estudio™'® Pero a
principios del siglo XX la eficiencia era mucho mads valorada. Los di-
seiadores de curriculos cientificos, fuertemente influenciados por el
tiempo y por los estudios sobre el progreso en la industria, aplicaron un
proyecto industrial a las escuelas: un programa creado sistemdticamen-
te, que inclufa el seguimiento y las pruebas, habria clasificado eficiente-
mente a los estudiantes en razén de la aptitud y el logro alcanzado.

En los primeros afnos del siglo, el creador de curriculos, Franklin
Bobbitt, examind los conocimientos, habilidades y valores que poseian
los adultos exitosos en Los Angeles, y elaboré planes de estudio en las
Filipinas, dando prioridad a los temas que creia que tenian una gran
utilidad en la vida diaria, como la ortografia y la aritmética. Su teorfa
se resumié en su publicacion The Curriculum de este modo: “La vida
humana, por variada que sea, consiste en el desempefio de actividades
especificas. La educacién que prepara para la vida es una de ellas, que
prepara definitiva y adecuadamente para estas actividades especificas.
Sean los que sean su ntimero y su diversidad en cada clase social, es-
tas actividades siempre pueden ser descubiertas. Ello requiere solo que
uno se asome al mundo de las actividades y descubra los detalles que
caracterizan a cada una de ellas. Ellas mostraran las habilidades, actitu-
des, hébitos, apreciaciones y formas de conocimiento que las personas
necesitan. Estos serdn los objetivos del plan de estudios. Serdn nume-

195 Pellerey, Progettazione didattica, p. 10.

196 J. Dewey, The Child and the Curriculum, en D.J. Simpson — M.].B. Jackson, John
Dewey’s View of the Curriculum in The Child and the Curriculum, en «Education
and Culture» 20 (2003) 2, 25. See also C. Kridel (ed.), Encyclopedia of Curriculum,
Sage, Thousand Oaks CA 2010, pp. 199-200.
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rosos, definidos y particularizados. El curriculo serd entonces esa serie
de experiencias que los ninos y los jovenes deben tener a través de la
consecucion de esos objetivos™'”

La forma en que Bobbitt concibié la educacién estaba fuertemente
influenciada por el auge de la gestion cientifica. En 1911, Frederick W.
Taylor, en su trabajo mas importante sobre gestiéon cientifica, propone
tres elementos para acrecentar la eficiencia de cualquier proceso: 1. es-
tudio cientifico de las tareas; 2. descripciéon detallada y desglose de las
actividades; y 3. ampliacion del control de gestion y estudio cientifico de
todos los elementos del espacio y del tiempo en los que se llevan a cabo
las actividades. El proceso educativo seria, segtin este racionalista y vo-
luntarista modelo, semejante a una linea de produccién en la industria.'*®

En los afios 20 y 30 la teoria y la practica de Bobbitt no tuvieron
una buena acogida debido a la popularidad de la “educacién progresiva”
de Dewey, que se centré mds en el aprendizaje experiencial y en la perso-
nalidad del alumno. En el contexto modificado de finales de los afios 40
se dio la posibilidad de nuevos desarrollos de teorias curriculares, y aun-
que no hay una influencia directa de la teoria de Bobbitt en la metodo-
logia del PEPS, podemos percibir su influencia a través del vinculo que
introdujo entre el pensamiento organizativo y el proyecto curricular. En
el periodo posterior a la Segunda Guerra Mundial se originaron diferen-
tes necesidades educativas que fomentaron el intercambio entre la ges-
tion de proyectos y el proyecto curricular. Podriamos dividir las escuelas

197 J.E Bobbitt, The Curriculum, Houghton Mifflin, Boston 1918, p. 42.

198 Ver J.E Bobbitt, Some general principles of management applied to the problems
of city-school systems, National Society for the Study of Education, Bloomington
1913; R. Callahan, Education and the Cult of Efficiency, University of Chicago Press,
Chicago 1962; C.H. Edson, Curriculum Change During the Progressive Era, en
«Educational Leadership» 36 (1978) 64; T. Bush, Leadership and management deve-
lopment en education, Sage, London “2011, p. 10; R. Bates, History of Educational
Leadership/Management, en P. Peterson — E. Baker — B. McGaw (eds.), International
Encyclopedia Of Education, vol. 4, Academic Press, Oxford *2010, p. 724.
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mds influyentes de acuerdo con tres paradigmas principales: el curriculo
entendido como producto, como proceso, 0 como investigacion.

2.1.1. El Modelo del producto

La figura principal del proyecto del curriculo educativo de la dé-
cada de 1950 fue Ralph W. Tyler. Una referencia clave es su libro de 1949
titulado: Principios bdsicos de curriculo e instruccién, un best seller de 36
ediciones con gran influencia en la practica educativa.'” La publicacion
pretendia, entre otras cosas, reafirmar la importancia de la educacién y
la instruccién contra la invasion de la psicometria y del pensamiento es-
tadistico. Tyler abre su libro con cuatro preguntas que determinan, junto
con sus respuestas, el marco racional que abarca los temas relacionados
con el plan de estudios y la educacion. Las preguntas son las siguientes:

1. ;Qué objetivos educativos debe alcanzar la escuela?

2. ;Qué experiencias educativas pueden facilitarse para lograr estos
objetivos?

3. ;Como se pueden organizar eficazmente estas experiencias edu-
cativas?

4. ;Cémo podemos comprobar si se estdn logrando estos objetivos?.®

En la primera parte de su libro Tyler alude al concepto de objetivo
educativo, que conecta las aportaciones interdisciplinares de la filoso-
fia y la psicologia con las necesidades del alumno, sus relaciones con el
entorno fisico y social, sus valores, y sus habilidades para promoverlos.
El autor hace énfasis en el concepto de los “objetivos” con un boceto de
una taxonomia de objetivos educativos para un curriculo de estudios

199 Ver RW. Tyler, Basic Principles of Curriculum and Instruction, The University of
Chicago Press, Chicago 1949. N.B. “Instruccién” y “Educaciéon” tienen diferentes
connotaciones en inglés americano y britdnico. Aqui entendemos la “Educacién”
como un proceso integral de desarrollo de la personalidad, y vemos la “Instruccién”
como el proceso de adquirir conocimientos y competencias especificas.

200 Tyler, Basic Principles of Curriculum, p. 1.
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sociales.”®" La linealidad de su plan comienza con la indicacién de los
objetivos, contintia con la seleccion de experiencias de aprendizaje, y
termina con la evaluacién del logro de los objetivos. La clave para dise-
nar un plan de estudios es el conjunto de objetivos a alcanzar. En este
sentido, este modelo se basa en el “producto” final, y organiza todas las
actividades orientadas a su “logro”. El “modelo de educacién basada en
resultados” o “modelo basado en resultados™* fueron otros nombres
dados a este programa.

Tyler trata también de formular el concepto de continuidad de
diferentes experiencias de aprendizaje. “También es esencial identificar
los principios de organizacion, ya que estos hilos se tejerdn juntos”*”
Lamentablemente, el “principio organizador” integrador sigue siendo
un concepto menos explicitado, y el autor se centra casi exclusivamente
en las estructuras organizativas del plan de estudios, como lecciones,
unidades y temas. También los ejemplos que utiliza en el proyecto curri-
cular estdn vinculados a los contenidos de las asignaturas de la escuela, y

hay en él muy pocos valores, habilidades o actitudes a adquirir.?**

Algunos de los estudiantes y colegas de Tyler integraron su mode-
lo con algunas instancias de las teorias de aprendizaje creadas por Burr-
hus F. Skinner y Norman A. Crowder. Existe un claro acento tecnolégico
en la programacion de secuencias que consiste en un proyecto, el pro-
ceso de implementacién del proyecto, el seguimiento sistematico tanto
del producto (control de calidad) como del proceso (evaluacién).?® La
tecnologia educativa y la experimentacion de las maquinas de ensenan-

201 Idem, pp. 3-62 € 89-94.

202 Ver J. McKernan, Curriculum and Imagination. Process theory, pedagogy and action
research, Routledge, London 2008.

203 Tyler, Basic Principles of Curriculum, p. 95.

204 Idem, pp. 95-100.

205 R. Glaser — A.A. Lumsdaine (eds.), Teaching Machines and Programmed Learning.
A Source Book, National Education Association, Washington DC 1961 and
J. Hartley, Programmed Instruction 1954-1974. A Review, en «Innovations in
Education & Training International» 11 (1974) 6, 278-291.
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za se combinaron con algunos resultados del comportamiento radical y
con la teoria popular de la Gestiéon por Objetivos (GPO). La “década de
la educacién” en los Estados Unidos (1957-1968), que siguid a la idea de
haber dejado atrés a los soviéticos en la “carrera espacial”, creé el contex-
to para el desarrollo de un movimiento masivo de proyecto curricular
de los anos 60 y 70.2%

Hilda Taba, una estudiosa del proyecto curricular, después de su
colaboracion con Dewey, Tyler y Bloom desarroll6 su propia teoria cu-
rricular. Incorpora el concepto de “necesidades’, actualizando los pasos
de desarrollo curricular de Tyler mediante el diagnéstico de las necesi-
dades, en un primer momento, y formulando después los objetivos.?*’
Su teoria establece una distincién entre las finalidades generales de la
educacion y los objetivos educativos méds especificos. Las finalidades son
orientaciones generales en orden a transmitir cultura o a pasar a un
estilo de vida democrdtico. Los objetivos son mds especificos y estdn
relacionados con un comportamiento pretendido. Las finalidades son
definidas, pero la importancia se atribuye a los objetivos - la eficacia del
proceso educativo estd en proporcién a la concrecién de los objetivos,
porque estos regentan las opciones en la etapa de creacion y evaluacién
del plan de estudios.?*®

206 J.I. Goodlad, Improving Schooling in the 1980s: Toward the Non-Replication of
Non-Events. We have learned some painful lessons about how not to achieve change,
en «Educational Leadership» 40 (1983) 4; PM. Senge, The Industrial Age System
of Education, en P.M. Senge et al., Schools That Learn. A Fifth Discipline Fieldbook
for Educators, Parents, and Everyone Who Cares About Education, Doubleday, New
York 2000, pp. 27-49 y J.L. Miller, Curriculum and Poststructuralist Theory, en
Peterson - Baker - McGaw (eds.), International Encyclopedia Of Education, vol.
1, %2010, pp. 499-500.

207 Ver H. Taba, Curriculum development: theory and practice, Burlingham: Harcourt,
Brace & World, New York 1962, pp. 12; 284-289.

208 Ver Idem, pp. 196-199 y W.J. Popham — E.L. Baker, Systematic instruction, Prentice-
Hall, Englewood Cliffs NJ 1970, p. 19. La influencia de la distincién finalidad-
objetivo es observable en M. Pellerey, Obiettivi, en Vecchi - Prellezo, Progetto
Educativo Pastorale, pp. 94-95; 99-100.
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El problema de la formulacién correcta de los objetivos educa-
tivos llamé la atencién de una gran parte de los eruditos, que a menu-
do se centraban en una redaccién y formulacién clara y precisa de los
objetivos. Ralph Tyler ha dedicado la mitad de su volumen Principios
bdsicos del curriculo a este tema. El intento de producir una taxonomia
de los objetivos educativos surgié en los Estados Unidos a finales de
los afios 40, y tuvo su mayor auge en las publicaciones de Benjamin S.
Bloom, quien public6 dos de los tres voliimenes planificados en los que
se describia la taxonomia de los objetivos cognitivos y afectivos. El tercer
volumen, publicado unos afios después, describe las dreas de desarrollo
psicomotor. La taxonomia de Bloom describe el crecimiento humano
en tres dreas y once sub-dreas, con un total de 54 elementos que necesi-
tan ser especificados con objetivos curriculares.?”

Posteriormente se forjaron instrumentos para facilitar la formu-
lacién de objetivos educativos utilizando la taxonomia de Bloom. Como
ejemplo podemos mencionar la publicacién de Newton S. Metfessel,
William B. Michael y Donald A. Kirsner que ofrece un instrumento dis-
puesto en tres columnas: la primera contiene la clasificacion original de
Bloom, la segunda presenta ejemplos de verbos que expresan la accion,
y la tercera proporciona ejemplos de un objeto que puede especificar
atn mds la accién descrita.”’’ Las mismas cuestiones de formulacién lin-
gliistica, como hemos visto, surgieron en el andlisis de los PEPS Inspec-
toriales de principios de los 90. También en ellos hay una légica similar
a la que se puede ver en otras aplicaciones: el banco de Intercambio de

209 Ver B.S. Bloom — D.R. Krathwohl et al., Taxonomy of Educational Objectives.
The Classification of Educational Goals, Handbook 1: Cognitive domain, David
McKay, New York 1956 e D.R. Krathwohl — B.S. Bloom — B.B. Masia, Taxonomy
of Educational Objectives. The Classification of Educational Goals. Handbook 2:
Affective domain, David McKay, New York 1964 y A.J. Harrow, A taxonomy of the
psychomotor domain. A guide for developing behavioral objectives, David McKay
Company, New York 1972.

210 Ver D. Brown, Usiamo il cervello, SEI, Torino 1976, pp. 287-291 quien reprodujo
los instrumentos citados y luego fue propuesto en Pellerey, Progettazione didattica,
1979, pp. 240-244.
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Objetivos Instructivos constituido para los profesores en los afios 70,
podria compararse con la antologia de los PEPS publicada por el Di-
casterio de PJ destinada a servir de inspiracién para la elaboracién de
proyectos de las Inspectorias y de las casas salesianas.?!

Hay otros autores que pueden ayudarnos a entender el exagerado
numero de objetivos de los PEPS. Siguiendo la l6gica de Bloom, prefie-
ren una descripcion racionalista completa de la educacién a un nimero
realista de objetivos. Uno de estos autores, citado por Pellerey, es Louis
D’Hainaut, un investigador de quimica convertido en teérico de la edu-
cacion, que ha desarrollado un modelo detallado de objetivos educativos
basado en 20 operaciones intelectuales, que se subdividen en mds de 100
objetivos, y que a su vez se especifican en mas de 200 sub-objetivos.*
Pellerey utiliz6 este modelo porque era el méds completo a finales de los
70, confirmando el paradigma cientifico racionalista de aquellos anos.
Basandose en el modelo de las ciencias naturales, los autores creyeron
en la creaciéon de un modelo racional completo de crecimiento humano
y de los proyectos educativos correspondientes.

El modelo de Pellerey presentado en el Progetto Educativo Pasto-
rale y en sus previas publicaciones,?'? se basa en las teorias de “Circulo
de Tyler”: Bloom, Gagné-Briggs, Glaser, Mager y Taba. S6lo enumera-
remos algunas de sus propuestas que atentan el enfoque técnico de los

211 Ver W.J. Popham, Instructional Objectives Exchange rationale statement, UCLA
Center for the Study of Evaluation, Los Angeles CA 1970 y Dicastero Per la
Pastorale Giovanile, Il Progetto Educativo-pastorale Salesiano. Raccolta antologica
di testi, Dossier PG 9, SDB, Roma 1995.

212 Ver L. D’Hainaut, Des fins aux objectifs de I'éducation, Labor, Bruxelles 1977, pp.
106-120.

213 La principal experiencia en el disefio curricular de Pellerey estd en el campo
de la ensefianza de la matemdtica. Ver M. Pellerey, Leducazione matematica.
Problemi e sperimentazioni, en Pellerey, Progettazione didattica, p. 245; 1d., Per
un insegnamento della matematica dal volto umano. Contributi per una didattica
della matematica per la scuola media, SEI, Torino 1983 y Id., L'insegnamento della
matematica, SEI, Torino 1986.
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proyectos educativos. La primera distincién interesante en su teoria es
entre objetivos educativos y diddcticos. Tras la diferenciacién de Taba
entre finalidades y objetivos, Tyler define los objetivos educativos como
directrices bdsicas, principios de accién que crean un horizonte educa-
tivo o un marco de valores a implementar. Los objetivos de ensefianza
son objetivos mds especificos que deben alcanzarse en el contexto de la
ensefnanza de temas o dreas especificas.?* Esta distincién es util a la hora
de disefiar un proyecto educativo en una estructura menos formal, o in-
formal: familia, grupo juvenil, oratorio, organizaciones deportivas, etc.,
en la que los objetivos educativos deben tener un impacto mas concreto
en las actividades proyectadas.’"

La segunda idea innovadora es la definiciéon de necesidad educa-
tiva, vista como una fisura entre una situacion existente y un ideal edu-
cativo perseguido, o entre “lo que deberia ser” y la situaciéon “tal como
es”. Se pensé que la definicién debia superar el dilema del punto de par-
tida del proyecto curricular: ;Empezamos con los objetivos ideales o
con el analisis de la situacién? Desarrollando esta definicién, Pellerey
propone varios tipos de necesidades educativas:

+  necesidad como una variable en comparacién con una norma;

+ necesidad como un deseo en el alma de una persona;

+ necesidad como una exigencia expresada;

* necesidad que surge de la confrontacién con personas que
poseen algo mds;

+ necesidad como anticipacién de las futuras necesidades.?'°

Hay un tercer grupo de conceptos ttiles elaborados por las intui-
ciones de Pellerey que no se siguieron en el modelo PEPS. La nocién de

214 Ver Pellerey, Progettazione didattica, pp. 54-55.

215 Ver Pellerey, Obiettivi, en Vecchi - Prellezo, Progetto Educativo Pastorale, pp. 96 y
99. Este equilibrio no se menciona en el articulo sobre la evaluacién del proyecto,
que sblo habla desde una perspectiva de ensefianza. Ver Sarti, Valutazione, en
Vecchi - Prellezo, Progetto Educativo Pastorale, pp. 310-321.

216 Ver Pellerey, Progettazione didattica, pp. 90-93.



PROYECTAR Y DISCERNIR. INNOVACION DEL LIDERAZGO SALESIANO Y LA GESTION DE PROYECTOS

97

“objetivos institucionales” podria introducir algunos elementos especi-
ficos de la tradicion salesiana en el proceso de formulacidn de objetivos.
Diferentes instituciones responden de manera diferente a la misma ne-
cesidad.?”” Otra propuesta util, pero no aplicada en los documentos de
la Pastoral Juvenil Salesiana, fue la introduccién del modelo de proyecto
sociocultural, basado en la interaccidn entre las personas, los valores y
los recursos presentes en la comunidad y en el territorio. A menudo,
un proyecto sociocultural no proporciona un camino lineal claro de su
realizacion. Tampoco la teoria de las secuencias de proyecto no lineales
dentro de los itinerarios tuvo un seguimiento posterior.*'®

2.1.2. El Modelo del proceso

En su propuesta Pellerey se enfrenta con dos conceptos del pro-
yecto curricular: el modelo del producto y el modelo del proceso, y su
solucién radica en la distincién entre los objetivos educativos, que estan
mds vinculados con todo el “proceso” educativo, y los objetivos de en-
sefianza, vinculados con unidades o competencias diddcticas especificas
que se ven mds como un “producto’. Esta solucién del dilema sigue en-
teramente vinculada con el modelo de proyecto de paradigma de pro-
ducto, porque sélo introduce una subdivisién en una légica general de
la Gestion por Objetivos.

Hay autores que vale la pena mencionar pues han ido mds alld en
la légica procesual, y han cambiado el paradigma del proyecto curricu-
lar. Richard Stanley Peters, profesor de filosofia educativa en la Univer-
sidad de Londres, va mds alld del esquema lineal de la evaluacién de la
necesidad-objetivo, pues es consciente de que la educacién necesita la
participacién en diferentes actividades que “pueden ser valoradas por
sus normas y no por lo que ellas causan”.*"’

217 Ver Pellerey, Obiettivi, en Vecchi - Prellezo, Progetto Educativo Pastorale, pp. 93-94.

218 Ver Pellerey, Itinerario, en Vecchi - Prellezo, Progetto Educativo Pastorale, pp. 191-
192y 194-195.

219 R.S. Peters, Ethics and Education, George Allen and Unwin, London 1966, p. 155.
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En su teoria, Peters distingue entre “objetivos” y “principios de
procedimiento”, distincién en la que los primeros son objetivos de com-
portamiento y los segundos son los criterios para la selecciéon y adap-
tacion de actividades que valen la pena. Como ejemplo, podemos con-
siderar el proceso intrinsecamente gratificante de entender conceptos,
como el de la tragedia de la lectura de Macbeth, que va mas alld de un
simple objetivo de comportamiento. Los maestros y tedricos en artes
y humanidades han objetado que en estos campos la preocupacién no
es que los estudiantes alcancen objetivos o resultados inmediatos, sino
mads bien que desarrollen normas de juicio y de critica. Peters confirma
su posicion en su posterior publicacién sobre filosofia de la educacion,
viendo la nocién de “ser educado” como un moverse entre diferentes
perspectivas. Lo que se necesita no es una preparacion apresurada, sino
trabajar con precision, pasion y gusto en temas dignos y véalidos.*?

James D. Raths, un experto estadounidense en proyecto curricu-
lar y formacién de maestros, ofrece una interesante lista de doce criterios
para identificar actividades que tienen un valor inherente en si mismas in-
dependientemente del contenido o de los objetivos. Una buena actividad:

1. Ayuda a tomar decisiones informadas y a reflexionar sobre las
consecuencias;

2. Asigna a los estudiantes roles activos en lugar de pasivos;

3. Pide alos alumnos que participen en investigaciones sobre ideas,
aplicaciones o problemas actuales;

4. Ayuda a los nifios a interactuar con cosas de la vida real (objetos
concretos, materiales, artefactos, etc.);

5. Puede ser realizada con éxito por ninos con diferentes niveles de
capacidad;

6. Pide a los alumnos que examinen una idea o problema previa-
mente estudiado;

220 Ver R.S. Peters (ed.), The Philosophy of Education, Oxford University Press, Oxford
1973.
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7. Requiere examinar temas que normalmente no son tomados en
consideracién en la sociedad;

8. Implica correr el riesgo de fracaso o éxito;

9. Requiere que los alumnos reescriban, ensayen y mejoren sus
esfuerzos;

10. Involucra a los estudiantes en la aplicacién y el dominio de reglas,
normas o disciplinas significativas;

11. Da la oportunidad de desarrollar un proyecto, llevarlo a cabo y
compartir los resultados con otros;

12. Es relevante para los propdsitos expresados de los estudiantes.?

Pareciera que el modelo del proceso se centra en la calidad intrin-
seca de las actividades, y debido a su naturaleza no incluye un examen
final para poner a prueba el logro de los objetivos delineados. Esta ca-
racteristica hace que sea menos aplicable en la educacién formal, es-
pecialmente en un entorno de sociedad complejo que requiere varios
estdndares. Es mas natural adoptar el paradigma del proceso en la en-
senanza de las humanidades y en los programas de educacién no for-
mal. Otra diferencia importante entre los dos paradigmas curriculares
mencionados es el diferente peso otorgado a cada ambiente especifico
de clase, escuela o estudiante,” y la diversidad sobre la visiéon de los
“resultados” o “éxito educativo” de los procesos que se llevan a cabo en
entornos y con personas tnicas. Los estudiantes, segtin el paradigma del
proceso, no son objetos pasivos, pues cuentan con una voz importante
para decidir la forma en que se llevan a cabo las lecciones y el plan de
estudios. Por lo tanto, el enfoque del proceso se centra enteramente en
las interacciones que cambian la vision de la ensefianza al aprendizaje.

221 Ver ].D. Raths, Teaching without specific objectives, en «Educational Leadership» 28
(1971) 714-720.

222 Ver el andlisis de Raths acerca de las actividades educativas que no tienen un
objetivo especifico, sino que crean un entorno de aprendizaje en Raths, Teaching
without specific objectives, 716.
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2.1.3. El modelo de la investigacion

Lawrence Stenhouse es un estudioso britdnico que desarrollé un
modelo que va mds alld del dilema proceso-producto. Su pensamiento
giré en torno a un punto central en el proyecto curricular: el profesor,
como parte activa de la investigacion educativa. Superar la rigida estan-
darizacién del modelo del producto, y al mismo tiempo evitar la no facil
realizacién del modelo de procedimiento no es una tarea facil. En una
situacién polarizada entre la teorfa del producto y la teoria del proceso
cualquier investigador corria el riesgo de ser comprendido dentro de es-
tos dos paradigmas, y no como el creador de un tercer modelo original.
De hecho, John Elliott y Stephen Kemmis, los sucesores de Stenhouse, lo
identifican como un seguidor de Peters y llaman a su teoria “procesal’, sin
considerar la originalidad de su enfoque.”” Como hemos visto, Stenhouse
fue una inspiracién fundamental para la metodologia PEPS de don Vec-
chi, puesto que ambos ponen en marcha un modelo equilibrado que no
es facil entender en su total equilibrio tedrico, ni poner en practica en apli-
caciones vinculadas con la teoria. Segin parece no todo investigador tiene
la suerte de ser entendido por sus sucesores, y asi Stenhouse fue vinculado
con el paradigma del proceso, y don Vecchi parece que es interpretado en
el marco de un modelo de producto lineal de gestién de proyectos.?*

Stenhouse centrd su atencién en la relacién entre la teoria y la préc-
tica en la educacidn, y adelant6 una nueva perspectiva. Senial6 que una

223 Ver J. Elliott, Education in the Shadow of the Education Reform Act, en J. Rudduck,
An Education that Empowers. A collection of Lectures in Memory of Lawrence
Stenhouse, BERA, Clevedon (Avon) 1995, pp. 54-55 y M. James, An alternative
to the objectives model. The process model for the design and development of curri-
culum, en J. Elliott — N. Norris (eds.), Curriculum, Pedagogy and Educational
Research. The Work of Lawrence Stenhouse, Routledge, London 2012, pp. 64-83.

224 La interpretacion del modelo de Vecchi tiene que ver principalmente con el con-
texto cientifico general de los anos 70 que preferia las soluciones lineales tecnol6-
gicas. Las explicaciones sintéticas de su teorfa son mds equilibradas y su método
de facilitacién personal fue muy inclusivo y funcional. En este sentido, la historia
simplificada de los efectos de PEPS anula el equilibrio de su teoria y préctica.
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investigacion a gran escala no conduce necesariamente a la mejora de la
préctica educativa local. Con el fin de llegar a una mejora sostenible en la
calidad de la educacion, es siempre necesario que todo docente investigue
sobre sus précticas educativas especificas. En este sentido, el autor conci-
be el curriculo como la interaccién entre el profesor y los alumnos en la
construcciéon del mismo, entendido como un proceso de investigacién y
verificaciéon de presupuestos educativos.”” Su propuesta no es facil de im-
plementar, como se puede ver en las primeras paginas de su publicacién
en las que define el curriculo. Como minimo, “un plan de estudios debe
proporcionar una base para planificar un curso, estudiarlo empiricamen-
te y considerar los fundamentos de su justificacién. Debe ofrecer:

A. En la planificacion

1. Principios para la seleccién del contenido — lo que se debe apren-
der y ensenar.

2. Principios para el desarrollo de una estrategia de ensefianza —
cémo debe ser aprendido y ensenado.

3. Principios para la toma de decisiones sobre el orden.

4. Principios sobre los cuales diagnosticar los puntos fuertes y
débiles de los estudiantes, y diferenciar los principios generales
anteriores 1, 2 y 3, para ir al encuentro de los casos individuales.

B. En el estudio empirico

1. Principios sobre los cuales estudiar y evaluar el progreso de los
estudiantes.

2. Principios sobre los cuales estudiar y evaluar el progreso de los
docentes.

3. Orientacidn sobre la viabilidad de la aplicacion del plan de estu-
dios en variantes contextos escolares, en contextos de alumnos,
en ambientes y situaciones de grupos.

225 Ver L. Stenhouse, An Introduction to Curriculum Research and Development,
Heinemann, London 1975, pp. 123-141.
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4. Informacién sobre la variabilidad de los efectos en diferentes
contextos y alumnos, y comprension de las causas de la variacion.

C. En relacién con la justificacién

Una formulacién de la intencionalidad u objetivo del plan de es-
tudios que sea accesible al escrutinio critico”?*

Stenhouse reafirma la tradicion britdnica de las escuelas indivi-
duales y de la autonomia de los profesores, descentralizando tanto el
producto como el proceso de creacién del curriculo. Su integraciéon de
los modelos anteriores acepta el curriculo con sus objetivos, pero s6lo
como hipétesis. También integra la 16gica procesal, aplicdndola al pro-
ceso de planificacién curricular y no al proceso de ensenanza.

De esta manera, el docente se convierte en un investigador y el
plan de estudios en una herramienta de investigacion para resolver pro-
blemas en un aula o en una escuela.”” En el modelo del producto, la es-
cuela es principalmente un lugar donde el docente es un obrero y el nifio
es el producto. Para Stenhouse, toda clase es un laboratorio y el docente
es un miembro de la comunidad cientifica. Concibe “el curriculo como
una politica, afirmando que las politicas evolucionan y mejoran conti-
nua y progresivamente mediante el estudio de sus debilidades. Desde
este punto de vista, los conceptos de éxito y fracaso se vuelven irrelevan-
tes, puesto que un plan de estudios sin deficiencias no tiene perspectivas
de mejoray, por lo tanto, no ha sido suficientemente ambicioso. [...] Sus
dilemas deben ser importantes y sus deficiencias deben reflejar dificul-
tades reales e importantes”*?® Ademas del modelo de investigaciéon de
falsificacion de Popper, parece que Stenhouse no se aleja del modelo de
Accién-Investigacion de Kurt Lewin desarrollado en EEUU a finales de
la década de 1940. De hecho, diferentes autores afirman que bajo la in-

226 Stenhouse, An Introduction to Curriculum, p. 5.
227 Ver Idem, pp. 142-165.
228 Idem, p. 125.
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fluencia de Stenhouse, se redescubri6 la Accion-Investigacion referente
a las ciencias de la educacién en Gran Bretafia y Australia.

2.1.4. Evaluacion critica de los modelos
de planificacion curricular

Los modelos descritos tienen bases filosdficas subyacentes. Iden-
tificaremos algunas ventajas y limites de cada una de estas ideas.” En
este sentido, hay diferentes modelos que pueden ser mas adecuados para
diferentes configuraciones organizativas que tienen una linea especifica
de pensamiento. Es decir, podemos afirmar que el modelo del producto
tiene una estrecha relacién con las ciencias naturales y con las soluciones
técnicas; el modelo del proceso estd mas ligado con las artes, la literatura,
la filosofia o las humanidades. El modelo de Stenhouse no estd vinculado
solo con un conjunto de asignaturas especificas, sino también con la filo-
sofia de la accién de un profesional en el campo del paradigma curricular.

Pareciera que el contexto salesiano del post-Vaticano II requeria
un modelo simple y claro para el Proyecto Educativo-Pastoral Salesiano.
Pellerey confirma que los PEPS deberian haberse convertido en un ins-
trumento del gobierno central después de los anos turbulentos atravesa-
dos. El modelo del producto con su concrecién, que fue compartido por
muchos estudiosos de los anos 70, respondié al optimismo tecnocrético
de aquellos afios y se practicaba especialmente en los paises salesianos
de habla hispana. Por el contrario, el modelo del proceso fue demasia-
do genérico y no era el adecuado para los fines del gobierno central; y
el modelo de investigacién de Stenhouse (junto con el de don Vecchi)
era bastante fluido, complicado y requeria demasiados roles y cualida-
des de la misma persona: profesor, investigador, planificador de estu-
dios y director de proyecto. Cabe destacar que la experimentacioén de
Stenhouse con el Proyecto de Curriculo de Humanidades tuvo lugar en el
entorno especifico “optimista” de los afios 1967-1972 bajo la autoridad

229 Ver McKernan, Curriculum and Imagination, pp. 3-36.
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del Consejo de Escuelas para el Curriculo y los Exdmenes en Inglate-
rra'y Gales.? Podemos concluir que el modelo del producto, vinculado
con la Gestion por Objetivos (GPO), ejerci6 la influencia principal en la
metodologia PEPS. En los parrafos siguientes describiremos sus puntos
fuertes y sus puntos débiles.

El atractivo del paradigma del producto se debe principalmente a
la fuerza organizativa y a la linealidad simple del modelo. La concrecién
y medicién de los resultados se basa en la formulacién de objetivos de
comportamiento, en la vinculacién de objetivos y actividades especifi-
cas, y finalmente en la evaluacion del logro de los objetivos. Ademads de
estas ventajas organizativas, que se pueden aplicar en ciertas estructuras
y programas, se dan algunas dificultades inherentes al propio paradigma.

Existe el riesgo de despersonalizacién o incluso de alienacién tan-
to para los estudiantes como para los docentes. Esta dificultad se acen-
tda porque los planes de estudio se crean fuera de la concrecién de un
ambiente educativo. Los planes de estudio tienden a ser estandarizados
y “trazados para maestros”. Al ser impulsados por un programa pres-
crito, los docentes se convierten en técnicos educativos que no pueden
explotar positivamente la interaccién concreta en el aula.”!

Otra dificultad, que fue ya vista por Joseph J. Schwab, consistia en
la excesiva teorizacién de los estudios curriculares después de Tyler. El
ntcleo de su critica ataca el proceso de formulacion de objetivos, que a
menudo son equivocos y ambiguos y, por lo tanto, no adecuados para
las decisiones educativas practicas. Un grupo de docentes se pondré de

230 Ver Stenhouse, The Humanities Curriculum Project, en «Journal of Curriculum
Studies» 1 (1968) 1, 26-33.

231 Ver H.M. Kliebard, Curricular Objectives and Evaluation. A reassessment, en «The
High School Journal» 51 (1968) 246; Stenhouse, An Introduction to Curriculum,
pp. 98-106; J. Forester, Planning en the Face of Power, University of California
Press, Berkeley CA 1989; M. Galton, Big change questions: Should pedagogical chan-
ge be mandated? Dumbing down on classroom standards. The perils of a technician’s
approach to pedagogy, en «Journal of Educational Change» 1 (2000) 2, 199-204.
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acuerdo de buena gana sobre los objetivos y, poco después, cada uno
seguird un camino de decisiones educativas concretas diferente.”* Cabe
sefialar que el uso de instrumentos para la formulacién de objetivos,
como la base de datos instruccional de intercambio de objetivos o el
modelo de Metfessel, refuerza la ambigitiedad de los objetivos tedricos
que podrian permanecer vacios, sin concreciéon semdntica contextual.

La tercera dificultad se refiere a la comprobacién y concrecién de
los objetivos educativos. En la educacién siempre hay incertidumbre y
duda sobre el método y el objeto de la medicién. En continuidad con
la gestion cientifica de Taylor y la gestiéon por objetivos, los objetivos se
dividen en diferentes niveles de sub-objetivos. Por lo tanto, se llega a
interminables listas de habilidades a menudo mas futiles que significa-
tivas, perdiendo de vista el panorama total y reduciendo la educaciéon
a una repeticion de gestos o contenidos.” Pellerey critica también la
taxonomia que no tiene en cuenta la diversidad de situaciones, y segin
él, si la taxonomia se vuelve mds especifica y detallada, se vuelve también
demasiado voluminosa e impracticable.”* Pudimos ver esta tension en-
tre la concrecion y la extension en el desarrollo de los Subsidios PEPS.
El modelo propuesto por los Subsidios se ha ampliado cada vez mas y
es menos aplicable.

Un cuarto riesgo de esta educacién basada en los resultados es
que debe garantizar la aprobaciéon de los exdmenes, pero sin tener en
cuenta los resultados a largo plazo considerados en su totalidad. El para-
digma del producto adopta una mirada analitica a la realidad educativa,
y prefiere la gestion lineal del proyecto, dejando de lado la causalidad no
lineal, las consecuencias imprevistas, los efectos retardados, la comple-

232 Ver J.J. Schwab, Science, curriculum and liberal education, The University of
Chicago Press, Chicago 1978.

233 Ver M.J. Pickard, The New Bloom’s Taxonomy: An Overview for Family and
Consumer Sciences, en «Journal of Family and Consumer Sciences Education» 25
(2007) 1, 52.

234 Ver Pellerey, Progettazione didattica, pp. 109-110.
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jidad de las interacciones y otras implicaciones de la teoria general de
los sistemas aplicados a la realidad educativa.”> Stenhouse afirma: “El
conocimiento se ocupa principalmente de la sintesis. El enfoque analiti-
co implicito en el modelo de objetivos lo trivializa facilmente”.**® En este
sentido, creemos que los documentos salesianos que recuerdan cons-
tantemente una unidad integral de las dimensiones del PEPS, podrian
ser vistos como una expresion de la falta de enfoque sistémico, inherente
a la Gestién por Objetivos.

Una dificultad final deriva del campo de la praxis educativa.
Después de un periodo de entusiasmo inicial, los estudiosos que han
adoptado el plan de estudios basado en objetivos, han notado la fal-
ta de impacto real en las practicas educativas concretas. Parece que el
paradigma del producto es mas adecuado para un modelo tedrico de
comportamiento humano y de la educacién que para una metodologia
educativa concreta. En los ambientes salesianos, la dificultad practica
mencionada se vuelve mads fuerte debido a la consistente presencia de
objetivos educativos generales, como la capacidad de amar, la genero-
sidad, la ciudadania activa, etc. La dificultad persiste si consideramos
la aplicacién en ambientes educativos salesianos menos estructurados
como el oratorio tradicional o los mas nuevos como centros juveniles,
grupos y movimientos.

Stenhouse, como pensador préctico, sefiala un aspecto negativo
de la GPO que puede referirse al desarrollo del PEPS en los afios 90:
“Creo que hay una tendencia, lo suficientemente recurrente como para
sugerir que puede ser endémico en el enfoque, para que los estudiosos
de la educacién utilicen el modelo de objetivos como un instrumento
con la cual lidiar con los maestros. ‘;Cudles son sus objetivos?, se pre-

235 Cfr. A.L. Wilson — R.M. Cervero, Program Planning, en Peterson - Baker - McGaw
(eds.), International Encyclopedia of Education, vol. 1, 2010, pp. 53-54 e Z. Deng,
Curriculum Planning and Systems Change, en Peterson - Baker - McGaw (eds.),
International Encyclopedia of Education, vol. 1,°2010, pp. 384-389.

236 Stenhouse, An Introduction to Curriculum, p. 83.



PROYECTAR Y DISCERNIR. INNOVACION DEL LIDERAZGO SALESIANO Y LA GESTION DE PROYECTOS

107

gunta a menudo en tono desafiante. La demanda de objetivos es una
demanda de justificacién y no de descripcién de los fines. Como tal, es

parte de un didlogo politico mas que de un didlogo educativo”.*’

2.2. La animacién como modelo teérico de liderazgo

El término “animacién” ha tenido éxito especialmente en los con-
textos neolatinos como Italia, Espana, Francia, Canadd y América Lati-
na. En cada uno de esos dmbitos tuvo un enfoque diferente, que abarca-
ba desde una praxis del desarrollo comunitario a través de programas de
educacion informal hasta una metodologia de educacién holistica. En
Italia, la animacién comenzé como una tendencia de experimentaciones
teatrales en escuelas del estado, y como nuevas técnicas participativas
de desarrollo comunitario. El 1968 y los anos sucesivos constituyeron
el periodo de despegue de la animacién, que representaba una buena
parte de la tensién politica de la época. En los anos 80, la animacién
implicé un horizonte mds educativo, promoviendo la colaboracién con
las agencias de educacidn y socializacién. La animacién fue vista, espe-
cialmente en Francia y Canadd, como una continuacién de las metodo-
logias educativas utilizadas en entornos informales de campamentos de
verano, actividades al aire libre, centros juveniles, etc., que se remontan
a las dltimas décadas del siglo XIX.***

En el contexto italiano, que es fundamental para la animacién sa-
lesiana, podemos distinguir tres tipos principales de teoria y practica de
animacion. En dos de ellos hubo una presencia clave de los salesianos.
El primer tipo se refiere a la animacion teatral, se inscriben en él autores
como Gianni Rodari, Giuliano Scabia y Franco Passatore. Este tipo de
teatro fue desarrollado como un medio para la liberacion de la expresi-

237 Idem, p.77.

238 Ver M. Pollo, Lanimazione culturale: teoria e metodo, LAS, Roma 2002, pp. 13-15;
J.P. Augustin — J.C. Gillet, Lanimation professionnelle. Histoire, acteurs, enjeux,
Harmattan, Paris Montréal 2000, pp. 23-40 y H. Campfens (ed.), Community
Development Around the World, University of Toronto Press, Toronto 1997.
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vidad y la imaginacién. La segunda categoria se llama “animacién cultu-
ral”, y sus principales autores son Riccardo Tonelli y Mario Pollo, ambos
catedraticos de la Universidad Pontificia Salesiana y colaboradores de la
revista de la Pastoral Juvenil italiana titulada Note di Pastorale Giovanile.
La tercera linea se constituye en torno a la actividad del salesiano Aldo
Ellena en el norte de Italia, y de la revista Animazione Sociale. Analizare-
mos la animacién cultural y social en su relacién con el PEPS a través de
las publicaciones y articulos de Tonelli, Pollo y Ellena en el compendio
Progetto Educativo Pastorale.”

2.2.1. Animacién cultural

La publicacién principal para este tipo de animacién es
Lanimazione culturale: teoria e metodo de Mario Pollo. Se trata de una
propuesta que ofrece un esquema tedrico de animacién cultural. En su
concepto, “la animacién cultural es una metodologia educativa general
que apunta al crecimiento y desarrollo armonioso del individuo consi-
derado como una unidad indivisible, y no como una suma de partes o
funciones. Los grupos individuales y sociales se desarrollan a través de la
conciencia de la habitabilidad en un mundo simbélico. Por consiguiente,
como tarea, deben desarrollar su capacidad de aprender, utilizar y crear
sistemas simbdlicos”** Esta definicién nos proporciona los elementos
que guian el pensamiento de Pollo a través de toda la publicacion: la
integridad de la persona insertada en un mundo simbdlico; la anima-
cién como una metodologia educativa holistica; la interaccion entre in-
dividuos en grupos sociales; la comunicacién como creacién y uso de
sistemas simbolicos y, por ultimo, la metodologia de la investigacion.

La animacién propuesta por Pollo retine diferentes fragmentos de
teorias que fueron populares entre los estudiosos de los anos 70 y 80. El

239 Ver Vecchi — Prellezo (eds.), Progetto Educativo Pastorale, pp. 285-309; 355-363;
399-417 y Pollo, Lanimazione culturale, p. 12.

240 M. Pollo, Lanimazione culturale: teoria e metodo. Una proposta, LDC, Leumann
(TO) 1980, p. 33.
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hombre, el sujeto y objeto de la animacién, es visto a través de la 6ptica
de la teoria de Ernst Cassirer como un simbolo animal. El concepto de
Cassirer se actualiza con la teoria de la comunicacién de Bernard Kaplan,
la teoria de sistemas de Ludwig von Bertalanfty y el modelo de sistemas
vivos de James G. Miller. De esta antropologia, Pollo recoge algunos re-
sultados significativos: “Muchos estudiosos de las ciencias sociales creen
que la tnica forma de salir de la banalidad de numerosos resultados es
abordar el estudio del homo symbolicus”**' La animacién cultural ofre-
ce, segun el autor, un enfoque integral de la metodologia educativa: “Sin
duda es bastante dificil abordar en el hombre un 4drea de vida emocional,
intelectual y finalmente social [...]. La animacién cultural tiende a supe-
rar toda esta serie de dicotomias que han caracterizado durante mucho
tiempo las opciones humanas, como racionalidad-emociones, mente-
cuerpo, pensamiento-instinto”.?** Para él, la unidad del hombre “esta ga-
rantizada por el hecho de que construye y habita mundos simbdlicos”**?
Las grandes esperanzas de superar las dicotomias de la realidad en la
creacién de mundos simbélicos se combinan con la teoria de los siste-
mas, que supera la linealidad del mundo de Newton con la idea de ética
social de Fromm, que va mas alla del poder alienante de la conformidad.

Este marco tedrico para vincularse con el Proyecto Educativo-Pas-
toral Salesiano tiene que verse desde dos aspectos importantes: el lugar
de la dimension religiosa o espiritual en el proceso educativo, y las im-
plicaciones metodolégicas de la animacién. La posicién de Pollo sobre
la religion estd entre el misticismo y la ciencia, e inicia sus pensamientos
con la cita de Ludwig Wittgenstein sobre los limites del conocimiento:
“De hecho, hay cosas que no se pueden poner en palabras. Se manifies-
tan. Son lo mistico. [...]. De lo que no se puede hablar, hay que quedarse
en silencio”*** Con este punto de partida él no puede ir adelante y ve la

241 Idem, p. 13.

242 Idem, p. 34.

243 Idem, p. 35.

244 L. Wittgenstein, Tractatus logico-philosophicus, en Pollo, Lanimazione culturale.
Una proposta, p. 67.



MIicHAL VOJTAS

110

dimension religiosa solo como lo inexpresable, como un simbolismo no-
lingiiistico, y sostiene que la animacién es una comunicacién existencial,
un instrumento que triunfa en esta dificil e imposible tarea de expresar lo
inexpresable. Podemos ver que Pollo acepta préicticamente la invitacién
de Wittgenstein al silencio, y no desarrolla sus posibles aplicaciones en
la espiritualidad o la religién. De hecho, el capitulo sobre la dimensién
religiosa es el mds corto de su volumen, en el que ocupa sélo siete pagi-
nas. Sin conexiones significativas con el resto de la teorfa, la religion y la
espiritualidad quedan al margen de sus intereses.

Se pueden encontrar algunas implicaciones metodoldgicas en la
teorfa de la animacién de Pollo. Sugiere tres asi llamados “instrumen-
tos”, pero dos de ellos corroboran teorias y s6lo uno es un método préc-
tico para hacer mas real la animacién. Es el que denomina “el grupo
primario”. Describe siete etapas evolutivas de la vida de un grupo, e in-
corpora algunos elementos de la animacién aplicada a la dindmica de
grupo: interacciones, unidad psicolégica del grupo, normas, propdsitos
comunes, estructura informal-formal, subconsciente, equilibrios por la
estabilidad, clima, estereotipos, estdndares y cumplimiento.

En la teoria de la animacién la dindmica de grupo se convirtié en
una férmula casi magica, destinada a resolver muchos problemas orga-
nizativos en un paradigma centrado en la corresponsabilidad, la toma de
decisiones democrdticas y la 16gica de los derechos civiles. El autor con-
firma la necesidad de una planificacién educativa: “En un sistema social
determinado, el vinculo entre teoria educativa y su traduccién a una
actividad concreta se lleva a cabo mediante un proyecto educativo”*®

El trazado del proyecto educativo dentro de la teorfa de la anima-
cion sufrié principalmente el influjo de la toma de decisiones igualita-
rias. Para Pollo es dificil no contradecir una préctica real de liberacién
en la actuacion préctica de proyectos educativos. La liberacion se logra
cuando un proyecto no es redactado desde un escritorio o solo por ani-

245 Pollo, Lanimazione culturale, p. 51.
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madores, sino que es elaborado por un grupo, que es el objetivo de la
animacidn. Pollo trata de ir mas alld del modelo mecanicista y lineal
de planificacién, hablando de modelos sistémicos de gestion de proyec-
tos. Sin embargo, no ofrece ninguna indicacién de autores y no muestra
procedimientos, modelos ni metodologias concretos. La definicién de
objetivos se considera como la “creacion de un sistema conceptual’, las
actividades o los medios para alcanzar el objetivo se denominan “coor-
denadas morales y culturales” y, por tltimo, la evaluacién debe realizar-
se como la “creacion de sistemas de retroalimentaciéon”*¢ Parece que se
queda en su dominio preferido: la teorfa participativa de la liberacién a
nivel de principios.

Algunas indicaciones metodolégicas provienen del salesiano Ric-
cardo Tonelli, que ha escrito sobre proyectos en la pastoral juvenil desde
1968.%" Tonelli se centra principalmente en el enfoque general de la Pasto-
ral Juvenil y no en la metodologia, que considera como una cuestién mas
bien técnica que “requiere una habilidad técnica a ser adquirida a través
del estudio de disciplinas especializadas [...]. Esta confianza y respeto de
los equipos técnicos es una necesidad salesiana precisa, consecuencia 16-
gica de la idea de que existe una estrecha relacion entre la educacién (y las

ciencias relacionadas de la educacién) y la evangelizacion”.**®

246 Pollo, Lanimazione culturale, p. 66.

247 Ver la monografia «Note di Pastorale Giovanile» 2 (1968) 8-9, 4-84. Son de
particular importancia los articulos: R. Tonelli, Riunioni di verifica, en «Note di
Pastorale Giovanile» 2 (1968) 8-9, 60-65 e Id., Punti fermi per una programmazio-
ne valida, en «Note di Pastorale Giovanile» 3 (1969) 8-9, 43-59.

248 R. Tonelli, Impostazione della comunita educativa in un contesto pluralista, en
Gianatelli (ed.), Progettare 'educazione oggi con Don Bosco, p. 83.
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Esquema A: Metodologia del proyecto de Tonelli y Pellerey

Definicién de > Andlisis de la > Planificacién > Evaluacién
objetivos situacion inicial diddctica de los resultados
Andlisis de la > Definicién de > Planificacién Evaluacién
situacion inicial objetivos didéctica P de los resultados
Pellerey
Preguntas
—> Objetivos > Métodos > Evaluacién
Evento de Dios
Tonelli

A pesar del énfasis puesto en el aspecto técnico de los proyectos,
el autor ofrece interesantes pasos metodoldgicos de planificacion pas-
toral.** Por empezar, presenta dos esquemas de planificacién ya men-
cionados a partir de la publicacién de Pellerey: uno comienza con los
objetivos, el otro con el anilisis de la situacion (véase el esquema A). To-
nelli rechaza los dos esquemas por razones epistemoldgicas: el primero
es demasiado objetivo y el segundo demasiado subjetivo. Por lo tanto, su
propuesta es un nuevo “modelo hermenéutico”. Los objetivos y las pre-
guntas que surgen del andlisis de la situacién deben leerse a la luz del lla-
mado “evento de Dios”. Afirma: “Debemos usar la fe como una clave. No
puede reemplazar las ciencias descriptivas. Cuando estas ciencias quie-
ren investigar necesidades humanas existenciales profundas, no pueden
proceder sin la fe”*" La interpretacion a la luz del “evento de Dios”, a la
luz de la fe, es importante tanto para la lectura de la situacién juvenil
como para la formulacién de objetivos. La interpretacion de la situacion
a laluz de la fe ya estd presente en la metodologia del PEPS desde 1978,

249 Ver R. Tonelli, Per fare un progetto educativo, en «Note di Pastorale Giovanile» 14
(1980) 6, 57-66.
250 Idem, p. 61.
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pero el vinculo entre los objetivos y la fe no se acentta en ella. Tonelli
afirma que los objetivos tienen que estar en estrecha relacién con las
verdades de la fe, “para evitar que la reinvencién de los objetivos reduzca
el evento de Dios solo a un nivel antropol6gico”*! Sus observaciones se
mantienen en el nivel de los principios tedricos, sin aplicarlas en el nivel
metodoldgico. La cuestion de cdmo interpretar la situacion a la luz del
“evento de Dios” sigue sin respuesta.

2.2.2. Animacion social

Un tipo diferente de animacién se estructurd en torno a las ac-
tividades del salesiano Aldo Ellena, que fue el fundador de la revista
Animazione sociale en 1971. Sus reflexiones estdn relacionadas con las
actividades llevadas a cabo en los afios 70 y 80, que consistieron en la
formacion de lideres y en actividades de desarrollo comunitario.”* Los
intereses tedricos de Ellena variaron desde la traduccién de la Psicologia
de los Lideres escrito por H. Harroux y J. Praet, hasta la publicacion de
una Enciclopedia de Estudios Sociales, y la edicién de dos volumenes
sobre presencia educativa.”?

Al examinar mds de cerca su primera publicacién sobre anima-
cidn, se entiende su interés por la animacién como una préctica social
que “tiene como objetivo crear conciencia y desarrollar el potencial la-
tente de un individuo, un grupo o una comunidad que fue suprimida
o eliminada”?** La animacién no se concibe como una nueva profesion

251 Ibidem.

252 Ver G. Contessa — A. Ellena — R. Salvi, Animatori del tempo libero, Societa Editrice
Napoletana, Napoli 1979; G. Contessa — A. Ellena, Animatori di quartiere, Societa
Editrice Napoletana, Napoli 1980 y P.G. Branca — G. Contessa — A. Ellena, Animare
la citta, Istituto di Scienze Amministrative e di promozione sociale, Milano 1982.

253 Ver H. Harroux — J. Praet, Psicologia dei leaders, SEI, Torino 1957; A. Ellena (ed.),
Enciclopedia sociale, vol. 1: Introduzione ai problemi sociali, Paoline, Roma 1958;
F. Demarchi — A. Ellena (eds.), Dizionario di Sociologia, Paoline, Roma 1976 y A.
Ellena (ed.), Presenza educativa, 2 volumes, LDC, Leumann (TO) 1976-77.

254 Contessa — Ellena — Salvi, Animatori del tempo libero, p. 132.
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especifica ni como un método técnico de préctica social, sino como una
“nueva forma de adaptar un perfil profesional en una sociedad cam-
biante”. Las actividades de animacidn se describen en las dreas de bien-
estar fisico y social, expresividad, creatividad, voluntariado, actividades
de tiempo libre, dindmicas de grupo, educacién de valores, compromiso
con el territorio o ciudadania activa.

Resulta muy interesante su conjunto de criterios aplicados a un
proyecto de formacién para jovenes animadores, publicado en el volu-
men Progetto Educativo Pastorale. Lo resumimos aqui porque esta lista
es una buena sintesis de los paradigmas antropoldgicos compartidos en
la teoria de la animacién. Seguin Ellena, la aplicacién de estos casos debe
marcar una diferencia cualitativa entre un uso técnico de las actividades
de animacién y un enfoque de la vida y de las personas:

(0 Tener en cuenta algunos valores fundamentales:

prioridad a ciertas personas;

libertad de conciencia;

estado secular;

el pluralismo social como garantia de la libertad de las per-
sonas y de los grupos;

no adoptar una educacién adaptativa, sino un enfoque criti-
co y evolutivo (véase Paulo Freire), realizado a través de un
proceso de formacién continua.

(0 Pensar en el animador como:

v/ una persona que sabe como tratar con la estrategia de la
libertad en lugar de las estrategias de no libertad: miedo,
espera, prudencia, regulacion, tradicién, compromiso ambi-
valente, anonimato;

v/ una persona con algunos “significados” basicos de la vida que
coincidan con la tipologia habitual de un adulto: apertura a
la verdad, lealtad, responsabilidad, respeto, fidelidad, sentido
de la realidad y de sus limites, sentido de experimentacién
gradual, prioridades, conciencia histérica, sentido particular,

D NI NI NN
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sentido colectivo, sentido del riesgo, capacidad de didlogo,
sensibilidad a la pobreza;

una personalidad unificada y abierta a la universalidad de los
valores;

una persona con mensaje de esperanza.

(0 En coherencia con los valores y las direcciones fundamentales
indicadas, el animador tiene que ser flexible con algunos princi-
pios operativos:

4

no debe persistir en una crisis de identidad con actitudes
masoquistas vistas como una excusa y una compensacion de
sus propios limites;

no debe vivir la animacién como una dindmica compensato-
ria a situaciones psicoldgicas personales inestables;

debe animar de acuerdo con el concepto de préictica-teorfa-
préctica, que se puede expresar también en el concepto ver-
juzgar-actuar;

debe vivir de acuerdo a la situacién y al mismo tiempo seguir
una direccidn;

debe realizar constantemente un auto-cuestionamiento a tra-
vés de una revision razonable del modelo de vida;

debe desarrollar la imaginacion: inventar nuevas actividades;
ponerse al dia y anticiparse al futuro;

debe superar el papel técnico de los trabajadores sociales
(especifico, vertical con funcién defensiva y corporativa)
por un papel funcional (compartido, horizontal, unificador
a todos los trabajadores sociales) para las necesidades de la
comunidad;

debe actuar de acuerdo con el principio de mediacién et-et, y
no de acuerdo con el principio de exclusion aut-aut (adopta-
do por pseudo-revolucionarios).**

255 Contessa — Ellena, Animatori di quartiere, pp. 92-94 y A. Ellena, Animatori, en
Vecchi — Prellezo, Progetto Educativo Pastorale, pp. 359-360.
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2.2.3. La evaluacién critica de las teorias de animacién

La teorfa de animacién parece proporcionar un punto de vista
antropoldgico con algunos principios metodoldgicos. A partir del anéli-
sis de algunos escritos principales, podemos concluir que la animacion,
especialmente de acuerdo con Pollo y Ellena, estd vinculada con puntos
de vista seleccionados del “movimiento de derechos civiles” de las per-
sonas y la sociedad, eligiendo dindmicas de grupo y pedagogia critica
como métodos de educacién. La animacién cultural tiene la alta aspi-
racion de ser “un método que no sélo permite que las actividades edu-
cativas se organicen de cierta manera, sino que también ayuda a rede-
finir y seleccionar los objetivos propuestos”** Como hemos visto, esta
operacion se hizo en el nivel de principios. La animacién mezcla la idea
del homo symbolicus, la teorfa de los sistemas, los principios filoséficos
democrdticos y la teorfa de la comunicacidn, y rechaza la idea mecdnica
y determinista de los seres humanos vinculada a un modelo de organi-
zacion jerdrquica.”” En este sentido, la animacién podria considerarse
mds como una teoria de liderazgo compartido o comunitario que como
una teorfa innovadora de gestion de proyectos.

En un nivel mds practico y metodoldgico, la animacién no ofrece
una metodologia diferente de gestiéon de proyectos. La gestién por obje-
tivos que proviene de las teorias de paradigma curricular es aceptada con
algiin asesoramiento de unificacién, participacion, corresponsabilidad,
etc. Resulta interesante la forma en que Pollo defiende su posicion tedrica:
“Proporcionar un programa detallado de animacién es una operacion ex-
cesivamente técnica, basada en un modelo mecanicista de animacion”?*

256 Pollo — Tonelli, Animazione, en Vecchi — Prellezo, Progetto Educativo Pastorale, p. 288.

257 Aunque Tonelli hizo ajustes y aplic6 la animacién en el campo de la Pastoral
Juvenil Salesiana, la teoria de la animacién no requiere en si la dimensién reli-
giosa y espiritual de la accién educativa o pastoral. Este limite de su antropologia
aunado a la posicién de ignorar el modelo jerdrquico, hace que la animacién en la
configuracién de la CEP salesiana sea un problema si es el tinico modelo, puesto
que requiere otros elementos para equilibrar el marco teérico y practico.

258 Pollo, Lanimazione culturale, p. 75.
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Pollo no ignora la existencia de una metodologia existente entre una pura
teorfa y un tipo técnico de gestion de “lista de tareas”. Este axioma lleva a
los autores a adoptar un doble enfoque: o permanecen en la teoria general
o adoptan el modelo del producto de las teorias curriculares.?*

A pesar de las limitaciones establecidas, podemos observar algu-
nas innovaciones metodoldgicas tipicas de la animacién. La primera y
mads significativa es la construccién de proyectos a través de dinamicas
de grupo, que equilibran el individualismo implicito de la propuesta de
Stenhouse, centrada en el solo maestro y no en la comunidad educativa.
La segunda es de Tonelli y su hermenéutica en el proceso de diseno del
proyecto. La interpretacion de la situacién y de los objetivos con los ojos
dela fe es la integracién de las teorias curriculares exigidas por la relacion
complementaria entre la educacién y la evangelizacién dentro del PEPS.

2.3. Gestion por Objetivos y maés alla

El analisis previo nos permitié dar un vistazo a las teorias cita-
das directamente en la formulacién y articulacion de la metodologia del
PEPS, especialmente en la publicacién de 1984 sobre el Proyecto Edu-
cativo Pastoral. Las teorias curriculares y de animacién se presentaron
en la interaccion interdisciplinar con las ciencias de la gestion y organi-
zacion. Desde la década de 1970 hasta la actualidad, la metodologia de
gestion de proyectos salesianos ha estado bajo el influjo del modelo de
Gestion por Objetivos (GPO), que inspiré las teorias de planificacién
curricular de los afios 60. Entre los te6ricos de la educacién que han te-
nido el mayor impacto en la formulacién del PEPS encontramos a Ral-
ph Tyler, Leslie Briggs, Robert Gagné, Robert Mager, Hilda Taba y, sobre
todo, Lawrence Stenhouse, quien tuvo mayor influjo en Juan Edmundo
Vecchi, que fue el Consejero de la Pastoral Juvenil en la Congregacion de
1978 a 1990, y a quien debemos las principales ideas respecto del PEPS.
Las dificultades de los objetivos presentes desde las primeras evalua-

259 Este enfoque estd presente en diferentes tesis de maestria guiadas por Pollo en la UPS.



MIicHAL VOJTAS

118

ciones de los afnos 70 hasta los proyectos inspectoriales de los afios 90
podrian entenderse si estudiamos el modelo por objetivos en si mismo.
A menudo los salesianos fueron corrigiendo el modelo con principios y
criterios teoldgicos externos, pero la légica del modelo se mantuvo sin
cambios. Veamos el desarrollo del modelo GPO vy los intentos de su-
perar sus limitantes mediante modelos organizativos contemporaneos.

2.3.1. Gestion por Objetivos

La situacién politica, econémica y social de la posguerra favore-
cia al desarrollo de la gestiéon de proyectos como una rama especifica
de los estudios. La creciente colaboracién econdémica de los afios 50,
la estrategia militar de la guerra fria y la carrera espacial brindaron la
oportunidad de gestionar proyectos a una escala incomparable en rela-
cién con el pasado. La denominacién Gestién por Objetivos (GPO) se
hizo famosa con el bestseller de Peter Drucker de 1954, denominado The
Practice of Management, y se desarrolld con éxito en sus publicaciones
posteriores.” La GPO trataba de involucrar a los gestores en un proceso
de toma de decisiones de equipo en torno a la formulacién de objetivos,
superando la lealtad tradicional hacia las tareas definidas y la lealtad a la
jerarquia. Segiin Drucker, la GPO no es s6lo un instrumento de gestion
utilizada en muchas organizaciones lucrativas y sin fines de lucro, sino
que es una filosofia de accién que transforma las necesidades reales en
objetivos. El hombre es concebido como un ser libre que decide imple-
mentar un objetivo que no le es impuesto por los demads, sino que refleja
una necesidad real. La posterior realizacién del objetivo se lleva a cabo
principalmente a través del autocontrol.?®!

260 Ver P.E Drucker, The Practice of Management, Harper & Row, New York 1954;
Id., Management. Tasks, Responsibilities, Practices, Truman Talley Books, New
York 1986; J. Davidson Frame, The New Project Management. Tools for an Age of
Rapid Change, Complexity, and Other Business Realities, Jossey-Bass, San Francisco
CA 22002, pp. 1-6 y M. Witzel, A History of Management Thought, Routledge,
Abingdon 2012, pp. 162-164.

261 Ver Drucker, Management, pp. 10-11 y 303-304.
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Algunos aspectos particulares de la teoria de Drucker fueron exa-
minados por varios estudiosos y fueron completados con la ayuda de la
psicologia. Como ejemplo importante podriamos mencionar los estu-
dios pioneros de Edwin A. Locke y Gary P. Latham, formulados como
Teorfa de la Fijaciéon de Objetivos que correlaciona la motivacién y la
eficacia de la accién con objetivos especificos y desafiantes.?* Otros ted-
ricos y profesionales desarrollan la GPO de los anos 80 sugiriendo ob-
jetivos SMART con cinco caracteristicas: especifico (specific), medible
(measurable), asignable (asignable), realista (realistic) y relacionado con
el tiempo (time-related).**

Aunque la validez del modelo ha sido discutida, la GPO sigue
siendo bastante utilizada en diferentes organizaciones, especialmente en
el sector industrial, en el que la concrecién y mediciéon de los objetivos
son mas faciles de aplicar. Ya en los afios 80 y 90 algunos investigadores
sugirieron diferentes factores que contribuyen al fracaso de la GPO: pro-
blemas en el proceso de implementacién de la GPO, falta de sistemas de
incentivos adecuados, apoyo inadecuado de la alta direccion, formacién
inadecuada del personal, etc.**Y sin embargo, pareciera que dejar de lado

262 Ver E.A. Locke — G.P. Latham, Goal setting: A motivational technique that works,
Prentice Hall, Englewood Cliffs NJ 1984; Id., A theory of goal setting and task
performance, Prentice Hall, Englewood Cliffs NJ 1990; Id., Building a practically
useful theory of goal setting and task motivation. A 35-year odyssey, en «American
Psychologist» 57 (2002) 9, 705-717 e Id., New Directions in Goal-Setting Theory,
en «Current Directions en Psychological Science» 15 (2006) 5, 265-268.

263 Ver G.T. Doran, There’s a S.M.A.R.T. way to write management’s goals and objec-
tives, en «Management Review» 70 (1981) 11, 35-36 y K. Blanchard — P. Zigarmi
— D. Zigarmi, Leadership and the one minute manager: Increasing effectiveness
through situational leadership, William Morrow and Company, New York 1985

264 Ver].N.Kondrasuk, Studies in MBO Effectiveness, en «The Academy of Management
Review» 6 (1981) 3,419-430; J.P. Muczyk — B.C. Reimann, MBO as a Complement
to Effective Leadership, en «The Academy of Management Executive» 3 (1989) 2,
131-138; M.E. Duffy, ZBB, MBO, PPB and their Effectiveness within the Planning/
Marketing Process, en «Strategic Management Journal» 10 (1989) 2, 163-173 y
R. Rodgers — J.E. Hunter, Impact of Management by Objectives on Organizational
Productivity, en «Journal of Applied Psychology» 76 (1991) 2, 322-336.
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la GPO es dificil, razén por la cual algunos estudiosos estdn tratando de
hacerlo funcionar. Como ejemplo reciente de muchos intentos similares,
Sharon Gotteiner se plantea la pregunta principal: “Si el sistema de obje-
tivos funciona ;por qué no funciona todo el sistema GPO?”. Luego busca
respuestas tratando de arreglar la GPO proponiendo un modelo “GPO
Optimo”2% En las siguientes paginas veremos los defectos inherentes a la
GPO, y luego resumiremos el desarrollo de modelos alternativos.

2.3.2. Criticas de la Gestion por Objetivos

Después de anos de practica Peter Drucker, el creador de la ges-
tién por objetivos comenta: “La GPO es sélo un instrumento mas. No
es la panacea de la ineficacia de la gestion. [...]. La gestion por objeti-
vos funciona si conoces los objetivos: pero el 90% de las veces no los
conoces”** Locke y Latham reconocen los problemas de su teoria de
objetivos, pero proponen sdlo algunos ajustes sintomaticos que quedan
en el mismo nivel de pensamiento, es decir, utilizando principalmente
la l6gica de los objetivos. Una solucién sintomatica es la propuesta de
una parte adicional de objetivos intermedios para redescubrir el vinculo
perdido entre los objetivos especificos y los objetivos a largo plazo.*”

Teniendo en cuenta la evolucion histdrica de la metodologia de ges-
tién de proyectos salesianos, es importante sefialar varios limites de la GPO
desde diferentes perspectivas. Muchas de las dificultades mencionadas
también estuvieron presentes en el entorno educativo-pastoral salesiano.

265 S. Gotteiner, The Optimal MBO. A Model for Effective Management-by-Objectives
Implementation, en «European Accounting and Management Review» 2 (2016)
2, 43-56.

266 T. Hindle, Guide to Management Ideas and Gurus, The Economist, London
2008, p. 122.

267 Ver Locke — Latham, Has Goal Setting Gone Wild, p. 21 e G.P. Latham, Work moti-
vation: History, theory, and practice, Sage, Thousand Oaks CA 2007, p. 183. See also
an interesting dispute between Locke-Latham y Ordéiiez-Schweitzer-Galinsky-
Bazerman en «Academy of Management Perspectives» 23 (2009) nos. 1 y 3.
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+  Segun William Edwards Deming, la GPO hace que la organizacién
se centre en el cumplimiento de los objetivos y descuide la calidad
de los mismos. En sus famosos 14 puntos de gestién de calidad
insiste en abandonar la GPO vy sustituirlo por el liderazgo.*®

+ Aaron Wildavsky, uno de los primeros criticos, evidencié los
problemas inherentes a GPO. Wildavsky argumenta que “el pla-
nificador se ha convertido en la victima de la planificacién; su
propia creacién lo ha abrumado. La planificacién se ha vuelto
tan amplia que el planificador no puede abarcar sus dimensio-
nes. Planificar se ha convertido en un planificador tan complejo
que no puede mantenerse al dia con ella, y despunta en tantas
direcciones, que el planificador ya no puede discernir su forma.
Puede ser economista, politélogo, socidlogo, arquitecto o cienti-
fico. Pero la esencia de su planificacion se le escapa. Lo encuentra
en todas partes en general y en ninguna parte en particular”.*

«  La GPO no tiene en cuenta la dependencia de los recursos huma-
nos de los recursos materiales. El nimero de objetivos debe
ampliarse o reducirse segun los recursos. En las organizaciones
existen varias dindmicas paralizadoras vinculadas con la despro-
porcién entre recursos y objetivos.”

+ La GPO olvida el hecho de que los objetivos estdn interconecta-
dos, son dependientes de las variables cognitivas y contextuales.
Los objetivos también tienen un impacto a nivel subconsciente
y pueden contraponerse entre si. Es normal que los diferentes
medios, instrumentos o actividades conduzcan a la consecucién

268 Ver W.E. Deming, Out of the Crisis, MIT Press, Boston 1986 y Witzel, A History of
Management Thought, pp. 196; 202-204.

269 A.Wildavsky, If Planning Is Everything, Maybe It’s Nothing, en «Policy Sciences» 14
(1983) 4, 127.

270 Ver B. Wernerfeldt, A Resource-Based View of the Firm, en «Strategic Management
Journal» 5 (1984) 2, 171-180; R.M. Grant, The Resource-Based Theory of
Competitive Advantage: Implications for Strategy Formulation, en «California
Management Review» 33 (1991) 3, 114-135 y G. Hamel — C.K. Prahalad,
Competing for the Future, Harvard Business School Press, Boston 1994.
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de un objetivo, pero, al mismo tiempo, comportan muchos efec-
tos secundarios que pueden paralizar el logro de otros objeti-
vos. Hay también una transferencia asociativa entre objetivos y
medios (o viceversa) que afectan la motivacién.?”!

La antropologia de la GPO vinculada con la concepcién de
Drucker, es incompleta y defectuosa. El mecanismo de una deci-
sién racional para lograr un objetivo y la posterior implemen-
tacién a través del autocontrol consciente, es bastante simple y
convincente. Pero en los tdltimos afios se ha enfrentado a una
fuerte critica, no sélo desde un punto de vista filoséfico o teo-
légico, sino también desde una organizacién basada en la evi-
dencia. Mencionamos especialmente la linea de pensamiento de
Daniel Kahneman sobre las interrelaciones entre componentes
intuitivos y racionales en la accion humana, por las que recibié
el Premio Nobel en el campo de la economia.?>

La GPO a menudo inhibe el aprendizaje organizativo, especial-
mente en situaciones complejas, dirigiendo toda la atencién
hacia objetivos especificos y descuidando el estudio de las com-
plejidades e interrelaciones en la organizaciéon.””?

La GPO promueve la competencia en lugar de la cooperacién, y
tiende a descuidar la construccién de la comunidad porque no

Ver A.W. Kruglanski et al., A Theory of Goal Systems, en M.P. Zanna (ed.), Advances

in Experimental Social Psychology, vol. 34, Academic Press, San Diego CA 2002, pp.
331-378.

Ver la sintesis en D. Kahneman, Thinking Fast and Slow, Farrar Straus and Giroux,
New York 2011 y otra investigacién junto con Amos Tversky: Id. — A. Tversky,
Prospect Theory: An Analysis of Decision Under Risk, en «Econometrica» 47
(1979) 2, 263-291; Id. — P. Slovic — A. Tversky (eds.), Judgment under uncertainty:
Heuristics and biases, Cambridge University Press, Cambridge 1982 y A. Tversky
—Id., Extensional versus intuitive reasoning: The conjunction fallacy in probabilistic
reasoning, en «Psychological Review» 90 (1983) 293-315.

Ver D. Cervone — N. Jiwani — R. Wood, Goal setting and the differential influence
of self-regulatory processes on complex decision-making performance, en «Journal
of Personality and Social Psychology» 61 (1991) 2, 257-266 y Locke — Latham,
Building a practically useful theory of goal setting, 2002.
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estd relacionada con funciones especificas que tienen responsa-
bilidades para lograr objetivos concretos.”*

Un grupo muy especifico de objetivos produce una disminucién
en el campo de percepcion, lo que resulta ser peligroso ya que
conduce a decisiones incorrectas e ineficaces, especialmente en
situaciones inestables con muchas variables.””

Los objetivos muy especificos pueden causar resultados mas
bajos a largo plazo, porque toda la energia se consuma en la
obtencidn de objetivos especificos, y se descuida el objetivo gene-
ral mds importante.?’®

En el caso de contar con demasiados objetivos, las personas tien-
den a preferir un objetivo y consideran a los demdas como secun-
darios. En el caso de mdltiples objetivos, se favorece un objetivo
cuantitativo mas que el cualitativo, y este se logra a corto plazo y
no a largo plazo.””’

Las personas tienden a percibir los objetivos como el limite maxi-
mo de su rendimiento. Después del logro de los mismos, tienden
a relajarse, disminuyendo el compromiso con el proyecto total.?”®
Es cierto que los objetivos dificiles requieren mas energia, pero hay
pruebas que sugieren que estos objetivos estan también vinculados
a estrategias mds arriesgadas o moralmente cuestionables. De igual

Ver T.R. Mitchell - W.S. Silver, Individual and group goals when workers are interdepen-

dent: Effects on task strategies and performance, en «Journal of Applied Psychology» 75
(1990) 2, 185-193 y PM. Wright — J.M. George — S.R. Farnsworth — G.C. McMahan,
Productivity and extra-role behavior: The effects of goals and incentives on spontaneous
helping, en «Journal of Applied Psychology» 78 (1993) 3, 374-381.

Ver M.H. Bazerman — D. Chugh, Decisions without blinders, en «Harvard Business
Review» 84 (2006) 1, 88-97.

Ver B.M. Staw — R.D. Boettger, Task revision. A neglected form of work performance,
en «The Academy of Management Journal» 33 (1990) 3, 534-559 e A.E. Tenbrunsel
et al,, Understanding the Influence of Environmental Standards on Judgments and
Choices, en «The Academy of Management Journal» 43 (2000) 5, 854-866.

Ver M. Cheng — K.R. Subramanyam — Y. Zhang, Earnings Guidance and Managerial
Myopia, en kelogg.northwestern.edu/accounting/papers/k.r%20subramanyam.pdf.

Ver Ordéniez — Schweitzer — Galinsky — Bazerman, Goals Gone Wild.
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forma, inducen expectativas exageradas de las personas que traba-
jan en el proyecto, situacion que puede llevar a la organizacién a
un estancamiento en relacién con el contexto real.””

La GPO puede conducir a comportamientos poco éticos en casos
extremos, pero también afecta a la dimension ética indirecta-
mente a través de su efecto en la cultura organizativa. Los objeti-
vos atraen la atencién hacia la realizacién de los resultados y no
a los temas éticos en torno a ellos. Un GPO agresivo desdibuja
la conciencia de la ética y apoya la racionalizacién de comporta-
mientos poco éticos.*®

Los objetivos desafiantes tienen un efecto secundario contrapro-
ducente: disminuyen la satisfaccion de los resultados obtenidos y
llevan a las personas a percibirse a si mismas como menos efica-
ces, con serias consecuencias para sus acciones y desempeno en
el futuro.?®

Sila intencién de una actividad es lograr un objetivo, trabajamos
en un nivel de motivaciones externas controlables, y esto dismi-

Neale — Bazerman, The Effect of Externally Set Goals, 1985, pp. 19-32; D. Knight —

C.C. Durham — E.A. Locke, The Relationship of Team Goals, Incentives, and Efficacy
to Strategic Risk, Tactical Implementation, and Performance, en «The Academy of
Management Journal» 44 (2001) 2, 326-338; A.D. Galinsky — T. Mussweiler — V.H.
Medvec, Disconnecting outcomes and evaluations: The role of negotiator focus, en
«Journal of Personality and Social Psychology» 83 (2002) 5, 1131-1140; M.E.
Schweitzer — L. Ordé6nez — B. Douma, Goal Setting as a Motivator of Unethical
Behavior, en «Academy of Management Journal» 47 (2004) 3, 422-432 y B.
Hofmeister, Werte im Management, VDM Verlag, Saarbriicken 2006.

Ver A. Barsky, Understanding the ethical cost of organizational goal-setting: A review
and theory development, en «Journal of Business Ethics» 81 (2008) 1, 63-81 y P.
Fleming — S.C. Zyglidopoulos, The Escalation of Deception in Organizations, en
«Journal of Business Ethics» 81 (2008) 4, 837-850.

H. Garland, Influence of ability, assigned goals, and normative information on personal
goals and performance: A challenge to the goal attainability assumption, en «Journal
of Applied Psychology» 68 (1983) 1, 20-30; T. Mussweiler — E Strack, The “relative
self”: Informational and judgmental consequences of comparative self-evaluation, en
«Journal of Personality and Social Psychology» 79 (2000) 1, 23-38 y Galinsky —
Mussweiler — Medvec, Disconnecting outcomes and evaluations, 1131-1140.
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nuye las motivaciones internas relacionadas con la esencia o la
dindmica tipica de la actividad.**

*  Un objetivo especifico no esta relacionado con las variables
ambientales y no respeta la idiosincrasia de una accion personal.?*

2.3.3. Cambio de paradigma organizacional

En vez de reducirse a criticar la GPO, es importante ver en qué
direccion la GPO movié a los investigadores y profesionales en el campo
organizativo. A mitad de los anos 80, los diferentes teéricos de la ges-
tién comenzaron a detectar cambios sociales, politicos y econémicos,
y empezaron a esbozar el paso del paradigma de gestion de la sociedad
industrial al paradigma de liderazgo compartido, relacionado con la
interconexién de la sociedad de la informacion. La transicién es clara-
mente perceptible en la extensa documentacién de la edicién de 1990
del libro de Manual del Liderazgo de Bass y Stogdill.®* Hay que sefialar
que este cambio paradigmatico no pretende indicar que el liderazgo es
superior a la gestion; mas bien habla de sus diferencias y de como son
un doble concepto complementario. Esta es la perspectiva de John P.
Kotter y Warren Bennis, dos de los principales estudiosos en el area de la
gestion y liderazgo durante esos anos.?®

282 Ver A.J. Elliot — J.M. Harackiewicz, Approach and avoidance achievement goals and
intrinsic motivation: A mediational analysis, en «Journal of Personality and Social
Psychology» 70 (1996) 3, 461-475 y L.J. Rawsthorne — A.J. Elliot, Achievement
Goals and Intrinsic Motivation: A Meta-Analytic Review, en «Personality and Social
Psychology Review» 3 (1999) 4, 326-344.

283 Ver Ordoénez — Schweitzer — Galinsky — Bazerman, Goals Gone Wild, pp. 15-16.

284 Ver B.M. Bass, Bass and Stogdill’s Handbook of Leadership. Theory, Research and
Managerial Applications, Free Press, New York 1990.

285 Ver J.P. Kotter, A Force for Change: How Leadership Differs from Management, Free
Press, New York 1990; W. Bennis, An Invented Life. Reflections on Leadership and
Change, Addison-Wesley, Reading MA 1993; W. Bennis — J. Goldsmith, Learning to
Lead. A workbook on Becoming a Leader, Addison-Wesley, Reading MA 1997, pp. 9-10.



MIicHAL VOJTAS

126

El cambio de paradigma tiene muchas facetas en las diversas teo-
rias. Al igual de lo que hemos visto en el area salesiana, existen estudios
organizativos que mantienen la légica de la GPO y anaden algunos prin-
cipios o instrumentos que ayudan a manejar el ulterior elemento de tur-
bacién e incertidumbre. Pero a nosotros nos interesan las teorfas de lide-
razgo que van mas alld de la GPO, con el fin de ver la dinamica central de
los proyectos y la planificacion. Teniendo en cuenta la historia del PEPS,
es util recordar algunos aspectos del cambio de paradigma a medida que
se desarroll6 mediante algunos conceptos clave de su metodologia.

Como primer aspecto del cambio hay una integracién de lal6gica
de evaluacién de objetivos-lineales-actividades-evaluacion con un en-
foque sistémico de organizacidn, introducido por William E. Deming.
A través de su conocida publicacién Out of the Crisis, el autor inspi-
r6 el vasto movimiento de Gestién de Total Calidad.?*® Su concepcién
sistémica es una profunda nocién que entiende la organizacién en su
conjunto, y valoriza los procesos transversales. El estudio de las interac-
ciones y feedbacks entre los elementos de un sistema, puede tener como
efecto que el mismo se comporte como un organismo tnico que busca
automaticamente una condicién estable. La visién sistémica también
inspira las actuaciones en el drea de la educacién. Entre muchos autores,
estudiaremos mds en profundidad la teoria de Peter M. Senge, sucesor
de Deming en el Instituto Tecnoldgico de Massachusetts en Boston.?”

El segundo aspecto del cambio de paradigma fue el paso del cam-
bio transaccional al cambio transformacional. Es el uso de la planifica-
cion, del gobierno y del control centralizado; por otro lado, el cambio

286 Ver la edicién: W.E. Deming, Out of the Crisis, MIT Press, Boston 1986. Hay que
tener en cuenta las distancias de Deming con el Movimiento de Total Calidad.
Segtin €], s6lo se ha convertido en un conjunto de insrrumentos y técnicas, dejan-
do de lado el conocimiento sistémico vinculado con la antropologia y la episte-
mologia. Ver Senge, Fifth Discipline, pp. XI-XV.

287 Ver P.M. Senge et al., Schools That Learn. A Fifth Discipline Fieldbook for Educators,
Parents, and Everyone Who Cares About Education, Doubleday, New York 2000.
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transformacional requiere la actuacién de un grupo, una visién com-
partida, una comunicacidn personalizada, y tiene el poder de cambiar
los modelos de pensamiento y accion. Esta distincion entre los dos esti-
los de liderazgo proviene de James MacGregor Burns, quien analiz6 los
lideres politicos en los afios 70, pero fue mayormente conocida en 1985
a través del libro de Bernard M. Bass Leadership and Performance.”® Un
afio mads tarde, el concepto transformador fue reforzado por Noel M.
Tichy y Mary A. Devanna en su publicaciéon Lider Transformacional.**
Las ideas de transformacion y la importancia del cambio de perspectiva
se desarrollan ain mayormente en el campo de la educacion, especial-
mente en el aprendizaje transformador de Jack Mezirow.?*

El tercer cambio de perspectiva, relacionado con el anterior, es la
importancia de la participaciéon y complementariedad en el liderazgo,
que fue promovido por Edgar H. Schein con el concepto de organiza-
ci6én del aprendizaje, y por Arie de Geus con la idea de planificar como
aprendizaje.””! Estas ideas encontraron una aplicacién en la teoria del
aprendizaje organizacional desarrollada mas tarde por Senge. En esta
perspectiva, el liderazgo es compartido entre todos los participantes ac-
tivos, eliminando la identificacién del liderazgo con el papel jerdrquico
formal. Senge define el liderazgo como “la capacidad de una comunidad

288 Ver].M.Burns, Leadership, Harper&Row, New York 1978; B.M. Bass, Leadership and
Performance, Free Press, New York 1985 y Mulford, Leadership and Management
Overview, en Peterson - Baker - McGaw (eds.), International Encyclopedia of
Education, vol. 4, p. 698.

289 Ver N.M. Tichy — M.A. Devanna, Transformational Leader, Wiley, New York 1986.

290 Ver J. Mezirow et al., Fostering Critical reflection in adulthood. A Guide to
Transformative and Emancipatory Learning, Jossey-Bass, San Francisco 1990 e 1d.,
Transformative Dimensions of Adult Learning, Jossey-Bass, San Francisco 1991.

291 Ver E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, San Francisco
1985; A. De Geus, Planning as Learning, en «Harvard Business Review» 66 (1988)
2,70-74 y W.R. King (ed.), Knowledge Management and Organizational Learning,
Springer, New York 2009, pp. 301-384.
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de dar forma a su propio futuro”*? La idea de integrar el empodera-
miento en los ambientes organizativos va mas alla de la polarizacién
entre el lider y los seguidores, y estd presente en las teorias tradicionales
de liderazgo, ayudando a ampliar un enfoque educativo mds genuino.
Aqui podemos mencionar el modelo de Liderazgo servidor de Robert
Greenleaf.”” Es significativa también la contribucién de Etienne Wenger
y su concepto de comunidad de préctica, que se centr6 en la dinamica
existente entre las relaciones dentro de una comunidad y el intercambio
practico del conocimiento. En este sentido, pasamos de un equipo de
proyecto a una comunidad de préctica.”*

El cuarto aspecto del cambio de paradigma, es la transicién de la
eficacia en la gestion a la grandeza de los lideres en todos los sectores y
en el papel de la vida de las personas y de los grupos. El cambio va en
una direccién educativa, ya que implica una necesidad real de desarro-
llar competencias en diferentes dreas: comunicacion, toma de decisio-
nes, planificacion estratégica e incluso cualidades éticas de lideres que
van mads alld de los “resultados” exitosos de acuerdo con los “objetivos”
Las publicaciones de Max de Pree, Warren Bennis y John W. Gardner
van en esta direccién.”” Este tipo de concepcién organizativa reconoce
la importancia de los valores. El correspondiente compromiso ético fue
desarrollado por Stephen R. Covey, un autor de los anos 90 que desa-

292 P.M. Senge et al., The Dance of Change. The Challenges of Sustaining Momentum in
Learning Organizations, Doubleday, New York 1999, p. 16.

293 Ver RK. Greenleaf, Servant Leadership. A Journey into the Nature of Legitimate
Power and Greatness. 25" Anniversary Edition, Paulist press, New York 2002.

294 Ver E. Wenger, Communities of Practice. Learning, Meaning, and Identity,
Cambridge University Press, Cambridge 1998; E. Wenger — R. McDermott — W.M.
Snyder, Cultivating Communities of Practice, Harvard Business School Press,
Boston MA 2002.

295 Ver M. De Pree, Leadership is an Art, Michigan State University Press, East Lansing
MI 1987; W. Bennis, On Becoming a Leader, Perseus Books, Reading MA 1989;
J-W. Gardner, On Leadership, Macmillan, New York 1990 y J. Collins, Good to
great. Why Some Companies Make the Leap... and Others Don’t, HarperCollins
Publishers, New York 2001.
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rroll6 el cardcter ético de un modelo de liderazgo-centrado-en-princi-
pios.??¢ La dimension ética del liderazgo y de la gestion es normalmente
aceptada en las teorfas desarrolladas después del cambio de paradigma
de finales de los 80.

La quinta aportacién proviene de la escuela de gestiéon basada en
recursos, que se hizo popular gracias a Coimbatore K. Prahalad y Gary Ha-
mel. Sus teorias aportan la contribucién necesaria de los recursos limitados
disponibles en la l6gica de los objetivos. La organizacién no debe imitar el
éxito ni los objetivos de otras organizaciones que no tienen en cuenta sus
propios recursos, pues es mds realista centrarse en sus principales puntos
fuertes y desarrollar mayormente su propia “competencia bésica”, que con-
siste en la capacidad de realizar mejor una actividad particular.*’

El sexto elemento es la dimensién espiritual, vista en los ambien-
tes organizativos, también denominada liderazgo trascendente. Diversas
teorfas consideran la espiritualidad como una dimensién innata e inte-
gral de todas las personas, que implica niveles profundos de significa-
do, direccién, motivacién, comprension, integridad interior y conexiéon
profunda con los demads. La espiritualidad no es pensada como sectaria
o confesional, y los autores tratan de encontrar rasgos comunes en las
experiencias espirituales de diferentes tradiciones religiosas. Podemos
ver la importancia de la espiritualidad en las teorias de liderazgo de Co-
vey y Senge, asi como en la “Teoria U” de Claus Otto Scharmer.”®

296 S.R. Covey, The 7 Habits of Highly Effective People. Restoring the Character Ethic,
Simon & Schuster, New York 1989; Id., Principle — Centered Leadership, Free Press,
New York 1992; Id., The 8th Habit. From Effectiveness to Greatness, Free Press, New
York 2004.

297 Ver B. Wernerfeldt, A Resource-Based View of the Firm, en «Strategic Management
Journal» 5 (1984) 2, 171-180; C.K. Prahalad — G. Hamel, The core competence of
the corporation, en «Harvard Business Review» 68 (1990) 3, 79-91; Id., Competing
for the Future, Harvard Business School Press, Boston MA 1994; Davidson Frame,
The New Project Management, pp. 2-5 'y 252-273.

298 Véanse especialmente las publicaciones del tercer milenio de Covey y Senge: Covey,
The 8th Habit; C.O. Scharmer — P. Senge — J. Jaworski — B.S. Flowers, Presence.
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El séptimo elemento de los estudios organizativos estd vinculado
con la cuestion del método, en la bsqueda de una metodologia de in-
vestigacion que pueda garantizar el procedimiento cientifico y que sea al
mismo tiempo significativo en las actividades diarias de los lideres. Los
primeros estudios de los anos 70 de Chris Argyris fueron reanudados
en los afios 80 por Dian Marie Hosking e Ian Morley, los cuales sena-
laban que los profesionales consideraban los estudios de gestién sobre
liderazgo confusos, desorganizados y mal integrados, y con muchas dis-
crepancias.”” El nuevo paradigma del experto en gestion es ubicado en
una posicién intermedia entre un estudioso y un profesional. El dilema
entre rigor y relevancia sugiere que una teoria organizativa o se basa por
cierto en la evidencia, pero es demasiado reduccionista para tener un
significado practico, o apreciable en una préctica holistica, pero carece
de suficiente y rigurosa convalidacién.*® Sin embargo, aun con ambi-
gliedades y riesgos, los consultores y expertos de la gestion tratan de vin-
cularse con las dos concepciones de teorias organizativas entrando, en

Exploring Profound Change in People, Organizations, and Society, Currency
Doubleday, New York 2004; C.O. Scharmer, Theory U. Leading from the Future as it
Emerges. The Social Technology of Presencing, SoL, Cambridge MA 2007.

299 Ver C. Argyris, How normal science methodology makes leadership research less
additive and less applicable, en J.G. Hunt — L.L. Larson (eds.), Crosscurrents in lea-
dership, Southern Illinois University Press, Carbondale IL 1979, pp. 47-63; D.M.
Hosking — L.E. Morley, The skills of leadership, en ].G. Hunt — B.R. Baliga — H.P.
Dachler — C.A. Schriesheim (eds.), Emerging leadership vistas, Lexington Books,
Lexington MA 1988, pp. 89-106.

300 J.M. Beyer — H.M. Trice, The Utilization Process: a Conceptual Framework and
Synthesis of Empirical Findings, en «Administrative Science Quarterly» 27 (1982)
591-622; D.A. Schon, The Reflective Professional. How Professionals Think in Action,
Basic Books, New York 1983, pp. 3-69; ].B. Miner, The Validity and Usefulness of
Theories in an Emerging Organizational Science, en «Academy of Management
Review» 9 (1984) 296-306; J.E. Van Aken, Management Research Based on
the Paradigm of the Design Sciences: The Quest for Field-Tested and Grounded
Technological Rules, en «Journal of Management Studies» 41 (2004) 2, 221.
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algunos casos, en el campo filos6fico y metafisico que fue abandonado
hace mucho tiempo por los expertos organizativos.*

Esquema B: Binomios liderazgo y gestidn

LIDERAZGO GESTION
Orientado a las personas Orientado a las tareas
Espontaneidad y casualidad Estructura y formalidad
Empoderamiento Control
Principios y propdsitos Técnicas y practicas
Transformacién Transaccion
Discernimiento Medida
Proceso: hacer cosas correctas Procedimiento: hacer las cosas bien
Proceso: direccién y eficacia Procedimiento: velocidad y eficiencia
Disenar y organizar los sistemas Operar dentro de los sistemas

El esquema B presenta una serie de binomios (contrastes aparea-
dos e interrelacionados) inspirados en la sintesis de Stephen R. Covey.**
Estos binomios ilustran el cambio de paradigma en varios aspectos
interdependientes entre el liderazgo y la gestion. Los estudios organi-
zativos han pasado de ser un paradigma de “liderazgo como gestiéon”
a “liderazgo interdependiente con la gestion”. El liderazgo y la gestién
son vistos en el mundo de la organizacién como dos polos, razén por
la cual existe un equilibrio entre la preocupacién por las personas y la
preocupacion por los sistemas y las tareas. A pesar de que la distincion
entre liderazgo y gestiéon como aspectos interdependientes puede correr
el riesgo de convertirse en un cliché que tiene la presuncién de resolver

301 Ver R. Whitley, The Management Sciences and Managerial Skills, en «Organization
Studies» 9 (1988) 1,47-68; G. Burrell, The Absent Centre. The Neglect of Philosophy
in Anglo-American Management Theory, en «Human Systems Management» 8
(1989) 307-312.

302 Ver S.R. Covey, The 8" Habit. From Effectiveness to Greatness, Free Press, New York
2004, p. 364.
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todos los problemas organizativos, sigue siendo una teoria valida que
puede ejercer influencia en el drea de estudios organizativos.**

Este cambio de paradigma no fue explicitamente tenido en cuen-
ta en la metodologia del Proyecto Educativo-Pastoral Salesiano, que
hace todavia referencia a la légica GPO de los anos 80. Por lo tanto,
pareciera que el modelo de liderazgo salesiano posterior al Vaticano II
se encuentra como atrapado entre dos modelos. El primero es el cldsico
modelo de la jerarquia eclesidstica, que tiende a micro-gestionar la vida
cotidiana; el segundo es el modelo de animacién de un lider animador-
facilitador de la comunidad. Este dltimo incorpora la l6gica de “lideraz-
go por gestion de proyectos” de los afios 80, y concibe al director como
un facilitador de un equipo de proyecto, y no como un verdadero lider.

Trataremos de implementar el cambio de paradigma organiza-
tivo dentro de la 16gica central del PEPS, con el fin de equilibrar la im-
portancia de la eficacia de la planificacion (légica de gestién) con la im-
portancia del gobierno, del discernimiento y de la motivacion (légica de
liderazgo). Presuponemos que debe haber equilibrio entre la necesidad
de establecer objetivos claros y compartidos (gestion), y trabajar con los
demas y valorar sus ideas (liderazgo), puesto que sin liderazgo, acom-
panamiento y discernimiento comunional lo mas probable es que no se
logren los objetivos. La préctica consolidada y las teorias organizativas
de las tltimas dos décadas confirman la insuficiencia del modelo de ges-
tidn por objetivos, que tiene como propdsito la obtencion de los objeti-
vos a través del autocontrol. Queda claro que es necesaria una profunda
motivacion espiritual, junto con la dindmica de la corresponsabilidad
comunitaria, no sélo como criterios, sino también como metodologia.

303 Ver J.P. Kotter, Accelerate. Building Strategic Agility for a Faster Moving World,
Harvard Business Review Press, Boston 2014 y G. Edwards et al., Exploring
power assumption in the leadership and management debate, en «Leadership &
Organization Development Journal» 36 (2015) 3, 328-343.



Capitulo Il
Don Bosco en el Oratorio:
criterio de renovacion permanente

En el primer capitulo hemos visto el desarrollo de la Pastoral
Juvenil Salesiana concentrdndonos en el Proyecto Educativo-Pastoral
(PEPS) como un instrumento importante para la gestion y el liderazgo
de la educacion de las comunidades educativas pastorales (CEP). En el
segundo capitulo hemos analizado los antecedentes tedricos del modelo
de gestion y de liderazgo de los proyectos salesianos. En la seccion final
hemos visto algunas observaciones criticas del modelo PEPS que refle-
jan una mentalidad bésica de Gestién por Objetivos (GPO), popular en
los afios de la definicién del PEPS y de su desarrollo. También hemos
visto que el modelo de planificacion y gestiéon de los proyectos salesia-
nos se ha mantenido sin cambios importantes en los dltimos 30 afos.

Con el fin de actualizar el modelo PEPS, podriamos simplemente
integrar algunas de las teorfas y practicas recientes mds generalizadas de
la organizacidn, pero seria solo una estrategia que trataria de ponerse al
dia con los dltimos modelos, sin tener un criterio interno para seleccio-
nar las teorias y las practicas. Deseamos aprender algunas lecciones del
pasado, y para ello quisiéramos mantener algunas lineas de continuidad
con el pensamiento del post-Vaticano II y los modelos organizativos.
Si observamos con atencién, el Capitulo General Especial (CGE) de-
finié un “criterio duradero para la renovacion de la accién salesiana”
y lo llamé “Don Bosco en el Oratorio”*** El CGE afirma que el criterio
para cualquier renovacioén auténtica tiene que ser volver a los primeros

304 Ver CGE (1972), p. 150.
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momentos de la historia salesiana, a la persona de Don Bosco en los pro-
cesos del desarrollo del Oratorio de Valdocco. Como sucede a menudo,
el criterio se definid pero sélo se aplicé a algunos “temas candentes” de
la época y se descuidd en otras esferas. En el dmbito de los modelos or-
ganizativos y de gestién de proyectos, los Subsidios del Dicasterio de la
Pastoral Juvenil y otras publicaciones no hacfan referencia a Don Bosco,
y si algunos autores la hacian, lo hicieron de manera genérica.

Este capitulo describird, en la primera seccidn, el criterio de “Don
Bosco en el Oratorio” y su aplicacién y uso (limitado) en los afios 70 y
80. La segunda seccion preparard el terreno para la aplicaciéon del cri-
terio en el drea organizativa, examinando los estudios organizativos de
la vida consagrada que hacen referencia al legado de sus fundadores. La
ultima y mas sustancial seccién del andlisis presentara algunos rasgos
de liderazgo y gestion de Don Bosco, con la finalidad de dar concreciéon
organizativa al criterio “Don Bosco en el Oratorio”. Para ello nos basa-
remos en estudios histéricos que ven a Don Bosco en su tiempo y en el
contexto del desarrollo de sus obras.

3.1. Criterio para la renovacién del Vaticano Il

El documento del Capitulo General Especial ofrece una clara
consideracién sobre el tema. Resumiremos sus aspectos mas destacados.
Hay dos aspectos esenciales, segin el Concilio, en una auténtica reno-
vacion: una vuelta (reditus) a las fuentes, y una adaptacion (aptatio) a
las condiciones nuevas y cambiantes de nuestros tiempos y contextos.’®
El Capitulo propone el concepto fundamental de fidelidad dindmica.
La fidelidad al espiritu del fundador es “uno de los principios de la re-
novacion, y uno de los criterios mds seguros para lo que todo Instituto

deberia eventualmente emprender”.?%

305 Ver CGE (1972), n. 192 que se refiere a Perfectae Caritatis, n. 2.
306 Pablo VI, Evangelica Testificatio, en CGE (1972), n. 151.
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Se hace necesario buscar un criterio adecuado que haga posible
distinguir las férmulas auténticas de renovacion de sus eventuales imita-
ciones, que van de la repeticién mecdnica al relativismo. Los capitulares
proponian un criterio que sea ideal, y por tanto inequivoco en su funcién
de signo distintivo, especifico en su informacion concreta, y universal, es
decir, accesible a todos, en todas partes y en todo momento. En conse-
cuencia, ese criterio debe ser necesariamente objetivo y externo. Parecie-
ra que ni la apelacién al “espiritu” del fundador ni a sus “obras” concretas
cumplen con estos requisitos. No puede ser solo el “espiritu”, porque a
menudo las evaluaciones subjetivas se inmiscuyen en el tema y dan lu-
gar a nuevos criterios, ni tampoco las “obras” por si solas, pues no estan
exentas de eventuales idealizaciones y necesitan por lo tanto una evalua-
cion previa. Es claro, entonces, que el criterio de fidelidad dindmica, en la
renovacion de nuestro campo de trabajo especifico, exige mds un “signo”
que una identificacién con una obra en particular.’”

Sigue luego la parte argumentativa central, que el Capitulo expre-
sa de una manera concisa: “El Don Bosco del Oratorio parece respon-
der admirablemente a las exigencias del criterio ideal. Obsérvese que se
trata de la persona viva de Don Bosco, actuando entre sus muchachos,
a lo largo de toda su vida apostdlica. Téngase en cuenta ademads que, al
referirnos al Oratorio, lo hacemos restituyendo a la palabra la plenitud
de contenido que tuvo en la pluma de sus bidgrafos y con la aureola
propio de los primeros tiempos. No hay que entender, pues, el Oratorio
ala manera de una actividad concreta contrapuesta a otras iniciativas de
nuestro Padre, sino mds bien en su calidad de matriz, de sintesis, de cifra
indicativa de las geniales creaciones apostolicas del santo Fundador y de
fruto maduro de todos sus esfuerzos”**® El primer criterio de nuestra
renovacion salesiana debe encontrarse en la persona de Don Bosco, que
en el Oratorio nos da una ejemplar lecciéon de fidelidad a su vocacion

307 Véanse el escepticismo del CGE sobre la autenticidad de las obras en el contexto
de la crisis de los internados salesianos, y las criticas sobre algunos aspectos “repre-
sivos” del modelo educativo tradicional salesiano.

308 CGE (1972), n. 195.
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apostolica: “Siempre he ido adelante segin me inspiraba el Sesiory exi-

gian las circunstancias”>%

3.1.1. Descripcion del CGE del “Don Bosco en el Oratorio”

En el siguiente capitulo de su documento, el CGE nos recuerda el
criterio y describe algunos rasgos tipicos y permanentes de la accién de
Don Bosco. Por Oratorio, como lo cre6 Don Bosco, no nos referimos al
instituto, sino a un espiritu que impregna todo el trabajo complejo con la
juventud necesitada. Cuando se entiende esto, el Oratorio recuerda todo
lo que Don Bosco hizo y quiso hacer, y hoy se destaca como un recordato-
rio constante de lo que debe ser un salesiano. De esta manera, el Oratorio
no seria sélo una entre muchas otras obras salesianas, sino la férmula fun-
damental de la que derivan todas las demds, es decir, las diferentes obras
llevadas a cabo por una comunidad salesiana en favor de todos los jévenes
de un drea en particular. Esto es precisamente lo que era originalmente el
Oratorio. Por lo tanto, el CGE opta por reconstruir la linea de pensamien-
to de Don Bosco sobre su obra, ya sea partiendo de su temprana vocacién
y pasando a su trabajo realizado en el Oratorio, ya partiendo de sus mu-
chas actividades y volviendo a los motivos que las inspiraron. Por un lado,
una forma sencilla de hacerlo es recordar sus suenos sobre su vocacion, y
por el otro, leer las reglamentaciones del Oratorio."

El analisis narrativo de la infancia de Don Bosco, visto como el ori-
gen de su accién educativa y pastoral, pone en evidencia algunos aspectos
fundamentales de su personalidad y actividad. Don Bosco estaba conven-

309 MB,vol. 18, p. 127 como se encuentra citado en el CGE (1972), n. 197. Este pasaje
es crucial en el debate sobre Don Bosco considerado s6lo como un educador o
también como un tedrico de la educacion. Desde los anos 30 hasta los anos 50,
fueron dadas diferentes interpretaciones de él por el Consejero General de las
Escuelas, el P. Bartolomé Fascie, por el Rector Mayor Pedro Ricaldone, y también
por los primeros escritos cientificos de Pietro Braido. Este pasaje del CGE es una
de las primeras ocasiones en que se da un significado metodoldgico, viendo a Don
Bosco como un ejemplo de un método de fidelidad dindmica.

310 Ver CGE (1972), nn. 203-204.
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cido de haber recibido una vocacién superior a ser pastor de la juventud.
Sus preferidos eran los jovenes mds pobres y abandonados. Por lo tanto, el
estilo de su accién tenia que ser una fusién de bondad y atencién solicita.
La ensenanza del catecismo fue la primera drea de sus intervenciones y
de su arte pedagdgico. La Virgen Maria, como Madre, era el icono de la
solicitud de Dios para con los jovenes privados de la calidez de una familia
y del amor de una madre.”"! El articulo final de este parrafo enuncia una
sintesis: “Como aparecia querido por Dios en los suefios, el Oratorio esta-
ba destinado a ser la casa de instruccion religiosa para los jovenes abando-
nados. Debia llegar a ser especialmente un terreno de entrenamiento en el
que ellos pudieran adquirir una formacién integral segtin las vivas verda-
des del Evangelio, y en el cual (ya que la Maestra era también Madre) ellos
pudieran encontrar una auténtica familia, en la que los pobres huérfanos
pudieran descubrir la bondad salvifica del Padre, hecha visible a través de

la pedagogia del Evangelio, que es pedagogia de amor”.*'?

Por otra parte, el Reglamento del Oratorio identifica el enfoque
tipico de Don Bosco de una manera diferente, pero llegando a conclu-
siones similares. La primera es la imitaciéon de Cristo en su congregar
a los hijos de Dios que estaban esparcidos. Ello debia hacerse de una
manera feliz, agradable y atractiva; pero, al mismo tiempo, esta acciéon
es formativa, educativa y dirigida a la salvacion de las almas. La catoli-
cidad de Don Bosco se interpreta como universal en la medida en que
estd abierta a todos. El Reglamento afirma también la preferencia por
los pobres y abandonados. La accién educativo pastoral de don Bosco
ve al joven en su totalidad, considerdndolo tanto como un ser humano
cuanto como un ser un cristiano. El método esta impregnado de una
intensa caridad evangélica.’™ La sintesis final recuerda los cuatro ele-
mentos fundamentales de la afortunada formulacién del “criterio ora-
toriano” en las Constituciones: una casa para aquellos que no la tienen;

311 Ver CGE (1972), nn. 206-210.
312 CGE (1972), n. 211.
313 Ver CGE (1972), nn. 212-218.
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una parroquia para los que no conocen la suya; una escuela accesible
a quienes encontrarian insuperables dificultades en otras; recreacion
como primera encarnacion de la caridad evangélica, de una amistad fe-
liz y serena, de una verdadera familia y de amorosa bondad.*"*

3.1.2. Aplicacion del criterio contextualizado

El criterio “Don Bosco en el Oratorio” se desarrollé mds amplia-
mente en dos capitulos del documento del CGE, en los que se trat6 de
equilibrar el cuadro entre dinamismo y fidelidad hablando de “fidelidad
en el dinamismo” y “del dinamismo en la fidelidad”’"> Parece, sin em-
bargo, que el enfoque era el tipico de los afos 70. Los salesianos de la
época se centraron especialmente en dos temas: la posibilidad (y urgen-
cia) del cambio y la restructuracién de las obras.

El documento habla de fidelidad dindmica, pero da mds espacio
al aspecto del cambio, que se centra en garantizar la libertad de accion:
“No hay motivo para temer ninguna limitacion arbitraria en el verda-
dero dinamismo apostélico ya en acto”’'® En este sentido, el Vaticano II
es percibido por los salesianos como un llamamiento a la innovacion,
y por lo tanto para ellos la verdadera actitud salesiana serd “la fideli-
dad a los Pastores de la Iglesia de manera que, permaneciendo intacta la
identidad salesiana, se llegue incluso al sacrificio de algunas tradiciones
de familia muy arraigadas “’*'” Se ven a si mismos como enfrentados a
situaciones que son completamente nuevas, y exaltan el atrevido arrojo
de Don Bosco en una perspectiva de expansion.”® La seccién sobre la
fidelidad al legado de Don Bosco y a los fundamentos de nuestras obras
se reduce a 4 de los 45 articulos totales de los dos capitulos.’™

314 Ver CGE (1972), nn. 216 y 218.
315 Ver CGE (1972), nn. 228-273.
316 CGE (1972), n. 246.

317 CGE (1972), n. 238.

318 Ver CGE (1972), n. 248.

319 Ver CGE (1972), nn. 233-236.
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Los principales argumentos y reflexiones estdn orientados a re-
solver el problema de la crisis del internado, que parecia sofocar a los
salesianos de los afios 70. Hay algunos signos claros de ello: el traba-
jo de docente del salesiano se describe como si obstaculizara o hiciera
imposible o precaria una obra especificamente pastoral. Hay demasia-
das ocupaciones que impiden el contacto directo con los jovenes. Las
“obras” deben ser vistas en confrontacion con el ideal bésico, y no deben
necesariamente estar fijadas en estructuras rigidas anticuadas.’” La idea
de fondo de la argumentacion se sintetiza en el articulo central sobre la
fidelidad a Don Bosco: “Sera conveniente reexaminar las obras juveni-
les tradicionales. A este respecto no hay preferencias ni exclusivismos.
Lo que cuenta es la sintonia con la Obra de Don Bosco. Y mds que la
enumeracion de posibles obras, lo que interesa es centrar la atencion
en el nicleo de la accién salesiana. Tres son los principios que rigen su
legitima expansion:

* que tienda a la busqueda y a la preparacion de los educadores;

*  que se oriente a la formacién humana y cristiana de los jévenes;

* que sirva para favorecer el encuentro de los protagonistas en la
accién educativa”*!

Se puede decir que esta sintesis en tres elementos es demasiado po-
bre, y que puede practicamente aplicarse a cualquier obra educativa realiza-
da por cualquier denominacién o carisma cristiano en cualquier contexto.

Algunos agudos comentarios de Pietro Braido merecen ser teni-
dos en cuenta. Refiriéndose el texto del CGE comprendido bajo el titulo
“fidelidad y utopia”**? Braido critica el excesivo uso de los nuevos térmi-
nos “pastoral” y “servicio”, senalando que a menudo se los utiliza como
un remedio universal que los convierte casi en un contenedor seméntico

320 Ver CGE (1972), nn. 231-232 y 242.

321 CGE (1972), n. 244.

322 P Braido, Le metamorfosi dell’ Oratorio Salesiano tra il secondo dopoguerra e il Postconcilio
Vaticano II (1944-1984), en «Ricerche Storiche Salesiane» 25 (2006) 49, 333.
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vacio. Sostiene que se habrian debido llevar a cabo grandes planes de
expansion en nuevas fronteras, cuales los institutos seculares, la colabo-
racioén con organizaciones internacionales como ONU, UNESCO, FAO,
COE, el trabajo con inmigrantes, aprendices, jévenes abandonados,
universidades, parroquias. Afiade aun que todos estos esfuerzos habrian
debido ser realizados con “dedicacidn absoluta”, siguiendo el camino de
los movimientos biblico, litirgico y pastoral presentes y operantes en
el siglo XX;** solo se menciona un ejemplo concreto para este tipo de
expansion: la apertura a los no catélicos.’

3.1.3. Ulteriores alcances del criterio oratoriano
de don Vigano

El “Don Bosco en el Oratorio”, o criterio oratoriano, tuvo otros
alcances y desarrollos en la ensenanza del Rector Mayor Egidio Vigano,
que lo relaciond con otro término: el “corazén oratoriano”. En 1978,
recién elegido Rector Mayor, introdujo el término “corazén oratoriano”
en el discurso de clausura del Capitulo, y hasta el final de su vida no cesé
de proponerlo casi como un resumen del ser y operar de un educador
salesiano, y en sus ensefianzas vincul el corazén oratoriano con el Sis-
tema Preventivo, tal como se describe en las Memorias del Oratorio.

El criterio oratoriano no estd vinculado con las obras y activida-
des (casa, parroquia, escuela, patio), sino con una actitud fundamental
de Don Bosco: la caridad pastoral. Por lo tanto, no se utiliza en el senti-
do de dedicarse a un tipo particular de obras, sino en el sentido de vivir
y expresar una actitud pastoral, caracteristica que califica toda presencia
salesiana en cualquier obra. Practicamente era urgente priorizar la Pas-
toral Juvenil Salesiana, llenando los corazones de un “anhelo oratoria-
no’, y ubicando el criterio de la predileccion por los jévenes como la raiz

323 Ver CGE (1972), nn. 250-265.
324 Ver CGE (1972), nn. 268-269.



PROYECTAR Y DISCERNIR. INNOVACION DEL LIDERAZGO SALESIANO Y LA GESTION DE PROYECTOS

141

de todo nuestro trabajo. El corazén oratoriano es a menudo visto por
don Vigano conectado con el tipico lema salesiano da mihi animas.>

El “Don Bosco en el Oratorio” es una excelente sintesis, un cri-
terio evocador y comprensible para la renovacién del Vaticano II; esta
presente en muchos documentos de la Congregacién y ha moldeado
la identidad salesiana. Sin embargo, hay que tener en cuenta que, aun-
que es una sintesis universal, no estd completa puesto que se centra en
algunos elementos y descuida otros. El vinculo con el aspecto material
de las obras es evidente (casa, parroquia, escuela, patio), y de ese modo
constituye el ideal impulso de la caridad pastoral (da mihi animas). Sin
embargo, hay algunos aspectos que podrian quedar desatendidos:

el criterio oratoriano se salta las solicitudes concretas, como ya
ha senalado el CGE;*®

+ anivel de las dimensiones de la Pastoral Juvenil, la evangelizacién
(parroquia), la educacidon (escuela) y la experiencia social (patio)
estdn presentes, pero falta la dimensién vocacional;

+ senala la pasion educativa general o la caridad pastoral, pero no
describe concretamente las actitudes o virtudes de Don Bosco;

+ falta una metodologia real vinculada con el criterio.

En las siguientes pdginas intentaremos llenar el vacio y describir
mds concretamente a Don Bosco en el Oratorio. Nos centraremos en sus
actitudes o principios permanentes de su accion, y también en algunos
elementos de su metodologia. Pero primero veremos cémo las érdenes
religiosas describen a sus fundadores y carismas en relacién con los te-
mas organizativos.

325 Ver CG21 (1978), pp. 328-33; E. Vigano, Lettera del Rettor Maggiore, en «Atti del
Consiglio Superiore» 64 (1983) 310, 10 y Braido, Le metamorfosi dell’Oratorio,
347-350.

326 Ver CGE (1972), nn. 270-273.
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3.2. La vida consagrada y la investigacién organizativa

El liderazgo y la gestién no son desconocidos en el mundo de
la vida consagrada, pues hay muchos estudios que tratan de este tema
y los puntos de vista varian. Recordaremos sélo algunos autores que
entienden que el binomio liderazgo-gestion dentro de las érdenes reli-
giosas tiene mucho que decir al mundo secular, y que los expertos de la
organizaciéon pueden iluminar algunos aspectos de la vida comunitaria
en las 6rdenes religiosas.

3.2.1. Liderazgo consagrado como modelo universal

En su libro Liderazgo heroico: las mejores prdcticas de una empre-
sa de 450 afios que cambié el mundo de Chris Lowney,”” un ex jesuita
ahora consultor y gestor, se centra en gran medida en la experiencia de
las primeras generaciones de la Compaiiia de Jesus y selecciona cuatro
principios clave de liderazgo implicitos en el “modo de proceder” jesui-
ta. El autor propone este modelo como método universalmente vélido,
no restringido a la Compania de Jesus. El “liderazgo heroico” jesuita se
basa en cuatro pilares:

Autoconciencia: de los propios puntos fuertes, de las debilidades,
los valores y la visiéon del futuro, fomentando el habito de la auto-exa-
men y de la profundizacién de los conocimientos a través de los Ejerci-
cios Espirituales.’?

Ingenio: que consiste en abrazar al mundo siempre en cambio y
en iniciar cambios. Los lideres jesuitas “anclados en principios y valores

no negociables, cultivan la ‘indiferencia, que les permite adaptarse siem-

pre al mundo con confianza”*®

327 Ver C. Lowney, Heroic Leadership: Best Practices from a 450-Year-Old-Company
That Changed the World, Loyola Press, Chicago 2005.

328 Ver Idem, pp. 113-126.

329 Idem, p. 39.
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Amor: una actitud amorosa concreta hacia todos los involucrados
en la misién. De ese modo cada uno estd dispuesto a “un amor mads

grande que el miedo”?*

Heroismo: alimentados por aspiraciones heroicas que infunden
energia en ellos y en los demds, los lideres “se esfuerzan por lograr gran-
des soluciones y suscitan deseos igualmente grandes”.**!

El punto de partida del autor es el concepto de liderazgo®? de
John Kotter, que compara con otros autores de libros relacionados con
las ciencias de la gestiéon.** Sin embargo, inmediatamente deja en claro
que su concepto es diferente, y que habla de un liderazgo compartido, de
la fuente interior del liderazgo, de la formacién continua del liderazgo y
del liderazgo entendido como una forma de vida, no como una técnica
o un conjunto de acciones aisladas. El autor describe también la calidad
de la organizacioén jesuita confrontdndola con las tradiciones ya arraiga-
das de los benedictinos, dominicos y franciscanos, cuyas estructuras de
gestion considera insuficientes.’

Craig S. Galbraith, benedictino, estudioso de la gestién y cofun-
dador de varias empresas en el drea de la biotecnologia, tiene un enfoque
similar a Oliver Galbraith III, que es profesor emérito de la Universidad
Estatal de San Diego. Ambos autores han descrito la Regla de S. Benito
desde el punto de vista del liderazgo, y han producido una sintesis que lo
reduce a 15 principios: interés comun; seleccion y formacién; mérito y
edad; empresas focalizadas; innovacién; ética; estabilidad; determinado

330 The Constitutions of the Company of Jesus, en Lowney, Heroic Leadership, p. 32.

331 Letters of St. Ignatius of Loyola, en Lowney, Heroic Leadership, pp. 33-34.

332 Ver J.P. Kotter, Leading Change, en Lowney, Heroic Leadership, pp. 13-14.

333 Véase las referencias realizadas hacia los autores Badaracco, Collins, Drucker, Goleman,
Herzberg, Heskett, McGregor, y Zaleznik a través de Liderazgo Heroico de Lowney.

334 Ver Lowney, Heroic Leadership, pp. 137-149.
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ritual; dependencia y respeto de los grupos; disciplina; consejero; lucha-
dor; ejemplo de lider; humildad y moderacién; con voluntad de acero.”

3.2.2. Estudios comparativos entre los establecimientos
consagrados y seculares

Un segundo tipo de enfoque lo ofrece Claudio Johannes Eckert,
benedictino y profesor de Teologia en la Universidad Ludwig Maximilian
de Munich, que hace una comparacion entre la cultura organizativa de la
Bayerische Motoren Werke (BMW) y la de la Congregacién Benedictina
Bavara (BBK).** El andlisis exhaustivo, desarrollado en casi 500 péginas,
comienza describiendo los desafios culturales reales que cuestionan los
modelos de gestiéon econémicos, y al mismo tiempo la praxis organiza-
tiva de la Iglesia. En la segunda parte, el autor contintia el camino de la
reflexion con una base filosdfica y teoldgico-antropoldgica (conciencia,
socializacion, existencia conflictiva, libertad y vinculos, necesidades, tra-
bajo y formacién de identidad, sociedad, comunidad, organizacién).

De la comparacién exhaustiva de las dos culturas organizativas,
que constituyen el punto focal de la publicacién, se desprende el siguien-
te mensaje final: “Es nuestro mutuo interés que BMW y BBK aprendan
la una de la otra. Si miramos por encima de las vallas de la fabrica y
de las paredes del monasterio, podemos encontrar zonas comunes, y de
esa base emergen oportunidades de aprendizaje”.”” Por supuesto, Eckert
ve las diferencias, que se dan especialmente en la determinacién de los
objetivos (creacion de valores materiales frente a la creaciéon de valores
ideales), en la funcién del conjunto (organizacion industrial frente a la
comunidad de compartir vida) y en el resultado final (flexibilidad frente
a estabilidad). Esto no le impide percibir un drea de aprendizaje mutuo

335 Ver C.S. Galbraith — O. Galbraith II1, Benedictine Rule of Leadership, Adams Media
Corporation, Avon, MA 2004.

336 Ver].C.Eckert, Dienen statt Herrschen. Unternehmenskultur und Ordensspiritualitiit:
Begegnungen, Herausforderungen, Anregungen, Schifer Poeschl, Stuttgart 2000.

337 Idem, p.234.
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basado en estos principios comunes: la conciencia de renovacién con-
tinua; logro de los objetivos a través de la comunicacion (reflexion del
grupo) y la participacién (apertura mutua) y, por dltimo, principios rec-
tores comunes de formacién (corresponsabilidad y liderazgo).” En su
siguiente publicacidn, el autor ofrece consejos practicos para el liderazgo
que actualizan el sermén de Bernardo de Clairvaux al Papa Eugenio III.
La visién equilibrada combina el espiritu contemplativo con la atencién
y la responsabilidad de la pastoral en la Iglesia, e integra experiencias
précticas de seminarios de liderazgo guiados por el propio autor.’”

El salesiano Reinhard Gesing, Director del Instituto de Espiritua-
lidad Salesiana en Benediktbeuern, orienta sus reflexiones en la misma
direccidn, pero con un enfoque especifico; es decir, comparando la fun-
cién del coloquio con el director de la comunidad salesiana tradicional
con la entrevista entre empleado y gestor en la RWE (una empresa mul-
tinacional de energia).**

La comparacién de los dos tipos de didlogo puso el acento en las
oportunidades de aprendizaje para ambas organizaciones: los salesianos
pueden valorar mas los coloquios mensuales y volver a su practica mo-
tivados también por recientes estudios sobre gestion. En este sentido, el
papel del director podria integrar algunas funciones de coach (dar y re-
cibir feedback, ejercitarse en practicas de comunicacién). El didlogo de-
beria seguir directrices metodoldgicas, y podria extenderse también a los
colaboradores laicos en las obras salesianas como instrumento de coor-
dinacién y formacién continua. Las oportunidades de aprendizaje para
la RWE son: considerar la dignidad de la persona como una guia funda-

338 Idem, pp. 234-280.

339 Ver J.C. Eckert, Die Kunst, sich richtig wichtig zu nehmen. Fiihrungskompetenz aus
dem Kloster, Kosel, Miinchen 2012.

340 Ver R. Gesing, Das Mitbrudergespriich in einer Ordensgemeinschaft und das
Mitarbeitergesprich im Unternehmen. Einevergleichende Darstellung unter besonderer
Bezugnahme auf das Mitbrudergesprich bei den SDB und das Mitarbeitergespriich bei
RWE, Manuscrito en las series, Benediktbeurer Schriftenreihe zur Lebensgestaltung
im Geiste Don Boscos”, Benedikbeuern 2004.
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mental del didlogo; desarrollar un conjunto de pautas para la discrecién
y la proteccién de los empleados; dar prioridad al empoderamiento v,
por tltimo, aumentar la capacidad de aprender de los errores.**!

3.2.3. Teorias de liderazgo aplicadas a la vida consagrada

El jesuita maltés Alfred Darmanin, profesor de psicologia y ex-
presidente de la Conferencia de Provinciales Jesuitas Europeos, adopta
un enfoque diferente en su articulo sobre la espiritualidad ignaciana y
el liderazgo contemporaneo.’*> Hace una lista de las tendencias de las
teorias contempordneas del liderazgo, y luego busca las semejanzas con
el método organizativo enunciado por Ignacio de Loyola. En su articulo
examina las siguientes tendencias: vision-misién compartida (Hessel-
bein); liderazgo situacional (Hersey-Blanchard); liderazgo transforma-
dor (Burns); cultura organizativa (Schein); liderazgo-gestion (Kotter,
Covey); metaforas organizativas (Morgan); organizacion de aprendizaje
(Senge); y liderazgo de los trabajadores (Greenleaf). En un articulo pos-
terior, Darmanin aplica su analisis de investigacion de gestion a algunos
de los materiales de la 352 Congregacién General de los jesuitas, y ade-
mas de llamar la atencion sobre la estructura organizativa, insiste en la
necesidad de formacién al liderazgo dentro de la Compaiiia de Jests.**

Un cuarto estudio de la relacién entre las ciencias organizativas y
la vida de los institutos religiosos fue realizado por la Familia Vicentina,
que adopt6 e implementd la teoria del cambio sistémico en la vida de
los Institutos de las Hijas de la Caridad, de la Congregacion de la Mision
y del Voluntariado Vicentino y la Asociacién Internacional de Caritas
(AIC).*** Robert Maloney, Superior General entre 1992 y 2004, resume

341 Ver Idem, pp. 45-47.

342 Ver A. Darmanin, Ignatian Spirituality and Leadership in Organizations Today, en
«Review of Ignatian Spirituality» 36 (2005) 2, 1-14.

343 Ver A. Darmanin, Governance in the Society of Jesus. What’s New?, en Review of
Ignatian Spirituality» 39 (2008) 3, 75.

344 Ver The Vincentian Family, en aic-international.org/content.php?m=4&l=en
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la esencia del cambio sistémico en la vida y la actividad pastoral de Vi-
cente de Paul: las estructuras sociales cambiantes; la evangelizacion in-
tegral y el testimonio, la predicacion y la promocién humana; el servicio
holistico; la calidad; la organizacién; las bases sélidas como base para
la sostenibilidad; la transparencia; la educacién y la capacitacién en el
empleo; redes; y la promocién.*®

Otro punto de vista es el adoptado por Pat Smith, un franciscano
de los Estados Unidos, que retoma la idea de lider propuesta por Low-
ney y la compara con la experiencia de Francisco de Asis, acudiendo
también a otras fuentes.’*® “Un lider es aquel que tiene una profunda
experiencia y pasién (amor) por la vida junto con una visioén del futu-
ro. Un lider es aquel que puede comunicar con éxito esta vision y que
es capaz de inspirar y motivar a otros a compartirla y adoptarla. Un
lider puede ayudar a otros a lograrlo, a pesar de los conflictos y obstd-
culos que podrian tener que ser superados”** El liderazgo franciscano
estd centrado en el Evangelio y es familiar, arraigado en el ser (no en
el hacer), brota de la pequefiez, y requiere una conversién continua. A
diferencia de Lowney y del modelo de liderazgo de la familia Vicentina,
el articulo de Smith y otras publicaciones franciscanas estdn dirigidos
como textos de formacién sobre todo a la familia religiosa, y no aspiran
a tener un impacto organizativo global.**®

345 R. Maloney, Ten seeds of systemic change in the life and works of St. Vincent, en aic-
international.org/pdf/publicationions/cahier13en.pdf

346 Ver M. Carney — J. Chinnici, Implications for Governance from Franciscan
Christology. Response to Zachary Hayes™ presentation on Christology, Franciscan
Federation, Anaheim, LA 1995; D. Julien, Clare’s Model of Leadership, en «The
Cord» 51 (2001) 4, 184-198; P. Smith, Franciscan Leadership: Mutual Love
Generating a Future. Keynote presentation at the Franciscan Federation Annual
Conference 2009, en franfed.org/Keynote - AFC2009, PatSmithOSFE.pdf

347 Smith, Franciscan Leadership, p. 1.

348 Ver P. O'Mara, The Franciscan Leader: A Modern Version of the Six Wings of the
Seraph. An Anonymous Franciscan Treatise in the Tradition of St. Bonaventure,
Franciscan Institute Publications, St. Bonaventure, NY 2013; D.D. Ream — T.A.
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El salesiano Ric Fernando Lorenzo adopté una particular pers-
pectiva en su tesis doctoral en derecho candnico titulada Gestién de las
estructuras de gobernancia en los Institutos Religiosos de vida activa: Apli-
cada a la Sociedad Salesiana de San Juan Bosco. Analiza la estructura
organizativa mundial de los salesianos (en los niveles general, regional
e inspectorial) desde el punto de vista del derecho candnico y de las
ciencias organizativas. Propone algunas mejoras en las estructuras de
gobierno a través de la combinacién de varias teorias, pero desafortuna-
damente no cuenta con una perspectiva exhaustiva y unitaria.* Inspi-
rado por los Verbitas, el autor sugiere el fortalecimiento de las Regiones
como una estructura intermedia de gobierno. Otra propuesta implica
una importante coordinacién de los Dicasterios dentro de la Direccién
General a través de una “Oficina de Coordinacién”.

3.2.4. Otros estudios organizativos escritos

por los SDB o HMA

Ademds del estudio comparativo de Gesing y la propuesta de
reforma estructural de Lorenzo, podemos encontrar publicaciones de
diferente naturaleza escritas por los Salesianos o las Hijas de Maria Au-
xiliadora. No escriben explicitamente sobre Don Bosco o el carisma
salesiano, y sus caracteristicas varian desde el analisis académico hasta
libros de autoayuda o motivacionales. El salesiano Giuseppe Tacconi,
investigador y profesor de la Universidad de Verona, presenté una in-
teresante publicaciéon académica titulada Alla ricerca di nuove identita
(“En busca de nuevas identidades”), en la que amplia el horizonte de la
formacion continua de las 6rdenes religiosas de la vida apostélica activa.
Tacconi afirma que las estructuras organizativas de las érdenes religio-

Ream (eds.), Handbook for Secular Franciscan Servant Leadership, en troubadour-
sofpeace.org/ Documents/Formation/SFO Formation Resource Manual.pdf

349 En relacidn a las teorias organizacionales el autor hace referencial casi que exclu-
sivamente al libro: J.M. Ivancevich — M.T. Matteson, Organizational Behavior
and Management, McGraw Hill/Irwin, New York ¢2002, pp. 4-32 y Ric Lorenzo,
Management of Governance structures, pp. 217-241.
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sas son mds bien formas de pensar que simples instrumentos técnicos.
En este sentido, el autor propone el aprendizaje organizativo de Edgar
Schein como instrumento para el aprendizaje permanente, refiriéndose
particularmente a las 6rdenes religiosas en el contexto italiano, y ofrece
materiales y métodos educativos en las dreas de psicologia, sociologia,
narrativa, autobiografia y clinica. De igual forma, el filésofo y socidlo-
go francés Edgar Morin, afirma la necesidad de pasar de un paradigma
“simple” de la vida consagrada a un paradigma de “complejidad”. Su
publicacién propone también indirectamente diferentes estimulos para
la formacién de la Comunidad Educativa Pastoral que se tendrdn en
cuenta en los préximos capitulos.®

Hay también algunas otras publicaciones de autores salesianos
que no son estrictamente académicas o se centran en el liderazgo en
general. La Hija de Maria Auxiliadora Enrica Rosanna, que fue Subse-
cretaria de la Congregacion para los Institutos de Vida Consagrada y
las Sociedades de Vida Apostoélica desde 2004 a 2011, escribié junto con
Notkert Wolf un best seller titulado Die Kunst Menschen zu fiihren (El
arte de los lideres).*> Los autores asumen las indicaciones de los idea-
les organizativos de la vida consagrada y las integran con la experien-
cia personal. En Leadership Success: The Real Way, el salesiano Michael
Biju, especialista en teologia moral, aborda el tema del liderazgo desde
una perspectiva cristiana, y desde un punto de vista mas general de la
integridad basada en la relacién entre el lider y sus seguidores en una
busqueda para lograr el bien comtn.**? De igual forma, David O’Malley
propone una perspectiva similar sobre el liderazgo cristiano que media

350 Ver G. Tacconi, Alla ricerca di nuove identita. Formazione e organizzazione nelle
comunita di vita apostolica attiva nel tempo di crisi, LDC, Leumann (TO) 2001.

351 Ver N. Wolf — E. Rosanna, Die Kunst Menschen zu fiihren, Rowohlt Taschenbuch,
Hamburg 2007.

352 Ver M. Biju — R.J. Lochrie, Integrity. The Core of Leadership, Tate Publishing,
Mustang OK 2009.
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entre la ejecucidn de los planes y el sentido de la presencia oculta de
Dios en todos los acontecimientos.**

3.3. El liderazgo y la gestién de Don Bosco

Los enfoques antes mencionados podrian clasificarse a la luz de
diferentes criterios. Todos los autores realizan un analisis del carisma de
la orden y lo comparan con las teorfas organizativas contemporaneas.
Si vamos mads alld del alcance y de la calidad del analisis, la diferencia
radica principalmente en la intencién de la publicacién:

1. Elenfoque fenomenoldgico (Lowney, Galbraith, y en parte Darmanin
y Eckert) comienza a partir de la experiencia fundacional de una
orden para recabar un modelo explicito de liderazgo o gestion.

2. El enfoque comparativo (Eckert, Gesing) entabla un didlogo entre
el modelo organizativo de una orden religiosa y un modelo prac-
tico de organizaciéon empresarial para entresacar algunas conse-
cuencias para el aprendizaje organizativo de ambas partes.

3. El enfoque aplicativo (Maloney, Smith, y en parte Lorenzo y
Darmanin) adopta un conjunto de teorias de gestién-liderazgo,
ve el carisma de la orden religiosa a través de sus lentes y propor-
ciona orientacion operativa para la orden.

En el estudio presentado advertimos un punto problematico en
los enfoques comparativos y aplicativos. Los autores que los siguen a
menudo aplican una teoria o préctica especifica a una orden religiosa
sin un andlisis mas profundo de los marcos mentales implicitos, que
normalmente son contrarios al carisma fundacional. En la dltima sec-
ci6én de este capitulo desarrollaremos un enfoque fenomenoldgico para
describir a Don Bosco en lo concreto del desarrollo del Oratorio, y da-
remos un vistazo mas profundo a sus mundos mentales y a las actitudes
organizativas cristianas y salesianas que puso en practica en las diferen-

353 Ver D. O’Maley, Christian Leadership in Education, Don Bosco Publications,
Bolton 2007.
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tes fases de su vida. Posteriormente, en el préximo capitulo, centrado
en el modelo antropolégico de Don Bosco, elegiremos algunas teorias
organizativas que puedan ayudar a desarrollar el potencial del liderazgo
educativo y pastoral salesiano y la gestiéon de proyectos.

En los pdrrafos siguientes, que estardn enmarcados desde un
punto de vista fenomenoldgico, examinaremos la vida de Don Bosco
con la ayuda del doble concepto universal de gestion-liderazgo, con el
objetivo de descubrir como fue capaz de unificar estas dos perspecti-
vas en su vida. Por liderazgo entendemos un tipo de actividad humana
que se dirige hacia las personas buscando direccién y metas finales con
la ayuda de principios y criterios. El énfasis se hace sobre los métodos
de transformacién, empoderamiento, informalidad y reorganizaciéon de
los sistemas. Gestidn, de su parte, es un tipo de actividad humana cen-
trada en cosas y objetos utilizando métodos formales y estructurados,
costumbres y técnicas eficientes, confiando en la estrategia de control,
medicién y evaluacion dentro de los sistemas existentes.

3.3.1. Los diferentes “mundos” en la vida de Don Bosco

Toda persona existe en un entorno fisico, cultural y espiritual, y
lleva consigo los paradigmas que se le han transmitido durante sus anos
de formacion. Estos sistemas fisicos, culturales y espirituales son los
“mundos” en los que se desarrollé la personalidad de Don Bosco, y cons-
tituyen las coordenadas en las que tuvo lugar su actividad. Estos “mun-
dos” que ahora se convertirdn en una parte de su persona, suelen acarrear
una tension entre varios elementos que se relacionan entre si. La tension
entre los “mundos” o sus componentes puede estimular el desarrollo de
la persona o, si se maneja incorrectamente, puede frenar todo crecimien-
to. Por lo que se refiere al estilo de gestion en la actividad de Don Bosco,
examinaremos sobre todo los aspectos relacionados con la forma en que
respondio a la realidad en la que se encontré; por otro lado, su estilo de
liderazgo aparecerd dentro de las coordenadas de un horizonte significa-
tivo o del futuro ideal que da una finalidad a los esfuerzos de gestion de



MIicHAL VOJTAS

152

cada dia. Desde esta perspectiva pretendemos esbozar la relacién polifa-
cética de Don Bosco con su entorno sociocultural.

1. El mundo rural del Piamonte durante el periodo posterior a la
Restauracién Napolednica (1815-1848) fue el primer contexto en el que
naci6 Don Bosco. Pietro Braido lo describe, por lo que se refiere a su
estilo de liderazgo y gestidn, en estos términos: “En este suelo se hunden
las raices psicoldgicas y mentales de un frugal hombre y sacerdote con
manejo de grandes cantidades de dinero, siempre firme y cauteloso en
los negocios, simple y prudente, perspicaz en hacerse querer y solicitar
dinero, decidido y flexible, todo «para la mayor gloria de Dios y la sal-
vacion de las almas», como pudo haber escuchado en los sermones y en
las instrucciones catequéticas y morales».**

Don Bosco, fiel a sus raices, logré combinar la prudencia con una
riqueza de sabiduria, de anécdotas y experiencias adquiridas de su tra-
dicién piamontesa, que podrian resumirse como “una austera escue-
la de emprendimiento junto con la confianza en la Providencia”?> El
binomio trabajo manual-confianza en la Providencia, en cuanto es el
modo de vida real de una persona, podria ser muy bien una descripcién
adecuada de la gestion-liderazgo en un entorno rural.** Este binomio
revela la interdependencia entre ambos elementos, y evita caer en una
forma de ingenua confianza en la providencia o en una especie de pela-
gianismo préctico. Pietro Stella ha sintetizado, con sus propias palabras,
esta mentalidad que aparece en los escritos de Don Bosco: “Dios domi-

354 P. Braido, Don Bosco prete dei giovani nel secolo delle liberta, vol. 1, LAS, Roma
22003, pp. 111-112.

355 Braido, Don Bosco prete dei giovani, vol. 1, p. 118.

356 Acerca de la afinidad de Don Bosco con la vida y ambiente rural, véase P. Stella,
Don Bosco nella storia economica e sociale (1815-1870), LAS, Roma 1980, pp. 11-27;
P. Stella, Don Bosco, Il Mulino, Bologna 2001, pp. 23-26; Braido, Don Bosco prete
dei giovani, vol. 1, p. 112-121. Para el binomio “Providencia — historia humana”
en Don Bosco, véase P. Stella, Don Bosco nella storia della religiosita cattolica, vol.
2: Mentalita religiosa e spiritualita, LAS, Roma *1981, pp. 59-100.



PROYECTAR Y DISCERNIR. INNOVACION DEL LIDERAZGO SALESIANO Y LA GESTION DE PROYECTOS

153

na los acontecimientos humanos, aun cuando los seres humanos sean
357

los actores”.
2. El mundo de la clase obrera y el del humanismo cristiano, asi-
milado durante sus anos de estudio en Chieri, representan otras dos
coordenadas de la relacién de Don Bosco con la realidad. La contempo-
raneidad de la artesania con sus estudios alimenté en él una fuerte men-
talidad: el arduo trabajo necesario para gestionar las tareas cotidianas es
tan necesario como el estudio que amplia los horizontes y da sentido al
dia. Sin embargo, ambas “culturas [...] seguirian siendo dos mundos dis-
tintos en la mentalidad personal e institucional de Don Bosco. También
los jévenes que él educaba provenian de diferentes areas socioecon6mi-
cas y tenian diferentes aspiraciones de vida, y sin embargo, compartian la
vida comun en una sociedad fraternal y organizada, cada una en manos
de la Providencia”?*® La unién de estos dos mundos crea la fuerte comu-
nién de salesianos laicos y salesianos clérigos en la Congregacion.*

3. La formacién que Don Bosco recibi en el Seminario de Chie-
ri (1835-1841) y en el “Convicto Eclesidstico” de Turin (1841-1843), le
dej6 una huella de una espiritualidad austera de salvacidn, asi como de
una espiritualidad de amor. Los afios pasados en el seminario estuvieron
marcados por la insistencia en salvar la propia alma; la teologia que se
enseniaba en ese momento era abstracta, pero fijé algunas nociones teo-
l6gicas en el joven Juan Bosco que permanecieron en él a lo largo de su
vida: examinar todas las cosas a la luz de la eternidad, ser responsable
ante el Juez Divino, esperar la vida eterna o la muerte eterna; y también
la relacion entre la Ley Divina y la libertad como la entendia el proba-

357 Stella, Don Bosco nella storia, vol. 2: Mentalita, p. 53.

358 Braido, Don Bosco prete dei giovani, vol. 1, p. 125.

359 Ver Braido, Don Bosco prete dei giovani, vol. 1, p. 329-361, y L. Pazzaglia,
Apprendistato e istruzione degli artigiani a Valdocco (1846-1886), en F. Traniello
(ed.), Don Bosco nella storia della cultura popolare, SEI, Torino 1987, pp. 39-46.
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biliorismo moral.**® La formacién impartida en el Convicto, ademas de
las practicas experiencias pastorales, crearon en los jévenes sacerdotes
una espiritualidad fundada en el amor como se ejemplificaba en la vida
de San Felipe Neri, San Francisco de Sales, San Vicente de Paul, propu-
sieron soluciones a los problemas morales que promovian la gloria de
Dios y el bien de la persona.’" Al comenzar su misién como educador
de los jévenes en Turin, Don Bosco se da cuenta de que debe unir varios
puntos de vista diferentes.

“El seminario y el Convicto [...] le habian inculcado una estruc-
tura basica que, dada su inteligencia y su realismo innato, le hizo posible
tomar decisiones correctas al iniciar su ministerio con los jévenes. El
Convicto generd una evolucién en su eclesiologia, en la practica de cier-
tas devociones y pautas morales, que se enriquecieron atin mas a través
de sus lecturas personales. El encuentro con las enseiianzas de S. Alfonso
de Ligorio y con la realidad de los jévenes en Turin, permiti6é un enfoque
sustancial de sus métodos a la salesianidad entendida en un sentido am-
plio, incluyendo la mezcla de las espiritualidades filipina y vicentina”**

4. Algunos de los métodos de gestiéon econémica arraigados de
Don Bosco pertenecian, por un lado, a la sociedad rural y, por otra, a la
sociedad liberal industrializada.** Stella describe la mentalidad de anti-
planificacién de Don Bosco en el ejemplo de su forma de manejar sus
cuentas. Sus obras “fueron confiadas mds casi ilimitadamente a la ‘bue-
na voluntad’ sorda a las demandas mas elementales de las estadisticas o
a la gestion cientifica [...]. Incluso en el manejo de las finanzas, su prac-

360 Ver P. Stella, Don Bosco nella storia, vol. 1: Vita e opere, pp. 59-66 y Braido, Don
Bosco prete dei giovani, vol. 1, pp. 152-155.

361 Ver Braido, Don Bosco prete dei giovani, vol. 1, p. 160-164; Stella, Don Bosco nella
storia, vol. 1: Vita, pp. 92-95 y E. Casella, Lesperienza educativa preventiva di Don
Bosco. Studi sull’educazione Salesiana fra tradizione e modernita, LAS, Roma 2007,
pp. 45-49.

362 Braido, Don Bosco prete dei giovani, vol. 1, p. 185.

363 Ver Stella, Don Bosco, p. 61; y P. Braido, Prevenire non reprimere. Il sistema educa-
tivo di don Bosco, LAS, Roma 2006, pp. 166-170.
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tica reflejaba la cultura organizativa del Oratorio, situada entre la vida
urbana y la rural, entre una cosmovision cientifica y una analfabeta. En
muchos sentidos, los métodos de Don Bosco eran los del estilo de vida
campesino-familiar, pero ya mostraban algunos cambios sugeridos por
sus experiencias en la ciudad. De su entorno rural Don Bosco hab{a asi-
milado ciertos hébitos, como eran el llevar una contabilidad oral o el de
evaluar situaciones complejas basaindose en datos esenciales situados en
el horizonte de su experiencia diaria”.***

Resulta muy reveladora la reaccién del médico y escritor Sera-
fino Biffi, quien recogié datos para su informe sobre las instituciones
correccionales juveniles, en el que resume las profundas raices de Don
Bosco en la cultura rural: “Se podria decir que ese respetado sacerdote
resta importancia a todo lo que la ciencia moderna tiene que decir en
este campo. Para €l parece que es suficiente que una persona haga el
bien con una intencién piadosa, dejando a la Providencia el cuidado
de la buena semilla que estd a punto de brotar, crecer y dar fruto; y si se
hablaba de estadisticas, de hacer distinciones, de tomar precauciones, de
regulaciones, por lo general respondia con una sonrisa de sorpresa, in-
credulidad y compasion”.* P. Stella ofrece su resumen al respecto en la
conclusidn su volumen sobre la actividad organizadora del Fundador de
la Sociedad Salesiana: “Don Bosco estuvo de acuerdo con la economia
capitalista, siempre consciente de sus derechos civiles. Se convirti en
propietario de una creciente propiedad mueble e inmueble [...]. Mien-
tras que la marquesa Barolo financi6 sus instituciones con los ingresos
por renta, Don Bosco basé sus propias finanzas en los fondos de do-
naciones privadas, asistencia publica, matricula escolar, producciéon de
talleres y actividades editoriales”.**

Si por un lado Don Bosco rechaza la mentalidad liberal y ciertas
ideas progresistas, por otro lado debe ser considerado un “santo mo-

364 Stella, Don Bosco nella storia economica, p. 371.
365 S.Biftfi, Sui riformatori pei giovani, en Stella, Don Bosco nella storia economica, p. 369.
366 Stella, Don Bosco nella storia economica, p. 398.
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derno” debido a su espiritu empresarial, su mentalidad metodoldgica
abierta, su capacidad de motivar a otros logrando un papel significativo
en la sociedad, su capacidad de asegurar que la Congregacion pudiera
funcionar con sus propios medios, incluso hasta el punto de que otros,
como las empresas, las redes sociales y los servicios de salud, quisieran
asociarse con é1.>

Los cuatro “mundos” mencionados anteriormente moldearon
la personalidad de Don Bosco: su método de accién (trabajo-Provi-
dencia), sus coordenadas culturales (estudios cldsicos-artesania), su es-
piritualidad (salvacion austera-amor benévolo), y su estilo de gestion
(rural-moderno). En cada una de estas dimensiones existe una pola-
ridad que permite la presencia de una tensién que se convierte en la
chispa de la sinergia y la creatividad de Don Bosco en su educacién y
en su trabajo pastoral.

3.3.2. Infancia y formacion de Don Bosco (1815-1841)

Desde el dia de su nacimiento hasta su vida en el “Convicto Ecle-
sidstico” de Turin, Juan Bosco adoptd sus propias normas culturales y
espirituales sentando las bases iniciales para su estilo de educaciéon-pas-
toral, que luego maduré durante los afos siguientes. Cuando comenzé
sus estudios, inmerso en el entorno cultural del campo piamontés, “tuvo
que adaptarse a la experiencia de ‘dos culturas™*® Escribe en las Memo-
rias del Oratorio: “La ida y vuelta a y de la escuela me facilitaban algiin
rato para estudiar. Después, al llegar a casa, asia con una mano la azaday

367 Ver P. Bairati, Cultura Salesiana e societa industriale, en Traniello, Don Bosco nella
storia della cultura popolare, pp. 331-357; E. Motto, Ripartire da don Bosco. Dalla
storia alla vita d’oggi, LDC, Leumann (TO) 2007, pp. 33-35 e 40-41; G. Costa, Don
Bosco in terza pagina. La stampa e il Fondatore dei Salesiani, Istituto Teologico S.
Tommaso, Messina 1991.

368 Braido, Don Bosco prete dei giovani, vol. 1, p. 120.
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la gramética con la otra”** Asi, el estudio como simbolo del ideal futuro
y las duras fatigas del trabajo de camarero, sastre y encuadernador, se
convirtieron en las fuerzas que formaban parte de la vida cotidiana del
joven Bosco.””® Desde esta perspectiva se puede decir que el principio
dindmico que operdé en este periodo de su vida fue el binomio deberes-
vocacién. La vocacion sacerdotal de Juan a una edad tan temprana cons-
tituye la esencia del liderazgo que ¢l ejerci6 a lo largo de toda su vida,
dilatando el horizonte de su visién en el que deposit6 eficazmente los
deberes de gestion de estudio, trabajo y oracioén.

Laarmonia y la mezcla de ambos componentes se hacen evidentes
en su proactividad, su pasion y alegria que fueron los elementos de una
exitosa, aunque dificil, sintesis. “La lectura se convirtié en una pasion.
El gusto de Juan por las obras literarias le privé del suefo, pero también
alent6 su reflexion y su introspecciéon”?”! Su proactividad se observa no
s6lo en su amor por el estudio, sino también en su determinacién en ser
ascendido rapidamente a clases mds avanzadas.””* Lo que permitié todo
lo anterior fue la actitud alegre que caracterizé toda su actividad como
signo de su serenidad interior, y la vinculacion entre el cumplimiento
de los deberes con la alegria de un grupo juvenil, que fundé en Chieri
y, conocido como “la Sociedad de la Alegria”, se convirti6 en un para-
digma para el futuro. Esta conexién deber-alegria formara parte de su

369 J. Bosco, Memorias del Oratorio de San Francisco de Sales de 1815 a 1855, CCS,
Madrid #2011, p. 23.

370 Ver Stella, Don Bosco nella storia, vol. 1: Vita, pp. 42-44; S. Caselle, Giovanni Bosco
a Chieri 1831 — 1841. Dieci anni che valgono una vita, Edizioni Acclaim, Torino
1988, pp. 24-25; 46; 79; 84-85; y 121. Véase también M. Bay, Giovanni Bosco a
Chieri 1831-1841. Scuola pubblica e seminario, LAS, Roma 2010.

371 Stella, Don Bosco nella storia, vol. 1: Vita, p. 44. Véase también Braido, Don Bosco
prete dei giovani, vol.1, p. 127.

372 Braido, Don Bosco prete dei giovani, vol.1, p. 126 y E. Desramaut, Don Bosco en son
temps (1815-1888), SEI, Torino 1996, pp. 49-50 y 56-57.
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método educativo,””® como se puede ver atestiguado en las biografias de

Domingo Savio, Miguel Magone y Francisco Besucco.””

El pan diario de Don Bosco son el estudio, el trabajo y la oracion,
garantizado por las estructuras de la educacion publica y las del semi-
nario Chieri y del Convicto de Turin. “La formacién cultural, moral y
religiosa era obligatoria”,’”> no sélo en el Seminario y el Convicto, sino
también en la escuela secundaria de Chieri, segtin lo establecido por el
Reglamento Escolar de 1822, fruto de la Restauraciéon y basado en la
Ratio Studiorum de los jesuitas. Juan vivié cada dia segtn lo prescrito
por las normas®’® establecidas en las listas de resoluciones que se convir-
tieron en su primera experiencia de planificacién. Podemos recordar los
consejos dados por su madre Margarita en ocasién de su primera co-
munidn, las siete resoluciones junto con el consejo de su madre cuando
recibid el habito talar en el seminario, sus decisiones durante su estancia
en el seminario, las nueve resoluciones antes de su ordenacioén, y las
tres resoluciones para la vida sacerdotal en 1842.”” Braido describe la
relacion entre sus propuestas y las normas existentes con estas palabras:
“Las siete resoluciones reflejan hasta cierto punto las reglas prescritas
para los estudiantes segtin se encuentra en el Reglamento de las escuelas
a partir de 1822”7 Por lo tanto, el primer método de planificacién de
Don Bosco consiste, en términos generales, en el cuamplimiento de los

373 Ver Braido, Prevenire non reprimere, pp. 250-268 e 324-337. Véase también J.M.
Prellezo, Sistema educativo ed esperienza oratoriana di Don Bosco, LDC, Leumann
TO 2000, pp. 69-77.

374 Ver G. Bosco, Vite di giovani. Le biografie di Domenico Savio, Michele Magone e
Francesco Besucco, LAS, Roma 2012, pp. 61-62; 19-120; y 195-196. Véase también
A. Giraudo, Maestri e discepoli in azione, en Bosco, Vite di giovani, pp. 27-28.

375 Braido, Don Bosco prete dei giovani, vol. 1, p. 129.

376 Ver Bosco, Memorias del Oratorio, pp. 35-37.

377 Ver Bosco, Memorias del Oratorio, pp. 9, 61, 69-71. Véase también E. Motto (ed.),
Memorie dal 1841 al 1884-5-6 pel Sac. Gio. Bosco a’ suoi figli Salesiani (Testamento
spirituale), LAS, Roma 1985, pp. 21-22.

378 Braido, Don Bosco prete dei giovani, vol.1, p. 138.
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deberes diarios requeridos por la normativa vigente y en la seleccién de
algunos otros pocos elegidos como resoluciones.

Una segunda forma de planificar el futuro y su vida va mds alld
de la realidad cotidiana, y esta relacionada con su eleccién vocacional.
El discernimiento y el avance a lo largo de este segundo camino no fue-
ron una realizacién inmediata. En la mentalidad del tiempo la eleccién
vocacional tenia una importancia exagerada, incluso hasta el punto de
verla como decisiva para la salvacién o la condenacién. Este modo de
pensar, combinado con la convicciéon de que todo ya estaba predispues-
to por Dios, caus6 en Juan algunos momentos de ansiedad.””” Hubo
dos pasos para un manejo de gestién del dilema vocacional: seguir el
camino de la obediencia y/o el camino de la ldgica. En cuanto a la obe-
diencia a su confesor José Maria Maloria, conocido como el eclesidstico
mas instruido de Chieri, Juan habria esperado un parecer mds concreto,
que le ayudara a decidir sobre su vocacion.”®® El joven Juan se sinti6 a
gusto con su guia® y habria continuado a acudir a él para sus confesio-
nes mientras estaba en el seminario; sin embargo, no estaba satisfecho
con su consejo en lo que respecta al discernimiento vocacional: “En este
asunto es preciso que cada cual siga sus propias inclinaciones y no los
consejos ajenos’.’*> Puede haber muchas razones por las que Maloria no
era el mds acertado; el hecho es que Juan simplemente no podia obede-
cer ciegamente el consejo de otra persona. La alternativa que quedaba
era hacer una eleccién bien pensada. Varios elementos entraron en jue-
go: el momento adecuado para tomar una decisiéon (el dltimo afio de la
escuela secundaria), la estima que tenia de la dignidad del sacerdocio, la
conciencia de sus propias debilidades y los peligros del mundo, y final-

379 Ver Stella, Don Bosco nella storia, vol. 1: Vita, pp. 46-48.
380 Ver Bosco, Memorias del Oratorio, p. 54.

381 Ver Idem, p. 37.

382 Idem, p. 55.
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mente el tema de las finanzas. El resultado real y racional de esta légica
de discernimiento fue hacerse franciscano.**

Aunque tomé una decision racional, lo asaltaron la ansiedad y la
indecisién, como se evidencia en el suefio de los franciscanos conventua-
les.”® En este contexto de logica de gestion y espiritualidad voluntarista
de salvacién que causa ansiedad, Don Bosco da un paso mas de “plani-
ficacion”, vinculado con la conflanza en una vision del futuro con la fe
como clave, activando la energia motivacional interior, dando una paz
interior que no tiene apariencia de la rigidez de un frio proceso racional.

Este segundo método de planificacion del futuro esta relacionado
con el aspecto de liderazgo de la accién humana, que ofrece una brijula
para la vida, y no sélo un conjunto de criterios a aplicar. Esta forma tipi-
camente bosconiana de imaginar su camino de vida futura requiere un
contexto de oracién a fin de centrarse, con una atencién mas profunda,
en el proceso de discernimiento. Se puede describir fenomenoldgica-
mente como la creaciéon de una vision del futuro totalmente impregna-
da por la confianza en la Divina Providencia.

Debemos entender que Juan se confia a la Providencia mientras
se dedica a la oracion: estd haciendo una novena con esta intencion en
la mente y recibe los Sacramentos con gran fervor. Luego busca consejo
una vez mds, y acude a su amigo Luis Comollo. El consejo dado por un
sacerdote, el tio de Luis, es muy importante. Sugiere que Juan entre en
el seminario, donde conocerd mejor los planes de Dios para é1.°* En
lugar de ser una decision final, se trata de un acto de entrega a un lento
proceso de discernimiento de por vida.

El tema de los suefios no es indiferente desde punto de vista, ya
que estd relacionado con el proceso de discernimiento vivido por Don

383 Ver Braido, Don Bosco prete dei giovani, vol. 1, p. 135 y Bosco, Memorias del
Oratorio, pp. 54-55.

384 Ver Bosco, Memorias del Oratorio, pp. 10-12 y 55.

385 Ver Ibidem.
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Bosco, como se ve en el intranquilo sueno de los frailes conventuales.
Hay un suefio mds importante relacionado con su proceso de discer-
nimiento vocacional, que tuvo lugar a la edad de nueve anos. En com-
paracién con el suefio de los conventuales este no es solo una sefial de
un dificil dilema, sino que contiene un mensaje propositivo, una llama-
da. Stella escribe sobre su importancia: “Este suefio en particular afect6
toda la forma de pensar y actuar de Don Bosco”*®

Sélo estamos de acuerdo en cierta parte con Braido en que “el
suefio a la edad de nueve o diez [...] no era sino su deseo de convertirse
en sacerdote”*®” porque ello reduce la riqueza del proceso de previsiéon
a ese solo momento, y ese resultado podria haberse planeado y obteni-
do de una manera racional y voluntaria. En momentos importantes de
la vida de Juan, vemos en cambio una fuerte dindmica vocacional en
juego. Su discernimiento vocacional es un proceso mds interior, pasivo
y receptivo, vivido en forma tanto de escucha cuanto de busqueda de la
voluntad de Dios. En ese sentido, la forma de un suefio es una manera
narrativa ideal del proceso de discernimiento: la pasividad del sujeto, la
visualizacion y la evolucién de la historia son comunes en ambos. En
estos acontecimientos de la vida de Don Bosco, podemos encontrar las
raices de sus cualidades de liderazgo: su identidad de discipulo, pues
s6lo un auténtico seguidor puede evolucionar hasta convertirse en un li-

386 Stella, Don Bosco nella storia, vol. 1: Vita, p. 31.

387 Braido, Don Bosco prete dei giovani, vol. 1, p. 114. Cabe sefialar que Braido estd
mds preocupado por los criticos histdricos y la naturaleza de los suefios de Don
Bosco. Nuestro objetivo no es responder a estas preguntas; nuestra finalidad es
mencionar los suefios en el contexto de los procesos motivacionales y de toma de
decisiones de Don Bosco. Para un enfoque histérico-critico, véase P. Stella, Don
Bosco’s Dreams. A historico-documentary analysis of selected samples, Salesiana
Publishers, New Rochelle NY 1996; Braido, Don Bosco prete dei giovani, vol. 1, pp.
373-376; M. Guasco, Don Bosco nella storia religiosa del suo tempo, en Don Bosco
e le sfide della modernita, Centro Studi «Carlo Trabucco», Torino 1988, p. 34 y
A. Lenti, I sogni di Don Bosco. Esame storico-critico, significato e ruolo profetico-
missionario per 'America Latina, en Don Bosco e Brasilia: profezia, realta sociale e
diritto, ed. Cosimo Semeraro, CEDAM, Padova 1990, pp. 85-130.
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der auténtico e inspirado en el futuro. El tipo de liderazgo del proceso es
lo primero en la vocacién de Juan como sacerdote y educador, mientras
que el aspecto de gestion de su accion se encuentra, entre otros factores,
en el contexto de las normas institucionales, persiguiendo sus resolucio-
nes como parte del proceso de discernimiento.

Hay un segundo uso de los suenos que esta conectado con Don
Bosco lider. Es su uso educativo y formativo en sus tltimos anos. Este
tipo de narracién de suenos es esencial porque, ademas de ofrecer ma-
terial que es comprensible y se expresa en un lenguaje vivido y atractivo,
también estimula las motivaciones de los oyentes. Don Bosco es un tipo
de lider visionario, y sus suenos no deben ser vistos simplemente como
una parte de la historia, sino como la expresion de su identidad y de su
mision. Sélo en ese sentido identificativo transmiten el poder educati-
vo-motivacional a los jovenes formados por Don Bosco a través de esos
suenos. La intencién del narrador no era convencer a tomar un camino
que estaba técnicamente al alcance de la mano, sino seguir y hacer que
otros siguieran el mismo camino trazado por la Providencia a la que é1
mismo se habia encomendado.’®

El nexo entre los dos métodos de planificacion se vuelve de ese
modo mds importante.”® Cincuenta afios mds tarde Don Bosco, en una
carta a Juan Cagliero, confirm¢ el equilibrio entre los ideales expresados
en las visiones y los reglamentos que guian la realidad cotidiana: “Una vez
mads os ruego, no prestéis mucha atencion a los suefios, etc. Si os ayudan
a aclarar algtin problema moral o a explicar algunas de nuestras reglas,
esta bien, haced uso de ellos. De lo contrario, no les deis ningtin valor”**

388 Ver Stella, Don Bosco’s Dreams, pp. 71-76. Vale la pena sefalar cémo esta confianza
en la Providencia se enfatiza especialmente cuando recuerda los momentos difici-
les de su vida, por ejemplo, el tiempo que pasé en Capriglio después de la muerte
de Don Calosso. Véase Stella, Don Bosco nella storia, vol. 1: Vita, p. 39.

389 Ver Motto, Ripartire da don Bosco, pp. 54-57.

390 Carta de Don Bosco a Giovanni Cagliero de 10™ febrero de 1885, en Braido, Don
Bosco prete dei giovani, vol. 1, p. 3.
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La capacidad de Don Bosco de crear una armonia entre la pers-
pectiva de gestion y el liderazgo de la accién, se observa en la importan-
cia que otorga a la alegria, como ya se ha dicho, en su capacidad de cons-
truir relaciones y en su compromiso con el bien de los demds. Su modo
de ver, que lo orient6 dia a dia, no consisti6 solo en el cumplimiento de
sus responsabilidades en el camino formativo para ser sacerdote, sino
también en vivir la mision en situaciones y con las personas con las que
se encontraba. Por ejemplo, en sus anos de formacidon asume el papel de
acrobata antes de repetir la homilfa,' ensena catecismo y cuenta histo-
rias, crea amistades en la Sociedad de la Alegria con Guillermo Gariglia-
no, Pablo Braja, el nino judio Jonas, y Luis Comollo.””* En sus relacio-
nes, sus cualidades de liderazgo eran evidentes; también se basaron en el
hecho de ser seguidor de sacerdotes como Juan Calosso, Pedro Banaudi
y José Maloria. Eran ya visibles los signos de su capacidad para crear
sinergia en la organizacién de eventos que combinaban una recreacion
agradable y narraciones edificantes, o liderando grupos juveniles como
la Sociedad de la Alegria, con sus coordenadas de alegria y deberes.

En conclusién, podemos decir que el elemento de los deberes
diarios de Don Bosco, gestionado mediante resoluciones, caminé de la
mano con su vocacion de ser un lider como sacerdote y educador, como
se ve en sus suefios, y con su pasion por el estudio y su compromiso de
ser una parte activa en la red de relaciones con seguidores y amigos.

3.3.3. Encuentro con la realidad de los jovenes

en Turin (1841-1846)

Durante los primeros cinco anos de sacerdocio, el deseo de Don
Bosco de pasar su vida con los jovenes necesitados se hace realidad a tra-
vés de diferentes actividades educativas y pastorales. En 1846 se entregd

391 Ver Stella, Don Bosco nella storia, vol. 1: Vita, pp. 32-33; Braido, Don Bosco prete
dei giovani, vol. 1, p. 119; Bosco, Memorias del Oratorio, pp. 15-18 y 47-53.

392 Ver Braido, Don Bosco prete dei giovani, vol. 1, pp. 132-135; Stella, Don Bosco nella
storia, vol. 1: Vita, pp. 48-49; 78-82; Bosco, Memorias del Oratorio, pp. 35-41 y 43-46.
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a tiempo completo al Oratorio de San Francisco de Sales en el barrio
de Valdocco de Turin. Al observar su encuentro con la realidad de los
jovenes en Turin a principios de la década de 1840, podemos detectar
tres dindmicas subyacentes: el estilo tipico de su presencia entre ellos, la
eleccién de la prevencién y el compromiso total con la misién educativa.

En primer lugar, se encuentra su decisién de estar con ellos, de
mezclarse con ellos y de participar en su mundo, actitud que se muestra
de dos maneras diferentes. Don Bosco no sélo cumple con sus responsa-
bilidades ministeriales, como por ejemplo impartir catequesis, predicar y
visitar las prisiones de Turin,*’ sino que también se siente cémodo en el
mundo informal de los jévenes. Mientras estaba en el Convicto “también
le agradaban las conferencias y las lecciones de sagrada elocuencia. Propo-
niendo casos practicos no le enseniaban un sistema teolégico o una teoria
del apostolado, sino el arte de preocuparse de las almas. Les presentaban
situaciones de la vida cotidiana, y luego se ponian a prueba en actividades
sacerdotales como predicar, dar clases de catecismo entre otros”***

El participar en esos cursos formativos dictados en el Convicto,
como dictar catequesis, predicar y formar parte de la pastoral peniten-
ciaria en Turin, constituy¢ en realidad una formacién pastoral para Don
Bosco. Pero su estilo de presencia entre los jévenes fue mas alla: apun-
taba a la realizacion de su vision, abierta a la “originalidad y a la crea-
tividad, mano a mano con su sensibilidad hacia las preferencias de los
jovenes y por lo que fuera en su beneficio”**

Su estilo de liderazgo, que reflejaba lo que habia visto en su sueio,
lo impulsé a involucrarse totalmente con los jovenes, sin estructuras
formales y apoyando sus aspiraciones. Pietro Stella habla de “un apos-

393 Ver Stella, Don Bosco nella storia, vol. 1: Vita, pp. 95-101; Braido, Don Bosco prete
dei giovani, vol. 1, p. 205-208 y Bosco, Memorias del Oratorio, p. 88.

394 Stella, Don Bosco nella storia, vol. 1: Vita, p. 101.

395 A. Giraudo, Limportanza storica e pedagogico — spirituale delle Memorie
dell’Oratorio, en G. Bosco, Memorie dell’Oratorio di S. Francesco di Sales dal 1815
al 1855. ed. Aldo Giraudo, LAS, Roma 2011, p. 47.
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tolado itinerante entre tiendas, talleres, mercados”* llevado a cabo por
una nueva generacion de sacerdotes. Don Bosco, “a partir de las expe-
riencias catequéticas del Convicto, se sintié impulsado a iniciar nuevos
modelos de oratorio, que quiso que fueran algo mds que los métodos
habituales de instruccion religiosa o una escuela de doctrina cristiana.
Fue el preludio de su decision final”.*” Antes de 1844 participd en todas
las actividades del programa en el Convicto, pero trabajé también con
un grupo de jévenes por iniciativa propia.

En 1844 Don Bosco se traslad6 al Refugio y al pequeno hospital
(Ospedaletto) de la Marquesa Barolo, ayudando como asistente al Padre
Borel, y fue alli acompanado por el grupo de jovenes que habia reunido
en torno a si en el Convicto y que no despidié. Fue alli donde inici6 el
Oratorio, al que dio mas tarde el nombre de “San Francisco de Sales”. Si
lo hizo todo con la debida consideracidn, este fue uno de los pasos mas
cuidadosamente calculados y decisivos que habia dado en su vida hasta
el momento.”®® Luego vinieron los meses del Oratorio de San Pedro in
Vinculis, San Martin de los Molinos, la casa Moretta y los campos Filippi.

Hay aqui una segunda dindmica en accidn, o sea el modo en que
Don Bosco responde a las necesidades de los jévenes. Da indubitable-
mente una respuesta, si bien se trata solo de una solucién inicial a tiem-
po parcial, y consiste en las actividades del oratorio: brindar amistad en
una ciudad andénima que estd experimentando una notable expansion
demogrifica e industrial; ofrecer instruccion religiosa a los jévenes que
no pertenecen a una parroquia; brindar un sano entretenimiento a los
jovenes que pasan la mayor parte de su tiempo en el trabajo; ofrecer
escuelas nocturnas para los analfabetos.”® Es este un tipo de gestién de
respuesta en una sola dimension a la necesidad de los jovenes, que po-

396 Stella, Don Bosco nella storia, vol. 1: Vita, p. 106.

397 Braido, Don Bosco prete dei giovani, vol. 1, p. 166.

398 Ver Stella, Don Bosco nella storia, vol. 1: Vita, p. 108.
399 Braido, Don Bosco prete dei giovani, vol. 1, pp. 200-202.
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dria reducirse al mero asistencialismo si no estuviera caracterizada por
una intencién mds profunda: la educacién entendida como prevencion.

Don Bosco, en efecto, inserta su actividad en una tradicion de
prevencién que molde6 sus tiempos.*” El liderazgo, en la mente de Don
Bosco que vio la necesidad de la prevencién, consiste en encontrar las
causas de los problemas que afligen a los jovenes que él encuentra. Na-
turalmente €l estd interesado por la causalidad individual psicoldgica o
educativa, y no tiene en cuenta las soluciones socioldgicas o politicas.
Por lo tanto, se fija en las estructuras subyacentes detras del comporta-
miento de los jévenes en la calle y de sus pandillas, con el fin de actuar
un programa de prevencién.*” Su misién final como lider es la eleccién
de la prevencién-educacion, que tiene implicaciones de gestion vistas en
su decision de abandonar la pastoral en las carceles y en las instituciones
de reeducacion practicadas por la marquesa Barolo. El elige una mision
insegura a largo plazo en lugar de una funcién clara en un sistema que
le habria proveido un salario. Don Bosco escribe los pensamientos que
tenfa durante sus visitas a las cdrceles: “En tales circunstancias constaté
que algunos, poco después de haber salido, volvian a aquel lugar porque
estaban abandonados a si mismos. Quién sabe, me decia a mi mismo, si
estos muchachos tuvieran afuera un amigo que se preocupara de ellos,
los asistiera e instruyera en la religion en los dias festivos... quién sabe si
no se alejarian de la ruina o, por lo menos, no se reduciria el nimero de
los que vuelven a la cércel”*

Por tdltimo, hay una tercera dindmica clara en la vida de Don
Bosco a principios de la década de 1840, y es su capacidad de captar la

400 Véase el analisis de Braido en los cuatro capitulos en Prevenire non reprimere, pp.
23-124.

401 Véase los dos pérrafos “Prevenzione in senso socio-assistenziale” y “Prevenzione
in senso pedagogico”, en Francesco Motto, Un sistema educativo sempre attuale,
LDC, Leumann TO 2000, pp. 22-30 y el pérrafo “Fuggire il male e fare esperien-
za del bene”, en J.M. Prellezo, Sistemna educativo ed esperienza oratoriana di Don
Bosco, LDC, Leumann TO 2000, pp. 36-37.

402 Bosco, Memorias del Oratorio, p. 88.
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relacion existente entre la educacidn de los jovenes y su identidad. Du-
rante su estancia en el Convicto Eclesidstico Don Bosco, por un lado estd
totalmente involucrado en las diversas actividades del programa de for-
macion, pero al mismo tiempo sigue cuestionandose sobre su vocacién
como sacerdote y educador. Pietro Braido afirma que durante esos afios
Don Bosco, “sacerdote y pastor, se convierte cada vez mds en educador,
y su ministerio estd siempre mds dirigido hacia los jévenes”*” Hay un
modelo vocacional evidente en la repeticién de su suefio de la infancia,
en 1844, con algunos nuevos detalles: los corderos se transforman en
pastores, vy se anade la presencia de una magnifica iglesia. Pietro Stella
ve detras de ello el desarrollo del proyecto: la necesidad de colaborado-
res y de un lugar de culto para él y sus jévenes.*” Don Bosco permite la
transformacion de su propia vida, descarta otras posibilidades, compro-
metiéndose en la obra del Oratorio.

Es durante estos anos cuando madura su nueva identidad: “La
actividad de Don Bosco fue [...] una ‘consagracién’ consciente y desea-
da; una ‘misién’ con un objetivo preciso: ‘el pleno logro de la salvacién
de los jovenes”.*”” La misién de Don Bosco se vuelve mds clara y mas
definida debido a la sinergia entre los dos factores del binomio activi-
dad formativa-eleccion vocacional, que es un reflejo del binomio gestién-
dindmica de liderazgo. El estudio de la teologia pastoral y los numerosos
servicios apostélicos disponibles en el Convicto, son el contexto en el
que Don Bosco desarrolla la certeza de su vocaciéon educativa y preven-
tiva. Se da una imposibilidad de gestionar el equilibrio entre su eleccion
del Oratorio y otras actividades pastorales, como se ve en su crisis de
salud en 1846. Esta dificultad y el influjo decisivo de su sueno reiterado

403 Braido, Don Bosco prete dei giovani, vol. 1, p. 185. See also Motto, Ripartire da don
Bosco, pp. 72-75.

404 Ver Stella, Don Bosco nella storia, vol. 1: Vita, p. 97; y Bosco, Memorias del Oratorio,
pp- 97-99.

405 Braido, Prevenire non reprimere, p. 179.
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facilitan la eleccion totalizadora de dedicarse totalmente a la educacion
preventiva de los jovenes del Oratorio.*

Las tres disposiciones mencionadas anteriormente apuntan a una
doble sensibilidad en Don Bosco, que podria describirse como una si-
nergia entre un aspecto estructurado, lineal y operativo, y un aspecto
informal, sistémico, integral y orientado a la misién de la educacién y la
pastoral. Pietro Stella afirma que ya en estos primeros afios Don Bosco
aparece como un lider, un “sacerdote activo, un hombre amable con la
gente y siempre listo para participar en los deportes y juegos cuando
se presentaba la ocasién. Pero ya se estaba ganando también una repu-
tacién como excelente sacerdote [...]; habia algo particular en él, algo
que provenia del Sefor. Parecia conocer los secretos mas intimos de la
conciencia, podia pasar de las bromas a impresionantes revelaciones, y
de alguna manera hizo que la gente valorizara los problemas de su alma

y de su salvacién eterna”*”

3.3.4. Creacién del Oratorio
v de la casa anexa (1846-1863)

Pietro Braido describe los anos entre 1846 y 1852 como el “ra-
pido comienzo de una institucién diocesana que era virtualmente
universal”.*®® El Oratorio con sus actividades se convirtié en una inge-
niosa respuesta a una necesidad que formaba parte de la realidad de los
contornos marginales de Turin. La poderosa visién de Don Bosco sobre
la salvacion integral de los jovenes aliment6 varias novedosas activida-
des del Oratorio, marcadas por una fuerte tensién entre el ideal y la con-
creta realidad cotidiana. Es durante este tiempo cuando en el Oratorio
nacen las clases dominicales y nocturnas, el hospicio y las companias.

406 Ver Braido, Don Bosco prete dei giovani, vol. 1, pp. 181-183.
407 Stella, Don Bosco nella storia, vol. 1: Vita, p. 109.
408 Braido, Don Bosco prete dei giovani, vol. 1, p. 212.
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Tras las dificultades de Don Cocchi, Don Bosco se hace cargo de
la gestién del Oratorio del Angel de la Guarda. M4s adelante, en 1852,
el Arzobispo nombra a Don Bosco Director de los tres Oratorios: San
Francisco de Sales, Angel de la Guarda y San Luis. La expansién conti-
nuay es en la proxima década, entre 1853 y 1863 cuando “la mayoria de
las iniciativas de Don Bosco se arraigaron firmemente o alcanzaron la
plena madurez”.*” Estos son los aios de oro de su actividad educativa: la
presencia de Savio, Magone y Besucco marcé el oratorio ideal, y amplié
las posibilidades de su método educativo. Es también un periodo en el
que se funda la Congregacién, Don Bosco publica sus libros mds inno-
vadores y dirige una serie de proyectos de construcciéon en Valdocco.
Finalmente, es un tiempo colmado de fenémenos extraordinarios que
Don Bosco no duda en publicar.’’ A través de todo este crecimiento
y expansion, Don Bosco desarrollé6 un mas evolucionado y profundo
sentido de equilibrio.

La decisiéon de Don Bosco de trabajar a tiempo completo con los
jovenes del Oratorio trajo consigo una subyacente incertidumbre sobre
su papel como sacerdote. Pietro Stella escribe: “En 1840 la composicién
del grupo de los nifos que frecuentaban los asi llamados “oratorios” en
el distrito de Vanchiglia y en los campos de Valdocco, reflejaba tanto la
afluencia de jovenes trabajadores estacionales, ain no domiciliados en
la ciudad, cuanto de los hijos de la clase obrera que ya habian vivido
durante anos en las crecientes afueras de la ciudad [...]. Don Cocchi y
Don Bosco no competian con otros clérigos en el rea de los roles ecle-
sidsticos tradicionales; sin embargo, respondiendo a la urgente situacion
critica y aceptando el riesgo de un futuro incierto, demostraron ser ca-
paces de solicitar con éxito subsidios y otros recursos que el clero habria

sido incapaz de reunir”*"

409 Stella, Don Bosco nella storia, vol. 1: Vita, p. 117. Ver también Motto, Ripartire da
don Bosco, 2007, pp. 77-79.

410 Ver Stella, Don Bosco nella storia, vol. 1: Vita, p. 117 y Stella, Don Bosco nella storia
economica, pp. 71-100.

411 Stella, Don Bosco nella storia economica, pp. 394-395.
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Gracias a su practico estilo de gestion y al creciente nimero de
ayudantes que creian en su ideal, Don Bosco, a diferencia de Don Coc-
chi, supo como equilibrar la situacién de incertidumbre que produjo
su vision educativa.*'? El equilibrio entre la incertidumbre en seguir su
audaz sueno y su prudente gestion constituye la principal dindmica du-
rante este periodo de expansion. Braido afirma claramente: “Don Bos-
co habia adquirido la paciencia del agricultor. Podia albergar grandes
sueos, pero sabia que se convertirian en realidad solo poco a poco y a
medida que los medios y las personas estuvieran disponibles”*"

Hubo una segunda dindmica, producto del trabajo en equipo con
otros sacerdotes y laicos. Durante ese periodo, nacié en Turin una nueva
clase de estudiantes y sacerdotes, que ya no eran etiquetados como no-
bles o personas comunes, sino que se sentian atraidos por un proyecto,
un futuro, una idea.*"* En el caso de Don Bosco, sus colegas eran Juan
Bautista Borel, Sebastian Pacchiotti, Antonio Bosco, Sebastidn Trivero,
Juan Bautista Vola, Roberto Murialdo, Pedro Ponte y Juan Marengo. La
cooperacion existente implicaba compartir valores basicos, cierta ca-
maraderia y lealtad; pero también existian diferencias con respecto a
los métodos y la gestiéon.*”® Los historiadores han detectado que entre
ellos se daba el binomio colaboracion-identidad personal. Stella escribe:
“Incluso antes de 1848 Don Bosco habia luchado por la autonomia de
su propio Oratorio. Cuando se llevaron a cabo reuniones para unificar
la gestion de los oratorios de Turin, rehusé la unién con los otros ora-
torios. Aunque apoyaba la colaboracién entre los diferentes oratorios y
entre los sacerdotes relacionados con ellos, segin parece, e incluso pudo
haber ofrecido sus propios servicios a esa causa. Pero se neg6 a someter-

412 Ver G. Chiosso, Carita educatrice e istruzione in Piemonte. Aristocratici, filantropi e
preti di fronte all’educazione del popolo nel primo ‘800, SEI, Torino 2007, pp. 199-
200y 207-212.

413 Braido, Don Bosco prete dei giovani, vol. 1, p. 235.

414 Ver Stella, Don Bosco nella storia, vol. 1: Vita, pp. 105-108.

415 Ver Braido, Don Bosco prete dei giovani, vol. 1, pp. 197-199 y 240-243.
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se a cualquier tipo de subordinacién formal a los demds, cuyas ideas no
2416

compartia plenamente”.

Don Bosco mantuvo incluso el mismo equilibrio hasta después
de 1848, manteniendo su ideal de independencia y llegando lentamente
a un punto de ventaja en comparacién con otros oratorios, y aunque
su preeminencia se vio reforzada por el decreto de 1852, no subesti-
mé otros modelos como, por ejemplo, el oratorio de Don Cocchi y de
Don Ponte. Stella anota: “Algunos sacerdotes y laicos comenzaron como
ayudantes de los Padres Cocchi y Ponte, pasaron a ayudar a Don Bosco
entre 1848 y 1856 (quizas notando su necesidad), y luego regresaron al
circulo del Padre Cocchi sin renunciar a su amistad y colaboracién con

Don Bosco”*”

En la expansion del Oratorio surgié una tercera dindmica: expan-
sion de las obras-crecimiento de la propia entrega. Stella lo resume descri-
biendo el estado de 4nimo de Don Bosco al fundar la casa anexa (servicio
de internado): “Si decides salir y tener contacto con la pobreza y la mi-
seria, y si no sucumbes al tratar de hacer algo al respecto, estaras llevado
irresistiblemente a darlo todo: tu tiempo, tus bienes, toda tu vida”*'® Fue
precisamente en la situaciéon de la pobreza material y en medio de la
vida cotidiana de un educador que su entrega total se hizo realidad. “En
el oratorio de Valdocco, los albergados, que mas tarde fueron llamados
‘internos), llevaron una vida sencilla y més bien rustica, como una gran
familia. No habia pretensiones, porque todos estaban convencidos de

que no podian pedir mds ni a Don Bosco ni a los otros”*?

Aunque la transformacién de Don Bosco apenas se notaba a nivel
empirico, habfa algunos indicadores de que algo extraordinario estaba
relacionado con su profunda espiritualidad y entrega total. Pietro Stella

416 Stella, Don Bosco nella storia, vol. 1: Vita, p. 110.
417 Idem,p.112.
418 Idem, p. 113.
419 Idem, p. 116.
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cita un parrafo de los anales de 1861, que describe la atmdsfera que rei-
naba en Valdocco debido a la imagen que sus jovenes ayudantes tenian
de él: “Los brillantes dones excepcionales de Don Bosco, sus extraordi-
narias experiencias que admiramos al presente, su guia sefiera por los
arduos caminos de la virtud de los jovenes y sus grandes planes para el
futuro, son indicios de una cierta intervencién sobrenatural; ellos son

augurio de una carrera gloriosa para él y para el Oratorio”**

La cuarta y dltima dindmica es la profundizacién de una ya men-
cionada mas arriba: audacia de gestion-confianza en la Divina Provi-
dencia. Los extraordinarios fendémenos que rodearon a Don Bosco y su
confianza en Dios, que le hicieron emprender planes mds alld de sus
posibilidades, no estuvieron separados de un cuidadoso andlisis de la
situacion.”?! Ciertamente él no fue la primera persona que unio los ele-
mentos espirituales y de gestion en el servicio a los jovenes. Pietro Brai-
do ve diferentes modelos y tradiciones que describen el enfoque de Don
Bosco: “En todos sus asuntos Don Bosco hizo todo lo posible para seguir
los pasos no s6lo de sus mentores de tradiciéon moral, sino también de
las personas, como el te6logo Guala y Don Cafasso, prudente y honesto
en la gestion financiera de los recursos, provenientes principalmente de
donaciones. Desde el principio sus benefactores sabian que sus contri-
buciones estaban siendo depositadas en manos honestas y hébiles que
las administrarfan en beneficio de sus instituciones caritativas”.**

El poder de la visiéon que se estaba convirtiendo en realidad, debe
ser visto como la fuerza motriz de la expansién de la obra de Don Bos-
co. Braido nos da esta descripcién de los afios que siguieron al 1848:
“Don Bosco es un campesino que viene del mundo rural. Podria haber
pasado desapercibido y sus logros podrian haber quedado confinados
en un vecindario, o a lo sumo en el nivel urbano de eventos. En cambio,
los métodos y el estilo de la iniciativa oratoriana, nacida en el momen-

420 AS 110 Ruffino 1 citado en Stella, Don Bosco nella storia, vol. 1: Vita, p. 118.
421 Ver Stella, Don Bosco nella storia economica, pp. 71-100.
422 Braido, Don Bosco prete dei giovani, vol. 1, p.218.
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to adecuado entre el antiguo y el nuevo régimen, la ingeniosidad del
promotor, las condiciones favorables, todo ello le garantizé una répida

implantacién y una asombrosa resonancia”.**’

3.3.5. Colegializacion, fundaciones y misiones (1863-1888)

A partir de la década de 1860, vemos otro rasgo en Don Bosco que
explica bien el indiscutible desarrollo de sus obras y de su liderazgo: la
generatividad y la corresponsabilidad. La mejor prueba de estos rasgos
es la intrepidez, la identificacion y el espiritu emprendedor mostrados
por la primera generacién de los salesianos que compartieron la visién y
la misién de Don Bosco. La dindmica fundamental en este periodo surge
del binomio visién compartida-biisqueda de estabilidad.

El primer paso de la expansion fuera de Turin fue el breve experi-
mento del seminario menor de Giaveno, que dejé de funcionar después
de corto tiempo. El afio 1863 marcé el inicio de la Congregacién Sale-
siana en la educacién en internado con la apertura del seminario menor
en Mirabello.** La estructura del internado secundario (colegio), que se
situ6 entre las tendencias de la Restauracion y las leyes del Estado libe-
ral, respondié a muchas necesidades de las instituciones de Don Bosco
en ese momento histérico.*”

Sus escuelas secundarias de internado aseguraron una poblacién
de estudiantes menos transitoria y mds organizada en comparacién con
la poblacién de los oratorios. Las escuelas se situaron entre las insti-
tuciones educativas especializadas en la educacién secundaria privada,
ya que el ambiente las estaba requiriendo, lo que garantizé un mayor

423 Idem, vol. 1, p. 233.

424 Ver Stella, Don Bosco nella storia, vol. 1: Vita, pp. 121-127; Braido, Don Bosco prete dei
giovani, vol. 1, pp. 363-469; y Stella, Don Bosco nella storia economica, pp. 123-153.

425 Ver Stella, Don Bosco nella storia, vol. 1: Vita, pp. 121-123 que describe el con-
texto piamonteso de principios del siglo XIX, cuando los educadores con cierta
autoridad, como Lorenzo Martini, apoyaron la educacion del internado. Véase L.
Martini, Emilio, 12 vols., Tip. Marietti, Torino 1821-1823.
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crecimiento, una mayor gama de accién y un sostén mas sdlido. Estas es-
cuelas comportaban exigencias menos creativas en comparacion con los
oratorios festivos, pero sirvieron como multiples semilleros para atraer
nuevos miembros a la familia de sus educadores.**

Stella utiliza el término “colegializacién” (collegializzazione), que
significa el predominio de los internados secundarios, para describir
el nuevo paradigma creado en la década de 1860. Debido al creciente
numero de internados, el tipo de educacién estructurada de tipo cole-
gial se convirti6 en el estindar para la educacion salesiana, marginando
el estilo oratoriano de la catequesis y de la educacién de tiempo libre.
Junto con eso también cambié la nomenclatura: “casa” se convirtio en
“internado”. Durante ese periodo Don Bosco “a menudo pensaba prin-
cipalmente o incluso exclusivamente en las comunidades colegiales y los

salesianos como educadores en ‘colegios™.*

El predominio del polo de gestién de la dindmica que estamos
considerando se acentta claramente, asegurando la estabilidad de las
instituciones en crecimiento. Lo mismo puede decirse del personal: “La
experiencia demostré que los voluntarios no garantizaban la estabili-
dad, la continuidad, o los estdndares de acciéon”**® La seguridad de la es-
tabilidad tanto de las instituciones educativas como del personal, queda
histéricamente vinculado con dedicacién a los internados combinado
con el proceso de aprobacion de la Sociedad Salesiana. El otro polo del
liderazgo de Don Bosco estd vinculado con su capacidad de compartir
la visién inspiradora que estd en proceso de desarrollo. Esta vision de la
educacion cristiana de los jovenes, tan a pecho en Don Bosco, comienza
a crecer y a extenderse en el Piamonte y mds tarde en otros paises. A
partir de los afios 60 es precisamente la sinergia entre el liderazgo de
Don Bosco (dindmica de crecimiento y conformidad con su vision) y la

426 Stella, Don Bosco nella storia, vol. 1: Vita, p. 123.
427 Idem, p. 128.
428 Braido, Don Bosco prete dei giovani, vol. 1, p. 364.
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gestion prudente (creando condiciones sostenibles de crecimiento) que
acompana el surgimiento de su nueva familia religiosa.**

Lamentablemente, la transicion hacia los internados en cuanto
vinculada con la fundacién de la Sociedad Salesiana, podria ser vista
como un giro hacia un tipo de estabilidad institucionalizada rigurosa.
Han sido necesarias algunas aclaraciones histdricas para superar la idea
simplificadora del proceso de estabilizacion. El “colegio” era una insti-
tucién que garantizaba no sélo la persistencia, sino también la libertad
en el proceso educativo en comparacion con las expectativas y los este-
reotipos tipicos de la parroquia.*® La Congregacién, de manera analoga,
gozaba de cierta autonomia ministerial en su actividad de la cual no
disfrutaba el clero diocesano. Pietro Stella identifica el 1864 como el afio
en el que Don Bosco se dio cuenta de que para tener éxito y extender
la Congregacion era necesaria la garantia de un autogobierno, libre del
control diocesano.*!

Durante esos afios se dio un notable aumento de varios facto-
res que limitaban el crecimiento y que exigian un diferente enfoque de
gestion. Por tres razones se hizo necesario definir los roles de los edu-
cadores, de los maestros y de los administradores. La primera eran las
inspecciones gubernamentales hechas en Valdocco a partir de la década
de 1860, que exigian una mejor organizacién. La segunda, la necesidad
de una cierta normalizacién de la gestion, porque no todas las casas
salesianas durante los afios de expansién podian ser gobernadas direc-
tamente por Don Bosco. La tercera fue la necesidad de definir mejor
los procedimientos para la admisiéon de jévenes y del personal, debido

429 Ver el concepto de refuerzo y el equilibrio y su papel en la gestion, tal como se
describe por P.M. Senge, The Fifth Discipline. The Art and Practice of the Learning
Organization, Doubleday, New York 2006, pp. 79-91.

430 Ver Deliberazioni del terzo e quarto capitolo generale della Pia Societa Salesiana.
Tenuti in Valsalice nel settembre 1883-86, tip. Salesiana, S. Benigno Canavese 1887,
p- 5; E. Ceria, Annali della Societa Salesiana, SEI, Torino 1941, vol. 1, pp. 247-260;
See also Stella, Don Bosco nella storia, vol. 1: Vita, pp. 124-125.

431 Ver Stella, Don Bosco nella storia, vol. 1: Vita, pp. 124-152.
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a la creciente complejidad administrativa a medida que aumentaba el
numero de personas.**

Mas tarde, durante los anos 80, podemos detectar un avance en
las escuelas salesianas hacia un equilibrio entre la multiplicacién de las
normas y la identidad original del Oratorio Valdocco, que se caracterizd
por la apertura, la espontaneidad y la ausencia de formalidad.** Nos
ocuparemos de esto mds adelante, al comentar el Sistema Preventivo.

Don Bosco queria que la Congregacién Salesiana tuviera una for-
ma institucional que equilibrara la relacién tanto con la Iglesia como
con el Estado. Por lo tanto, cred una asociacién de ciudadanos consa-
grados que viven en una comunidad con votos publicos reconocidos
por la Iglesia.*** Los salesianos estdn vinculados “en conciencia” con los
superiores, “que junto con sus stbditos estan vinculados con el Jefe de
la Iglesia, y como consecuencia, con Dios mismo”;*** al mismo tiempo,
a los ojos del Estado, la Congregacion aparece como “una asociacion de
ciudadanos libres, que se retinen y viven en comunidad con el propésito
de llevar a cabo obras de caridad [...]. Toda sociedad de ciudadanos li-
bres tiene derecho a existir, siempre y cuando su finalidad y su actividad
no sean contrarios a las leyes y a las instituciones del Estado”.**

Durante la larga lucha entablada para obtener la aprobacién de la
Congregacién, Don Bosco mezcla lo divino con lo humano, lo ideal con
la practica.**” Al final del capitulo que trata de la fundacién de la Socie-

432 Ver Idem, pp. 150-160.

433 Ver Stella, Don Bosco, pp. 66-70.

434 Ver el estudio de la mentalidad de Don Bosco como hombre de la Iglesia y como
fundador en K. Bopp, Kirchenbild und pastorale praxis bei Don Bosco. Eine pas-
toralgeschichtliche Studie zum Problem des Theorie-Praxis-Bezugs innerhalb der
Praktischen Theologie, Don Bosco Verlag, Miinchen 1992, pp. 199-218.

435 Regole o Costituzioni della Societa di S. Francesco di Sales secondo il decreto di appro-
vazione del 3 aprile 1874, en G. Bosco, Opere edite, LAS, Roma 1977, vol. 29, p. 217.

436 Storia dell’Oratorio de S. Francesco di Sales, en «Bollettino Salesiano» 7 (1883) 97.

437 Ver Levoluzione dei testi delle Costituzioni, en F. Motto (ed.), Costituzioni della
Societa di S. Francesco di Sales 1858-1875, LAS, Roma 1982, pp. 6-20.
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dad Salesiana, Stella hace este resumen: “Hay que tener en cuenta que
no es facil precisar la postura de Don Bosco entre la realidad, por una
parte, y los suefios que él considera como proféticos, por otra. Se tiene la
impresién de que sus acciones se basan en la conviccién de que tiene un
mandato del cielo, una meta que alcanzar, algo que lograr, a pesar de que
sus suefios no dejen en claro qué sea exactamente lo que sera.

Don Bosco remarca que el curso de los acontecimientos le dio a la
Congregaciéon una configuracién que no era exactamente la que él que-
ria o pensaba que debia ser. Pero esto no significa que no le gustara la
forma en que result6 organizada, o que estaba insatisfecho. La actitud de
Don Bosco parece ser la de una persona que explica cémo sucedieron las
cosas, no la de una persona que se complace en hacer recriminaciones
y se aferra a un ideal fantasioso y no a la realidad. [...] Aqui de nuevo
se revela su temperamento: prictico y emprendedor, mas que pasivo; y
extrovertido, mds que introvertido. Sus ideas fueron modificadas y de-
finidas con mayor precision por el curso de los acontecimientos reales.
Siempre presté mas atencion a estos tltimos, no para aceptarlos de ma-
nera pasiva, sino para adaptarse a ellos de manera constructiva y creativa
[...]. Esto no es pragmatismo, puesto que el entero proyecto es gobernado
por un objetivo bien determinado y una serie de principios religiosos y
morales. Es la capacidad de buscar y encontrar el momento adecuado;
un optimismo radical basado en la conviccién de que el curso de los
acontecimientos proporcionard siempre un terreno adecuado en el cual
plantar sus propias semillas. Es una sentimiento de confianza en que esas
semillas, aunque afectadas por el ‘clima lamentable’ de alguna manera
encontraran una forma de sobrevivir a los desastres y dar frutos”.**

Su realismo se percibe claramente en su conciencia de una misién
que se le ha confiado desde lo alto, en su confianza de que las buenas
semillas producirian frutos a largo plazo, lo cual apunta a la arménica si-
nergia entre liderazgo-gestién que forma parte de la personalidad de Don

438 Stella, Don Bosco nella storia, vol. 1: Vita, pp. 161-162.
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Bosco. Las Constituciones de la Sociedad Salesiana*® y los Reglamentos de

las Casas de la Sociedad de San Francisco de Sales**® son directrices, “una
empresa segura y, yo [Don Bosco] podria decir, una base infalible”**! para
la pastoral salesiana. La forma en que compuso y publicé estos docu-
mentos es significativa. En primer lugar, Don Bosco describe la dimen-
sion de liderazgo, su modo de concebirla, las razones de su existencia, las
aspiraciones y la identidad de la Congregacion, y sus miembros.** Luego
sigue el aspecto de la gestion: la descripcion de los roles dentro de la co-
munidad, los comportamientos necesarios en la comunidad y las normas
a observar, entendidas como normas esenciales para su identidad que
no deben ser cambiadas. Usando el lenguaje de los estudiosos de gestion
podriamos decir, con Scharmer, que después de veinte anos de prototi-
pacion era el momento de la fase de implementacién.*”

En la fundacién de las Hijas de Maria Auxiliadora (HMA) exis-
ten varias diferencias, producto de la experiencia con la Congregacién
Salesiana, que revelan la perspicacia de gestion de Don Bosco al adaptar
su visién a una situacion diferente: las raices de la HMA se encuentran
en un grupo preexistente de mujeres consagradas en el mundo.*** Don
Bosco prefiere no participar personalmente (actda a través de los sacer-
dotes Domingo Pestarino, Juan Cagliero, Santiago Costamagna y Juan

439 Ver Regole o Costituzioni della Societa di S. Francesco di Sales 1874, en Bosco, Opere
edite, vol. 29, pp. 199-288.

440 Ver Regolamento per le case della Societa di S. Francesco di Sales, en Bosco, Opere
edite, vol. 29, pp. 97-196.

441 Costituzioni della Societa di S. Francesco di Sales 1874, en Bosco, Opere edite, vol.
29, p. 201.

442 Ver Il Sistema Preventivo nell’educazione della gioventii que procede del Regolamenti
y Ai soci Salesiani que precede de la Costituzioni en la edicién de 1877. Véase tam-
bién, Opere edite, vol. 29, pp. 97-113 y 201-241.

443 C.O. Scharmer, Theory U. Leading from the Future as it Emerges. The Social
Technology of Presencing, Society for Organizational Learning, Cambridge MA
2007, pp. 191-229.

444 Ver Braido, Don Bosco prete dei giovani, vol. 2, p. 56.
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Bautista Lemoyne);**® sin embargo, el reconocimiento juridico del Insti-
tuto por parte de los obispos locales y una “fusién” con la Congregacién
Salesiana debia preferirse por razones pricticas, teniendo en cuenta el
probable proceso de diez afios de reconocimiento independiente a tra-
vés de la Sagrada Congregacion de Obispos y de la vida consagrada.*®
En la fundacién de las HMA (Don Bosco y Maria Mazzarello) y en la
de los Salesianos Cooperadores, ademads de la cldsica ecuacién vision-
contexto, podemos encontrar también la dindmica interdependiente de
la autonomia y la centralizacién en vista de la sinergia que vincula la
acciéon educativo-pastoral.

Segun Stella, aunque Don Bosco, de acuerdo con el pensamiento
de la Italia catdlica en la década de 1870, acept6 la autonomia del Insti-
tuto y de la Asociacion, “la idea de unidad dominé su pensamiento: ‘vis
unita fortior’. En ella se reflejaba otra consistente idea de su propia he-
rencia religiosa: la de una sola familia a imagen y semejanza de la familia
humana cuyo Padre es Dios, y la familia eclesial cuyo padre es el Papa.
[...] Este centralismo fue sin duda una de las razones de la vitalidad de la
Unién de los Cooperadores, que estaba s6lidamente vinculada con los
salesianos y dependia del mismo centro. También fue una de las razones

del considerable crecimiento de los Salesianos Cooperadores”.*

Existe un acuerdo entre los elementos juridicos y administrativos
de la unidad y de la vinculacién resultante de la amistad, la confianza y
la visién compartida que se habia hecho realidad. Braido afirma: “Don
Bosco no creia que las normas y las conferencias por si mismas pudieran
crear comunidad y comunién. Se prescribieron ciertamente reuniones
de la Asociacién de Cooperadores, pero la fraternidad salesiana se cre6
especialmente a través de las relaciones personales, la bondad, la grati-
tud, el compartir la fe, la oracion y el trabajo conjunto”*** No s6lo hubo

445 Ver Stella, Don Bosco nella storia, vol. 1: Vita, pp. 199-200.
446 Ver Idem, pp. 203-207.

447 Idem, p. 225.

448 Braido, Don Bosco prete dei giovani, vol. 2, p. 192.



MIicHAL VOJTAS

180

fuertes lazos de afecto con los benefactores, sino que también se les ofre-
ci6 direccién espiritual.**

Las expediciones misioneras en América Latina a partir de 1875
son un excelente ejemplo para observar la interdependencia entre el es-
fuerzo misionero, como lo concibié Don Bosco, y el funcionamiento
préctico de la misién confiada a la primera generacién de misioneros.
Su visién de un enfoque misionero salesiano generé un conjunto de
estrategias que vinculaban puestos de mision, educacion y estilo de vida
salesiano: “Las escuelas, los internados, los asilos, los orfanatos debian
abrirse en las fronteras. Esto atraerd a los jovenes, y mientras educais a
los jovenes, comienzdis a catequizar a sus padres. Hay dos maneras de
hacerlo: por instinto natural los padres escuchardn a quien trate a sus
hijos con bondad, o mejor, una vez que los nifios hayan sido instruidos
compartirdn la Buena Nueva con sus familias, que aceptardn la palabra
de Dios proclamada por sus pequenos”**

El de Don Bosco fue un método ingenioso: aprovechar los efectos
misioneros indirectos de la educacién, que es la mision salesiana estdndar
(“los ninos han sido instruidos y compartiran la Buena Nueva”) de una ma-
nera salesiana (“tratarlos con bondad”), pero también con evangelizacion
directa de la poblacién adulta (“comienzan a catequizar a sus padres”).*!

Las caracteristicas dindmicas de liderazgo muestran que Don
Bosco opera desde la distancia guiando el esfuerzo misionero. No es un
planificador que traza planes para lo que se debe hacer de ahora en ade-
lante; mas bien alimenta el sueno creando en Italia un clima que hace

449 Idem, vol. 2, pp. 35-43 y 192-195.

450 J. Borrego, La Patagonia e le terre australi del continente Americano [pel] sac.
Giovanni Bosco, en «Ricerche Storiche Salesiane» 7 (1988) 13, 413-414.

451 Ver M.G. Vanzini, El Sistema Preventivo en los internados de Viedma y Rawson
(Patagonia Argentina), en J.G. Gonzéles — G. Loparco — F. Motto — S. Zimniak
(eds.), Leducazione Salesiana dal 1880 al 1922. Istanze e attuazioni in diversi con-
testi. Atti del 4° Convegno Internazionale di Storia dell’Opera Salesiana Ciudad de
México, 12-18 febbraio 2006, LAS, Roma 2007, vol. 2, pp. 79-80.
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de la obra misionera una “saga épica” en camino.** Al mismo tiempo,
sabe como inculcar el don del liderazgo en sus seguidores, creando un
“ambiente de interdependencia ordenada, pero sin constricciéon”** La
primera generacion de salesianos enviados a América, entre ellos Juan
Cagliero, Francisco Bodrato, Santiago Costamagna y Luis Lasagna, era
conocida por su fuerte liderazgo en la creacion de las bases para la obra
salesiana en este nuevo contexto.”* En sus famosas tres cartas enviadas
a los salesianos en América,*> estd claro que su preocupacion es el es-
piritu de familia y el método de educacién, basado en la experiencia de
Valdocco, y no la exacta imitacion de sus planes anteriores.

Después de haber considerado las diversas fases de la evolucién
de la actividad educativa y pastoral de Don Bosco, podemos distinguir
tres etapas que también definen la mentalidad de Don Bosco: la primera
es la llamada a ser un educador como se expresa en un suefo, pero no
adn con un claro proyecto segtin se lo entenderia hoy; luego sigue la fase
de las experimentaciones, que dan origen a un prototipo; por ultimo se
pasa a la reglamentacion de las prdcticas mejores, que intenta describir
los procedimientos mads eficientes y la experiencia decenal vivida. Esto
se puede aplicar al desarrollo del oratorio festivo (1841-1852), de la casa
anexa y de los internados (1853-1877).

Toda esta planificacién llega a un punto definitivo en 1877 con
dos grupos de reglamentaciones. En primer lugar, el Reglamento para
el Oratorio de San Francisco de Sales para externos, que consta de tres
secciones dedicadas a los diferentes cargos en el oratorio festivo, al regla-
mento de diferentes actividades, y a los reglamentos de los grados ele-

452 Ver Stella, Don Bosco nella storia, vol. 1: Vita, pp. 184-186.

453 Braido, Don Bosco prete dei giovani, vol. 2, p. 148. Véase también Motto, Ripartire
da don Bosco, 2007, pp. 97-98.

454 Ver Braido, Don Bosco prete dei giovani, vol. 2, pp. 147-161.

455  G. Bosco, Tre lettere a Salesiani in America, ed. Francesco Motto, en Braido (ed.),
Don Bosco educatore, pp. 439-450.
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mentares en el oratorio.*® En segundo lugar, el Reglamento de las casas
de la Sociedad de San Francisco de Sales, que consta de cuatro secciones:
“El Sistema Preventivo en la educacion de los jévenes”, que es su ensayo
sintético sobre pedagogia; diez “Nociones generales”, que describen a
los jovenes y sus actitudes; el “Reglamento particular”, que define las
funciones del personal; y, por dltimo, el “Reglamento de las casas de la
Congregacion’, que se ocupa de las diversas dreas y actividades en la vida
de una casa salesiana.*’

3.3.6. El Sistema preventivo, liderazgo y gestion

En los péarrafos siguientes examinaremos concisamente las dina-
micas de trabajo en la experiencia educativa de Don Bosco, intrinsecas
al binomio liderazgo-gestién. Pietro Braido, define el Sistema Preventivo
de Don Bosco como “una adecuada expresiéon de todo lo que él dijo
e hizo como educador”**® En él, el concepto de prevencién trasciende
la idea de gestiéon de la prevencién como mera disciplina u organiza-
ciéon.*’ Su Sistema Preventivo “no se agota simplemente en proteger o
cuidar”*® La gestion preventiva se vuelve significativa cuando se une a
un estilo de educacién propositivo que alienta al educando a convertirse
en un “honesto ciudadano”y un “buen cristiano”.

456 Ver Regolamento dell’Oratorio di S. Francesco di Sales per gli esterni, en Bosco,
Opere edite, vol. 29, pp. 31-92.

457 Ver Regolamento per le case della Societa de S. Francesco di Sales, en Bosco, Opere
edite, vol. 29, pp. 97-196.

458 Braido, Prevenire non reprimere, p. 7.

459 Ver Idem, p. 9. En la pagina mencionada, Braido aborda los diferentes conceptos de
disciplina en la pedagogfa de Johann Friedrich Herbart. Ver K. Goetzke, Der Begriff Der
Regierung In Herbarts Pidagogik (1902), Kessinger Publishing, Whitefish MO 2010.

460 H.Henz, Lehrbuch der systematischen Pidagogik, en Braido, Prevenire non reprime-
re, p. 9.
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Unido con este liderazgo pro-positivo estd el concepto de “asis-
tencia’, que difiere significativamente de una vigilancia opresiva.*®!
Como se lee en la carta de Roma de 1884, tiene una doble manera ope-
rativa sinérgica. Estd unida con “el alma de la recreacion”, que crea una
familiaridad y un compartir la vida que lleva a la confianza, y con la
“observancia de las reglas de la casa”, que incorpora la dimensién de su-
pervision.*” De esta manera, la disciplina y la gestién no sélo se mantie-
nen en equilibrio, sino que también son facilitadas con una proximidad
y una asistencia del estilo de liderazgo que empodera al educando. El
estilo salesiano de asistencia y supervision no estd lejos del concepto de
liderazgo teorizado por Robert Greenleaf.**

Hay otro tipo de equilibrio que es importante tener en cuenta.
Es la dindmica que existe entre los tres pilares de la educacién salesiana:
razon-religién-amabilidad (“amorevolezza”). Braido escribe: “La razén,
la religién y la amabilidad no estan simplemente yuxtapuestas, sino que
estdn interrelacionadas; mds bien, se compenetran mutuamente. Ello
ocurre no sélo en el nivel de los objetivos y contenidos, sino también
en el de los medios y los métodos”*** Esta atraccion existente entre ellos
aparece en la amabilidad como método preferido, y en la razén y la reli-
gién como contenido preferido.* La razén y la religiéon van de la mano
con los objetivos de la educacién salesiana, a saber, formar “el honesto
ciudadano” a través de las humanidades, al tiempo que forman “el buen
cristiano” a través del programa de educacion religiosa. Ambos compo-
nentes incluyen un contenido a asimilar y competencias a adquirir que
estdn mds alla del alcance de la amabilidad. El teérico de la educacién

461 Ver la concepcidn Jansenista de las pequenas escuelas de Port-Royal, creadas como
un pequefio “universo monitoreado” en Braido, Prevenire non reprimere, pp. 63-67.

462 Ver G. Bosco, Lettera ai giovani dell’Oratorio di Torino — Valdocco del 10 Maggio
1884, en Braido Don Bosco educatore, pp. 382-386.

463 Ver R.K. Greenleaf, Servant Leadership. A Journey into the Nature of Legitimate
Power and Greatness. 25" Anniversary Edition, Paulist press, New York 2002.

464 Braido, Prevenire non reprimere, p. 291.

465 Ver Idem, p. 292.
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salesiana Reinhold Weinschenk, describe acertadamente esta dindmica
en su libro Grundlagen der Piddagogik Don Boscos (Fundamentos de la
Pedagogia de Don Bosco), en el que se entienden la razén y la religion
como las ideas fundamentales del proyecto educativo de Don Bosco,
mientras que la amabilidad es la base de su estilo educativo.**®

La segunda dindmica operante entre estos tres elementos del Sis-
tema Preventivo indica que el aspecto de la gestién de la educacién, que
incluye los contenidos y las estrategias de los diversos programas y activi-
dades que ayudan a alcanzar los objetivos del proyecto, se adquiere en una
forma especifica de liderazgo que incluye amabilidad, confianza y amis-
tad. Este tipo de liderazgo, visto como confianza y amabilidad, da mayor
profundidad al proceso educativo. Segin Stella, la amabilidad es el arte de
“ganar el corazon”, y expresa “la comprension y simbiosis mas profundas
entre el educador y el educando. Ganar o robar el ‘corazén’ o, dicho de
otra manera, crear la relacién interpersonal mds profunda entre el edu-
cador y el educando, es la premisa para un programa educativo exitoso;

es decir, el intercambio de ambos, los objetivos y los medios elegidos”*’

Hay una tercera dindmica que actda entre los tres elementos ra-
zon-religién-amabilidad: el primado de la religién. “La bisqueda de la
salvacion se presenta a los jovenes como la leccién necesaria para apren-
der la profesién més elevada de ser cristiano, porque es la que da sen-
tido a todas las demds profesiones”**® Para Don Bosco la frase “buen
cristiano” no denota un cristiano mediocre (eficacia); ella orienta todo
su servicio de educador hacia la santidad (excelencia). Domingo Savio
es su ejemplo mads significativo. Con Braido podemos decir que el ideal
de la santidad se convierte en el objetivo mas importante de todo el
proyecto educativo.*® El sermén de Don Bosco sobre la santidad, que se

466 Ver R. Weinschenk, Grundlagen der Pidagogik Don Boscos, Don Bosco Verlag,
Miinchen 1987, pp. 40-44 y 116-129.

467 Stella, Don Bosco, p. 60.

468 Braido, Prevenire non reprimere, p. 239.

469 Ver Idem, p. 241.
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encuentra en la biografia de Savio, estd dirigido a todos como objetivo
del servicio educativo-pastoral: “La voluntad de Dios es que todos sea-
mos santos; es sumamente facil lograrlo; estd reservada una gran recom-
pensa en el cielo para quien se hace santo”.*”® La biografia de Domingo
Savio, pensado como modelo para los jovenes del Oratorio, estd en parte
idealizada, pero es también “una autobiografia del propio Don Bosco, la
imagen de la espiritualidad que él vivié y ensen6. El camino espiritual
del discipulo es al mismo tiempo la historia de Don Bosco, sacerdote y
educador, en su papel de guia en la ‘historia de un alma’ [...]. Los dos
caminos estan entrelazados”.*”!

El servicio educativo-pastoral trasciende el cumplimiento de los
propios deberes o, en términos de gestidn, la realizacion de las activi-
dades y estrategias en pos de los objetivos del proyecto.”’? Se aniade la
dindmica de las virtudes teologales, o en lenguaje de liderazgo, los habi-
tos que incorporan la tensién creativa que apunta hacia un suefio, una
vision. El Ejercicio de la Buena Muerte, que refleja la concepcion de la
vida vista a través de la lente de la eternidad y es tipica de la espiritua-
lidad del tiempo, no acaba en una espiritualidad que vive acongojada
por la propia salvacién; por el contrario, encuentra equilibrio en una
espiritualidad de amor que llena el alma de alegria interior.*”” Braido
dice: “Desde sus primeros escritos, con sabiduria y normalidad, en un
sistema moral que consiste en obligaciones introdujo el brillante sol de
las virtudes teologales”** Stella describe la “religién” como el poder uni-
ficador que no debe ser referido “Gnicamente a las précticas religiosas

470 G. Bosco, Vita del giovanetto Savio Domenico allievo dell’oratorio di San Francesco
di Sales, Tipografia e Libreria Salesiana, Torino 1880, pp. 140-141.

471 Braido, Don Bosco prete dei giovani, vol. 1, p. 324.

472 Ver Idem, vol. 1, pp. 185-195.

473 Ver Bosco, Vite di giovani, pp. 27-28.

474 Braido, Don Bosco prete dei giovani, vol. 1, p. 187. Véase también G. Gatti,
Dallosservanza della legge alla crescita delle virtir. Lettura etica della “Vita”, en A.
Giraudo (ed.), Domenico Savio raccontato da Don Bosco. Riflessioni sulla Vita. Atti
del Simposio, Universita Pontificia Salesiana, Roma 8 maggio 2004, LAS, Roma
2005, pp. 177-183.
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obligatorias o al valor educativo de frecuentar los sacramentos, sino que
va mas alld de una visién fragmentaria de la piedad sacramental, no
bloqueando la tarea de la educacién en cuestiones metodoldgicas. Para
él [Don Bosco] la religiéon no tiene funciones meramente externas e ins-
trumentales. Considera que los sacramentos son instrumentos de gracia

que nos permiten alcanzar la santidad y la salvacién eterna”*”

Hay atin una cuarta dindmica: poner en préctica la visién del Da
mihi animas caetera tolle tanto entre educadores como entre educandos,
aunque los roles sean diferentes. La diferencia entre las funciones es de
menor importancia, porque “los educadores y los educandos trabajarian
juntos, cada parte a su manera para llevar a cabo el plan salvador de Dios.
[...] En resumen, el nticleo tnico de la pedagogia y de la espiritualidad de
Don Bosco era una soteriologia que se habia convertido en conviccién
personal, y equilibr6 una amplia variedad de elementos que tenian su
propio lugar: por ejemplo, salidas, musica, teatro y la plena libertad para
que los jovenes ‘corrieran, saltaran y gritaran tanto cuanto quisieran™.*

Esta es la dindmica por detrds del inico proyecto que conduce a
la salvacién y transforma la vida de los educadores y de los educandos
en el cumplimiento de su llamada a la santidad.*””

Sobre estas cuatro dindmicas se apoyan otros equilibrios que for-
man parte del Sistema Preventivo. A continuacion, presentamos una
lista de algunos de ellos:

*  Un equilibrio entre la pedagogia de los deberes (disciplina) y la
pedagogia de la alegria (espontaneidad);*”®

475 Stella, Don Bosco nella storia, vol. 2: Mentalita, p. 470.

476 Ibidem.

477 Ver P. Braido, “Memorie” del futuro, en «Ricerche Storiche Salesiane» 11 (1992) 20,
97-127.

478 Ver Braido, Prevenire non reprimere, pp. 324-337 y P. Braido, Il Sistema Preventivo
di Don Bosco alle origini (1841-1862). Il cammino del “preventivo” nella realta e nei
documenti, en «Ricerche Storiche Salesiane» 14 (1995) 27, pp. 283-287.
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Una complementariedad de los objetivos de la educaciéon de un
buen cristiano y de un honesto ciudadano;*”

La continuidad, el desarrollo y la integracién entre las diversas
“versiones” del Sistema Preventivo aplicadas en las diversas ins-
tituciones (oratorio, internado, formacién profesional, universi-
dad, parroquia, obras sociales, etc.);*®

La factibilidad del proyecto educativo-pastoral de Don Bosco que
encuentra un equilibrio entre la normativa y la formulacién de
proyectos, por un lado; por otro lado, la asimilacién de la visién
en forma de pedagogia narrativa;*

Un equilibrio entre la gestion y el liderazgo;

Entre las funciones de Director, Prefecto, Catequistas, Consejeros
y Asistentes;*®?

Entre la fuerte identidad salesiana educativo-pastoral y la apertu-
ra en la creacién de una red de cooperadores;*®*

Entre la espontaneidad y la disciplina en el funcionamiento de la
casa’® que encuentra su expresion en el ejercicio de la direccién
formal e informal;*®®

Ver Braido, Prevenire non reprimere, pp. 230-249.

Ver Idem, pp. 351-374 y Braido, Il Sistema Preventivo di Don Bosco alle origini,
255-320.

Ver las tres biografias de Savio, Besucco y Magone escritas por Don Bosco. Véase tam-
bién el prefacio de Don Bosco a las Memorias del Oratorio, 5: “;Para qué puede servir,
pues, este trabajo? Servird de norma para superar las dificultades futuras, tomando
lecciones del pasado; servird para dar a conocer cémo Dios mismo guié siempre
todos los acontecimientos; servira de ameno entretenimiento para mis hijos”.

Ver Braido, Prevenire non reprimere, pp. 312-317. Véase también Braido, Don
Bosco prete dei giovani, vol. 1, pp. 306-308.

Braido, Don Bosco prete dei giovani, vol. 1, pp. 208-212 y 222-225; Stella, Don Bosco
nella storia economica, pp. 397-398 y Casella, L'esperienza educativa preventiva di
Don Bosco, pp. 123-137.

Ver Braido, Prevenire non reprimere, pp. 309-311.

Ver E. Motto, I “Ricordi confidenziali ai direttori” di Don Bosco, en «Ricerche
Storiche Salesiane» 3 (1984) 4, 150-160; Braido, Prevenire non reprimere, pp.
312-316 y C. Colli, La direzione spirituale nella prassi e nel pensiero di Don Bosco:
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+ Entre una intervencién que afecta a todo el cuerpo estudiantil y
el acompanamiento personal que encuentra en los grupos juve-
niles un nivel intermedio de realizacién.*®

En la bisqueda de su deseo de salvar a todo el hombre, Don
Bosco no elige un camino sistematico tedrico, indica en cambio pasos
précticos con palabras simples, no todas originales, que demuestran la
brillante vision de gestiéon y educativa de un lider inspirador. “Don Bos-
co, a diferencia de Teresa de Lisieux, no escribe ‘el pequefio camino’ a
la santidad, sino que sugiere maneras faciles para jévenes que algunos
podrian considerar demasiado triviales. Estos medios triviales no eran,
sin duda, un camino extraordinario, sino un camino que conducia “a un
maravilloso nivel de perfeccién”**’

3.4. Conclusién: Liderazgo y gestién de Don Bosco

Después de haber analizado la persona y los logros de Don Bos-
co, aunque no en gran profundidad, podemos verificar la presencia y
la conexién entre el liderazgo y la gestiéon en su vida y mentalidad. Los
siguientes conceptos son una sintesis de la relacion existente entre lide-
razgo y gestion por €l ejercidos:

1. Trabajo manual — confianza en la Providencia: relaciéon que,
tan profundamente enriquecida en sus primeros anos en que estaba in-
merso en el entorno rural, constituye su punto de partida, asi como su
concepcion principal. Su liderazgo estd centrado en Dios, y al mismo
tiempo se siente llamado a confiarse personalmente en la Providencia y
a trabajar eficazmente en la medida en que sus dones y su conocimiento
se lo permitan.

“memoria” e “profezia”, en M. Cogliandro (ed.), La direzione spirituale nella fami-
glia Salesiana, SDB, Roma 1983, pp. 53-77.

486 Ver Braido, Don Bosco prete dei giovani, vol. 1, pp. 214-214 y 318-320. Véase tam-
bién Braido, Prevenire non reprimere, pp. 319-323.

487 Ver Stella, Don Bosco nella storia, vol. 2: Mentalita, p. 211.
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2. La gestién prudente — el suefio impactante se convierte en la apli-
cacion operativa de lo anterior. Su vocacién como sacerdote y educa-
dor imprime una orientacién a todas las opciones posteriores, y crea un
horizonte de significado en el que sus habilidades como empresario y
gestor encuentran su realizacion.

3. La expansion de la obra — el desarrollo de la entrega de si mismo
explica la armonia interior existente entre el hombre y su actividad. Su
dedicacioén total a su vocacién no se limita a la dimensién espiritual,
sino que impregna toda su actividad, también en el sentido educativo-
pastoral y de gestion-organizacion.

4. La identidad personal — la colaboracion en equipo representa la
vinculacién que Don Bosco cred y que guid a un gran ntiimero de perso-
nas involucradas en su misién. Su capacidad de ser un lider con un irre-
sistible suefio, capaz de apreciar y combinar los dones y las diferencias
de todos es un rasgo tipicamente salesiano.

5. La respuesta a una necesidad — la accion preventiva que describe
la sinergia entre la educaciéon que responde a las necesidades reales de
los jovenes, y al mismo tiempo ofrece una manera de liberarse de las
condiciones que causan su necesidad o pobreza. Ellos son empoderados,
se les brinda educacién, conocimientos y las herramientas que los pre-
paran para una vida mejor.

6. La educacion estructurada — la educacion narrativa. Aqui se hace
referencia a un estilo de liderazgo que estimula la participacién y sabe
como compartir el suefio, y se complementa con las reglamentaciones ne-
cesarias, los diferentes roles y tareas. En cuanto al crecimiento espiritual,
la gestién se compara con la elaboracidn de resoluciones, mientras que el
liderazgo se ejerce a través de las biografias de educandos ejemplares.

7. Razén y religion — la amabilidad en un entorno familiar. El as-
pecto gestional de la educacién incluye contenidos, estrategias, progra-
mas y actividades, todos dirigidos hacia el logro de los objetivos (buen



MIicHAL VOJTAS

190

cristiano y honesto ciudadano); todo hecho con amor y un estilo de li-
derazgo que se caracteriza por la confianza, la amistad y la familiaridad.

8. Gestion de la estabilidad — expansién de una vision. Aqui nos
referimos a cémo Don Bosco madura y equilibra la expansion en Pia-
monte, en Italia y en las misiones con la apertura de internados que eran
financieramente sélidos y habrian de fomentar nuevas vocaciones. De
esta manera existe un equilibrio entre la productividad y la atencién a
los recursos.

9. Reglamentos promulgados — educacién osmdtica informal mues-
tran la complementariedad dentro del método educativo de Don Bosco.
El estudio, el trabajo y la oracién son “tareas” en un programa, pero se
llevan a cabo en un ambiente que es informal, expresado en recreacion,
confianza y amistad.



Capitulo IV
Propuesta innovadora
de liderazgo y gestion salesiana

Con el fin de aportar algunas respuestas a los temas organizati-
vos de la Pastoral Juvenil Salesiana, hemos estudiado su evolucion del
periodo posterior al Vaticano II (Capitulo 1) y sus antecedentes te6ricos
(Capitulo 2). En este capitulo nos dejaremos guiar por el criterio de
permanente renovaciéon formulado como “Don Bosco en el Oratorio”
(Capitulo 3), con la intencién de entablar un didlogo con las ciencias
organizativas, delineando un conjunto de virtudes operativas necesarias
a un lider salesiano y, por dltimo, proponiendo una metodologia actua-
lizada de gestion de Proyectos Educativo-Pastorales.**

4.1. Dialogo con las teorias organizativas

La metodologia PEPS sufrié el influjo de la légica de la gestion
por objetivos, difundida en los anos 60 y 70. En un periodo sucesivo,
a partir de finales de los 80, ha habido un cambio de paradigma en el
campo organizativo. Al presente podemos encontrar numerosas teorias
y practicas diferentes que van mads alld de la metodologia y de la antro-
pologia reductiva de la GPO. Tenemos que elegir una serie de criterios
para la eleccion de las teorias, para no quedar bloqueados por sus di-
ferencias, y también para permanecer fieles al carisma salesiano y a su
antropologia fundamental.

488 Ver un debate mds argumentado en M. Vojtas, Progettare e discernere. Progettazione
educativo-pastorale Salesiana tra storia, teorie e proposte innovative, LAS, Roma 2015.
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4.1.1. Criterios para la seleccion del modelo organizativo

Antes de comenzar debemos especificar las diferencias existentes
entre los distintos tipos de criterios. El criterio oratoriano (Don Bos-
co en el Oratorio) serd un criterio constante, puesto que dialogaremos
entre la tradicion salesiana y las teorias organizativas. Se necesita un
segundo tipo de criterios para la seleccién de teorias organizativas sig-
nificativas. Ellos son:

+ La superacidén de la pura logica de la gestion por objetivos;

+ El logro de la compatibilidad con las cuatro dimensiones de la
antropologia PEPS;

+ FEl equilibrio entre el cardcter cientifico de la teoria y su aplica-
cién consolidada en diferentes contextos culturales.

El primer criterio se refiere a la superacion de la gestién por ob-
jetivos, que ha influido en la metodologia de los proyectos salesianos.
Dicha gestién adopta un enfoque analitico de la realidad, dividiéndola
en dimensiones paralelas y a menudo perdiendo de vista la totalidad del
hombre o de la comunidad. La linealidad de su método analiza la situa-
cién con sus necesidades, formula objetivos que responden a las nece-
sidades, elige actividades u otros medios, y finalmente culmina su ciclo
con la evaluacion de los resultados. En la mentalidad de GPO el lider es
fundamentalmente un director de proyecto. Para una actualizacion del
modelo organizativo de la Pastoral Juvenil Salesiana, es necesario que
las teorias del didlogo elaboren pasos sustanciales mas alld de la GPO,
logrando un equilibrio entre la direccién y el liderazgo. Este equilibrio
sinérgico y complementario se ve en varios aspectos descritos anterior-
mente: l6gica sistémica, cambio transformador, ética organizativa, lide-
razgo espiritual, empoderamiento e integracién comunitaria, enfoque
del aprendizaje organizativo.

En segundo lugar, elegimos un criterio antropogénico simple. Al
adoptar la GPO en la metodologia del proyecto salesiano se ha obser-
vado una falta de procesos que se concentren en el discernimiento, en
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la interpretacién evangélica de la situacion, en la bisqueda de significa-
do y de motivaciones mas profundas. Pricticamente, el método PEPS
se quedaba en la posicién de una planificacién educativa puramente
racional.*®” El mayor desafio abordado en el estudio presentado, es con-
siderar al hombre de manera integral u holistica no s6lo en el nivel de
contenido tedrico, sino también en el nivel de procesos metodoldgicos.
Las teorias con las que dialogamos deben tener una visiéon integral del
hombre, expresada en la unidad de las cuatro dimensiones del PEPS: la
dindmica de la transformacién educativa dentro de la dimensién edu-
cativo-cultural, la dindmica del crecimiento espiritual como dimensién
central de la evangelizacion y de la catequesis, la dindmica de la llamada
como piedra angular de la dimensién vocacional, la dindmica de la crea-
ci6n de comunidades dentro de la dimensién de la experiencia grupal.

El tltimo criterio establece un equilibrio entre el cardcter cientifi-
coy el aspecto practico de los modelos organizativos. La unién de la teo-
ria y la préctica es de gran importancia para el PEPS,*° ya que a menudo

»

verificamos el fracaso del “pasar del papel a la vida”*' El uso préctico
de una teorfa en la gestion de proyectos sigue también dos principios
de validez del conocimiento propuestos por Chris Argyris y Edgar H.
Schein, dos estudiosos del comportamiento organizativo: “Sé cuando

489 Desde el CG25 (2002), el método de discernimiento ha creado dos tipos de cami-
nos metodoldgicos: por un lado, el discernimiento del Plan Estructural Provincial,
el Proyecto Comunitario y el Proyecto de Vida; y por el otro, la planificacién
educativa y pastoral. La tercera edicién del Cuadro de Referencia trata de incor-
porar el discernimiento en el disefio de los PEPS, pero mas bien como un enfoque
externo, sin incluir los pasos de un ciclo de proyecto.

490 TJuan Vecchi propone un concepto armdnico: “La inteligencia del amor es la fusion
constante de experiencia, sabiduria y conocimiento cientifico con la que nos acer-
camos a los jovenes, y responde a la actitud ‘sintética’ de la ‘unidad’ de Don Bosco,
quien no perdi6 ninguna forma o manera de entender mejor el mundo de los
jovenes y de llegar a ellos eficazmente”, en J.E. Vecchi, Per riattualizzare il Sistema
Preventivo, en Ispettoria Salesiana Lombardo-Emiliana, Convegno sul Sistema
Preventivo, Milano-Bologna 3-4 novembre 1978, p. 14.

491 Ver E. Vigano, Discurso del Rector Mayor al inaugurar el XXII Capitulo General, en
CG22 (1984), n. 19.
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mi conocimiento es procesable, es decir, cuando puedo producirlo [...]
Sé que sé cuando mis conocimientos son ttiles para los diversos clientes
y profesionales en el campo”.** La proliferacién de un modelo organi-
zativo a escala mundial se convierte en un indicador importante de su
poder explicativo y practico, mas alld de los limites de una cultura espe-
cifica. La posibilidad de utilizar un método en diferentes culturas es un
requisito obligatorio, ya que el PEPS se establecié principalmente para
favorecer la inculturacion del Sistema Preventivo en las culturas locales

y en diferentes situaciones.*

Siguiendo los criterios mencionados, vamos a considerar los tres
siguientes modelos: el Aprendizaje Organizativo de Peter M. Senge di-
fundido por la Society for Organizational Learning; el Liderazgo Cen-
trado en los Principios de Stephen R. Covey, aplicado por FranklinCovey;
y la Teoria U de Otto Scharmer y las propuestas del Presencing Insti-
tute. La eleccién de las tres teorias ha sido motivada también por los
siguientes factores. En primer lugar, el reconocimiento de la dimension
educativa y espiritual dentro de los procesos organizativos podria hacer
que los modelos sean adecuados para un didlogo con el PEPS. Adicio-
nalmente, el Liderazgo Centrado en el Principio de Covey, propone un
conjunto de habitos organizativos basados en principios éticos; su ética
de caracter ha tenido un gran impacto en todo el mundo y es un aspecto
desatendido, o dado por asentado, en el modelo PEPS. También la im-
plementacién de la vision sistémica y holistica de Senge en la teoria del
liderazgo centrada en el aprendizaje podria equilibrar la linealidad de la
légica de la GPO. Finalmente, el énfasis de Scharmer en el estudio de los
procesos del ciclo del proyecto podria equilibrar el énfasis del PEPS en
los objetivos, proporcionando instrumentos para ir mds alld del para-
digma del producto heredado de las teorias curriculares. Por supuesto,

492 C.O. Scharmer, Theory U. Leading from the Future as it Emerges. The Social
Technology of Presencing, SoL, Cambridge MA 2007, p. 98.

493 Ver CG21 (1978), nn. 82-83 que cita a Paul VI, Evangelii Nuntiandi (1975), nn. 20;
38-39 y CG21 (1978), nn. 91 que integra Nostra Aetate, 1. 2.
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cada modelo tiene sus puntos débiles, y por eso hemos optado por pre-
sentar multiples autores para equilibrar un modelo con otros.

En la siguiente presentacion de las teorias y de las practicas edu-
cativas con ellas conectadas, queremos ofrecer una comprensiéon con-
cisa de los paradigmas y de las propuestas de los autores. Después de
la presentacion se expondrd una sintesis, con el objetivo de resumir la
superacion de los tres modelos de la GPO, y la compatibilidad con las
dimensiones del PEPS de la Pastoral Juvenil.

4.1.2. El aprendizaje organizativo de Peter M. Senge

Peter Michal Senge es profesor de liderazgo y sostenibilidad en la
Escuela de Administracion del Instituto Tecnolégico de Massachusetts.
Su actividad de consultoria y sus conferencias se remontan a mediados
de la década de 1970, y su publicacién de 1990 The Fifth Discipline: The
art and practice of the learning organization ha influido en pensadores
organizativos a nivel mundial a través de las actividades de la Sociedad
para el Aprendizaje Organizativo.** Después de una década, el enfoque
de sus estudios se desplazé a temas relacionados con la educacion y la
profunda transformacién social.**

Su modelo aborda el liderazgo y la gestiéon desde una perspectiva
sistémica, centrdndose en la dindmica cambiante de los sistemas vivos.

494 Ver PM. Senge, The Fifth Discipline. The art and practice of the learning organiza-
tion, Doubleday, New York 1990; Id et al., The Fifth Discipline Fieldbook. Strategies
and Tools for Building a Learning Organization, Doubleday, New York 1994 y Id
et al., The Dance of Change. The Challenges of Sustaining Momentum in Learning
Organizations, Doubleday, New York 1999.

495 Ver PM. Senge et al., Schools That Learn. A Fifth Discipline Fieldbook for Educators,
Parents, and Everyone Who Cares About Education, Doubleday, New York 2000; C.O.
Scharmer — PM. Senge — J. Jaworski — B.S. Flowers, Presence. Exploring Profound
Change in People, Organizations, and Society, Currency Doubleday, New York 2004
y PM. Senge et al., The Necessary Revolution. How Individuals and Organizations
Are Working Together to Create a Sustainable World, Doubleday, New York 2008.
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El ntcleo de su teoria de liderazgo entiende a la organizacién como un
todo interconectado que es mayor que la suma de las partes. Por lo tan-
to, el crecimiento sostenible y responsable a largo plazo de la organiza-
cién estd vinculado con el aprendizaje permanente de sus miembros y
equipos. La vision de la totalidad de la realidad implica conceptos como
la causalidad circular, la transformacién profunda, la cultura organiza-
cional o la consulta de procesos.

El término central “disciplina” estd vinculado con su significado
original en latin de “aprender” (discere). La practica de las cinco discipli-
nas se convierte en un proceso de aprendizaje permanente de toda perso-
na y toda organizacion. Vivir una disciplina no es poner en marcha una
tecnologia de planificacién; no es la emulacién de un modelo o copiar
una préctica recomendada, sino que es mas bien un flujo de experimen-
tacién y avance. Para Senge “metanoia’, en el sentido de un cambio de
mentalidad, es el término mds apropiado para describir una organizacién
de aprendizaje, pues indica que el “verdadero aprendizaje va al corazén de
lo que significa ser humano”. Las disciplinas no se implementan en una
organizacién a nivel formal o de gestion, sino que tienen que ser vividas
por los profesionales y los equipos, y solo entonces una organizacion pue-
de “aprender” de una manera genuina. Las disciplinas son las siguientes:

1. Dominio personal: es la disciplina de aclarar y profundizar con-
tinuamente nuestra visién personal, de enfocar las energias, de desa-
rrollar la paciencia y de ver la realidad objetivamente. Como tal, es una
piedra angular esencial de la organizacién del aprendizaje, su funda-
mento espiritual. El compromiso y la capacidad de aprendizaje de una
organizacién no pueden ser mayores que el de sus miembros. Esta disci-
plina comienza con aclarar las cosas que realmente nos importan, vivir
nuestra vida al servicio de nuestras mds altas aspiraciones espirituales.**

2. Modelos mentales. Los modelos son presuposiciones profun-
damente arraigadas, generalizaciones o incluso imagenes que influyen

496 Ver Idem, pp. 7-8.
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en el modo en el que entendemos el mundo y en el que pasamos a la
accion. Trabajar con modelos mentales es una disciplina que ayuda a
forjar nuestras representaciones del mundo, a sacarlas a la superficie
y a mantenerlas bajo observacion. Parte de la disciplina se ocupa de la
capacidad de llevar a cabo didlogos significativos que equilibren la pro-
mocién de la investigacion.*”

3. Vision compartida. Cuando se da una visién genuina (a diferen-
cia de toda visién demasiado familiar), las personas sobresalen y apren-
den, no porque se les diga que lo hagan, sino porque quieren hacerlo. Con
demasiada frecuencia, los objetivos y modos de ver de la organizaciéon se
centran en el carisma personal de un lider, o de una crisis que galvaniza
el grupo. La practica de la disciplina de una visién compartida, implica
revivir imagenes compartidas del futuro que fomenten un compromiso
genuino, sincero y voluntario, en lugar del mero cumplimiento.*”®

4. Aprendizaje en equipo. Sabemos que los equipos pueden apren-
der, y que la inteligencia del grupo puede superar la inteligencia de los
individuos, con una extraordinaria capacidad de pensamiento coordi-
nado y de accién. Esta disciplina comienza con un didlogo que, a dife-
rencia de la discusion, deja en suspenso las presuposiciones y se orienta
hacia un auténtico “pensamiento de conjunto”. Es también la capacidad
de reconocer modelos de interaccién que pueden promover o compro-
meter el aprendizaje dentro del grupo. A menudo, en la forma en que
funciona un equipo estan profundamente arraigados modelos de una
actitud defensiva.*”

5. Pensamiento sistémico. Senge considera la organizacién como
un conjunto de muchos componentes dispuestos en un sistema inter-
conectado. La aplicaciéon del pensamiento de sistemas no concluye a
nivel de organizacidn, sino que es también una metodologia aplicada

497 Ver Idem, pp. 8 y 163-190.
498 Ver Idem, p. 9.
499 Ver Idem, pp. 9-10.
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a las cinco disciplinas del aprendizaje organizativo. “Es vital que las cin-
co disciplinas se desarrollen como un conjunto [...]. Esta es la razén
por la que el pensamiento de sistemas es la quinta disciplina, pues es la
que armoniza las disciplinas, fusiondndolas en un cuerpo coherente de
teorfa y practica. Evita que se conviertan en asuntos separados, o bien
en las dltimas modas de cambio organizativo; asi, sin una orientaciéon
sistémica no hay motivacién para ver coémo las disciplinas se relacionan
entre si. La mejora de cada una de las otras disciplinas nos recuerda

continuamente que el conjunto puede superar la suma de sus partes”.>*

La interconexién va en ambos sentidos: no sélo el pensamiento de
los sistemas mantiene unidas a las otras disciplinas, sino que también
las necesita para realizar su potencial. “Construir una vision compartida
fomenta el compromiso a largo plazo. Los modelos mentales se centran
en la apertura necesaria para sacar a luz las deficiencias en nuestras for-
mas actuales de ver el mundo. El aprendizaje en equipo desarrolla la
habilidad de los grupos de personas a buscar una vision mas amplia,
que va mds alld de las perspectivas individuales. Y el dominio personal
fomenta la motivacién personal para aprender continuamente cémo
nuestras acciones afectan a nuestro mundo”>"!

La organizacién del aprendizaje no se ve ya a si misma como se-
parada del mundo, sino conectada con ella. En consecuencia, no ve los
temas y desafios como causados por influencias externas, el “enemigo”,
1 <« 2 » « 2z » Z M M

a “condicién” o “situacién”, que estdn afuera y son independientes de
ellos. Los problemas de una organizacién estdn relacionados principal-
mente con la forma en que pensamos y obramos; son nuestras acciones
las que crean los problemas que experimentamos. De esta manera, el
pensamiento de los sistemas es la disciplina de ver el todo, es decir, es un
marco para ver la interrelacién mds que las cosas, para ver los modelos
de cambio mds que modelos estaticos. Nuestro lenguaje da forma a la
percepcion de la realidad, que en muchos casos no es lineal y no puede

500 Idem, pp. 11-12.
501 Idem, p.12.
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ser descrita por una logica causal lineal que sigue la estructura bésica de
sujeto-verbo-objeto.

Para entender la complejidad, Senge utiliza el “circulo de causali-
dad”y el “proceso de retroalimentaciéon”. Los dos términos describen los
procesos en los que muchas variables se organizan en circulos de rela-
ciones causa-efecto. Los ejemplos cldsicos son casos de una profecia au-
tocumplida o de circulos virtuosos y viciosos. A menudo los efectos de
las acciones se producen con un retraso considerable, o con un efecto a
corto plazo vinculado a un efecto diferente a largo plazo. Practicamente
todos los procesos de retroalimentacién contienen cierto retraso, pero a
menudo los retrasos no son reconocidos ni aceptados. Por consiguiente,
los retrasos no se tienen en cuenta en la planificacién y en la evaluacion
operativa. El trabajo con retrasos constituye por ello otro nivel de pen-
samiento de los sistemas.’®? Junto con los fundamentos de la causalidad
circular, el proceso de retroalimentacion y de los retrasos, Senge incor-
pora diez arquetipos sistémicos que explican muchas situaciones tipicas
en una organizacion. Aqui presentamos dos arquetipos fundamentales,
porque dan luz a problemas reales vinculados con el modelo salesiano
de gestion de proyectos.

El arquetipo “transferencia” es caracteristico de los procesos de so-
lucién de problemas. Por lo general, un problema muestra sintomas que
requieren atencion. Las personas tienen a menudo dificultades en com-
batir con el problema fundamental porque es complejo, y su solucién re-
quiere mucha energia, asi que transfieren su atencion hacia una solucién
sintomatica que es mds facil y menos costosa. Después de algin tiempo el
problema fundamental empeora, y debido a que los sintomas persisten,
el sistema pierde la capacidad de resolverlo de manera exitosa.””

El arquetipo “erosion de los objetivos” es tipico de la gestion por

objetivos, pues siempre existe una brecha entre la realidad y el ideal ex-

502 Ver Idem, pp. 68-91.
503 Ver Idem, pp. 103-112.



MIicHAL VOJTAS

200

presado en un conjunto de objetivos. Dado que las acciones para me-
jorar las condiciones reales producen efectos con algiin retraso, existe
una tendencia a adoptar una solucidén a corto plazo para reformular los
objetivos de forma facil o genérica. Si bien ello produce un breve respiro
por parte de la presién operativa, lleva también a una mediocridad ope-
rativa a largo plazo. En presencia del desgaste dindmico de los objetivos
debemos seguir adheridos a la vision e invertir en acciones que produz-
can efectos reales de mejora.”

El pensamiento de sistemas de Senge trata también de actuar en
niveles mds profundos de la accién humana que van mas alla de la men-
talidad reactiva que centra su atencién en los eventos. Si una organizacién
quiere aprender de manera razonable, tiene que centrarse en los “modelos
de comportamiento” y, mas profundamente, en las “estructuras sistémi-
cas”. Las estructuras sistémicas estdn conectadas con nuestros modelos
mentales profundos y con partes de la organizacién que pueden ser de
naturaleza real, simbdlica o legislativa. Cuanto mas vamos en profundi-
dad a los circulos de causalidad, mayor es la posibilidad de influencia en
el proceso, pero con el riesgo de un mayor retraso. El siguiente esquema C,
correlaciona la profundidad del andlisis con el tipo de acciones:*”

Esquema C: Niveles de andlisis y de accion de Senge

Andlisis de eventos — Accién reactiva

O

Andlisis de patrones de comportamiento — Accidn responsiva

O

Andlisis de estructura sistémica — Accién generativa

504 Ver Idem, pp. 394-395.

505 Ver Idem, pp. 51-54. El riesgo de ser victima del activismo estd relacionado
con las paradojas de gestion y las “faltas de aprendizaje” de una organizacién.
Mencionamos sélo cuatro: ilusion de tomar las riendas; paradoja de que la cura es
peor que la enfermedad; paradoja de actuar rdpido en corto tiempo; paradoja de
pequeiios cambios que producen grandes resultados. Ver Idem, pp. 20-21 y 61-65.
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La publicacién de Senge titulada Schools That Learn aplica siste-
ma de pensamiento a la educacién después de dos décadas de experi-
mentos y experiencias en el campo.”” Los antecedentes tedricos se basan
en los criticos del modelo actual de educacién publica, que se basa en
la gestion de la era industrial de mentalidad tayloriana: “La educacién
primaria y secundaria es una institucién mas industrial que los mismos
negocios”’”” Este modelo fragmenta el sistema en pedazos, crea espe-
cialistas, permite que cada uno haga su parte y suponga que algtin otro
asegura de que todo el sistema funciona.”® Los autores proponen una
integracion sistémica de clases, escuelas y comunidades referentes a ex-
periencias de la vida real y a teéricos de la educacién como John Dewey,
Jean Piaget, Pablo Freire, Howard Gardner y Parker Palmer. La escuela
debe proporcionar, como parte de su finalidad principal, la promocion,
el desarrollo y la atencién de sus maestros. El maestro es visto como un
aprendiz de por vida y un acompanante (steward) de los estudiantes.
Los estudiantes deben ser empoderados para ser co-creadores de cono-
cimiento y participantes en la escuela.

4.1.3. El liderazgo ético centrado
en los principios de Stephen R. Covey

Stephen Richards Covey ofrece un resumen de los pensamientos
organizativos y éticos en su libro mds vendido The 7 Habits of Highly
Effective People. Restaurar el cardcter ético.”® Si comparamos a los dos
autores siguiendo el criterio de rigor-relevancia de Schein, podemos
afirmar que la teoria de Senge es cientificamente mds rigurosa (al mis-

506 La publicacion se refiere a las experiencias a nivel de escuelas, comunidades,
distritos escolares, y también a nivel nacional en el contexto en Estados Unidos,
América Latina, Oriente Medio, Asia y Europa.

507 Senge et al., Schools That Learn, p. 33.

508 Ver Idem, p. 43.

509 Ver S.R. Covey, The 7 Habits of Highly Effective People. Restoring the Character
Ethic, Simon & Schuster, New York '1989 y 22004. En este estudio se utiliz6 la
segunda edicién.
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mo tiempo que tiene buenas aplicaciones précticas), y que los principios
de Covey son relevantes principalmente para un uso practico (con una
suficiente base cientifica).’’® En la primera década del tercer milenio,
Covey fue considerado como el gurd de la gestion de Norte América,
con un impacto global de su firma de consultoria Franklin-Covey en
mads de 140 naciones a nivel mundial.”"!

La base de la teorfa de los siete habitos se gener6 durante sus ocho
anos de investigacion que concluyeron con el doctorado interdisciplinar
en ciencias educativas y de gestiéon en 1976. Covey llevé a cabo un estu-
dio critico sobre la “literatura del éxito” publicada en los Estados Unidos
en los altimos 200 afios, seflalando un cambio fundamental en la década
de 1920 en el concepto de éxito de una “ética del cardcter” a una “ética
de la personalidad”

La ética del caracter se funda en la nocién de que hay principios
bésicos de una vida efectiva, y que las personas s6lo pueden experimen-
tar el verdadero éxito y la felicidad duradera si aprenden e integran estos
principios en su cardcter. La ética de la personalidad se basa en ideas de
imagen publica, comportamientos, habilidades y técnicas que resuelven
problemasy facilitan las relaciones interpersonales. Esta ética de “fijacion
rapida” incorpora técnicas de relaciones publicas, actitud mental positi-
va combinada con técnicas de manipulacion, y diferentes estrategias de

510 Los 7 Hdbitos han tenido un fuerte impacto en la practica de lideres, vendiendo
mds de 25 millones de copias en 38 idiomas. Su teoria se aplicé atin més al lideraz-
go para familias, jovenes y nifios. Ver S.R. Covey, The 7 Habits of Highly Effective
Families, Simon & Schuster, New York 1999; S. Covey, The 7 Habits of Highly
Effective Teens, Simon & Schuster, New York 1998 e ID., The 7 Habits of Happy
Kids, Simon & Schuster Books for Young Readers, New York 2008.

511 Ver B. Jackson, Management Gurus and Management Fashions. A Dramatistic
Inquiry, Routledge, London 2001, p. 94-99; S. Gandel, The 7 Habits of Highly
Effective People (1989) by Stephen R. Covey, en The 25 Most Influential Business
Management Books, en «Time» (9 August 2011). Para la lista de premios recibidos
Ver Covey, The 7 Habits, p. 373.
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obtencién de poder.”* Para Covey, “resulta obvio que, si queremos ha-
cer cambios relativamente menores en nuestras vidas, podamos tal vez
centrarnos adecuadamente en nuestras actitudes y comportamientos,
pero si queremos hacer un cambio significativo, un auténtico cambio,
necesitamos trabajar sobre nuestros paradigmas fundamentales”>" Es-
tos paradigmas deben estar en linea con algunos principios clave, leyes
naturales, reales, inmutables e incuestionablemente presentes. Los prin-
cipios bdsicos estdn presentes en todas las grandes religiones y sistemas
éticos: equidad, integridad, honestidad, justicia, coherencia, dignidad
humana, servicio y crecimiento, entendido como el desarrollo de nues-
tro potencial. “Aunque se puede discutir acerca de cémo se definen, se
manifiestan o se logran estos principios, parece haber una conciencia
innata y una conviccién de que existen”"*

El crecimiento de la eficacia es un paso continuo de la depen-
dencia a través de la independencia a la interdependencia. Covey ofrece
una lectura del paradigma social independentista como reaccién a la
dependencia, al control y a la manipulacién. De esta manera, la inde-
pendencia es entendida por la mayoria como el valor absoluto, mientras
que la comunicacion, el trabajo en equipo, la cooperacién y la sinergia
se ven marginados como si fueran valores de segundo grado. Para esta
teoria, la independencia es sélo un paso a un concepto mds integrado
o sistémico de interdependencia de equipos, familias o comunidades.
También la estructura de los siete habitos sigue este camino de madurez.
Los tres primeros hdbitos llevan a la persona de la dependencia a la in-
dependencia y a la autorrealizacién, mientras que el cuarto, el quinto y
el sexto ayudan a la construccion de relaciones sociales con la transicion

512 Covey, The 7 Habits, pp. 18-21.

513 Idem, p.31.

514 Idem, p. 35. Véase también el punto interesante de: T.K. Smith, What’s so effective
about Stephen Covey? The author of The Seven Habits of Highly Effective People
sells a message of moral renewal, and corporate America is buying it. Is this a good
thing?, en «Fortune Magazine» 12 December 1994, en money.cnn.com/magazines/
fortune/fortune_archive/1994/12/12/80049/index.htm
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de la independencia a la interdependencia, mientras que el séptimo esta
ligado con la integracién del todo y a la renovacién continua. La trayec-
toria de crecimiento es definida como “de adentro hacia afuera”, porque
el cambio interior tiene que venir antes que los intentos de un cambio
externo o social. El cambio personal y la coherencia crean confianza,
elemento clave para la construccién de la interdependencia.’?

El concepto de confianza y fiabilidad es el denominador comun
en el llamado “continuum de crecimiento”, desde la dependencia a tra-
vés de la independencia hasta la interdependencia, como se muestra en
el esquema D:

Esquema D: Continuum de crecimiento de Covey

7 Afilar la sierra

Interdependencia

5 Buscar primero

entender... luegg, 6 Sinergizar
ser enten- ORIA

dido

4 Pensar en
ganar/ganar

Independencia

3 Poner
primero
el primero
VICTORIA
PRIVADA

2
Comen-
zar con el fin
en la mente

1Ser
proactivo

Dependencia

N~

1. Ser proactivo. Pro-activo se utiliza como opuesto a reactivo. Las
estrategias reactivas son sélo adaptaciones al medio ambiente

515 Ver Idem, pp. 42-44 y las publicaciones de S.R. Covey’s son: S.M.R. Covey — R.
Merrill, The Speed of Trust. The One Thing That Changes Everything, Free Press,
New York 2006.
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que no permiten actuar en libertad, dada su dependencia de
estimulos externos. La proactividad es la capacidad de controlar
el espacio entre el estimulo y la respuesta, utilizando la autocon-
ciencia, la imaginacion, la conciencia y la voluntad.

2. Comenzar con el fin en la mente. Las personas que deseen actuar
con la maxima libertad y eficiencia deben desarrollar el hébito de
tener una vision de la vida. Dicha visién puede integrar los roles
que ellas desempenan, y orientar las acciones individuales hacia
los objetivos generales.

3. Poner primero lo primero es la capacidad de ubicar la vision o el
proyecto en la realidad cotidiana. El segundo hébito desarrolla
una “creacién mental” mientras que este habito transforma la
concepcion en realidad.

4. Pensar en ganar-ganar. Una gran parte de la calidad de la vida
humana se basa en los esfuerzos en conjunto. En consecuencia, el
designio de la toma de decisiones debe ser encontrar soluciones
beneficiosas para todos, superando la actitud competitiva que se
basa en la mentalidad de la escasez de recursos.

5. Buscar primero entender... luego ser entendido. Las personas efi-
cientes parten de las necesidades de los otros con los que se reu-
nen. La persona tiene primero que ser entendida, si queremos
desarrollar y mantener una relaciéon positiva necesaria para cual-
quier tipo de colaboracién.

6. Sinergizar es el hdbito de la cooperacion creativa que permite
lograr mds de lo que podrian obtener los individuos que trabajan
de forma independiente, de acuerdo con la idea de que el todo es
mayor que la suma de sus partes.

7. Afilar la sierra. El cuidado de si mismo y la superacién continua
es uno de los habitos mas importantes en orden a realizar cual-
quier actividad de forma sostenible, manteniendo el equilibrio
entre la “produccion” y la “capacidad de produccion”

Estos siete habitos y los principios subyacentes parecen ser bastante
simples y obvios. Pensamos que la fuerza de la teoria de Covey se basa
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en dos aspectos. En primer lugar, la visiéon completa de los habitos en-
trelazados con los principios subyacentes es presentada de una manera
comprensible, e ilumina el objetivo de los instrumentos individuales. La
segunda fuerza es la aplicaciéon de cada habito con instrumentos o practi-
cas concretas para que puedan experimentarse de inmediato. Por supues-
to, implica también una base teérica débil e interpretaciones arbitrarias.’'®

La teoria de los siete habitos de Covey fue ulteriormente enrique-
cida y encontr¢ aplicaciones inmediatas en el sector de la educacidn.
Centenares de equipos del sector escolar y medio millén de maestros
participaron en los seminarios de formacién. La publicacién de 2008
titulada Leader in Me describe las experiencias de diferentes escuelas y
presenta una metodologia de implementacién en la vida escolar coti-
diana.”” El libro comienza con el andlisis de las expectativas de los es-
tudiantes, maestros, padres y lideres empresariales de la comunidad lo-
cal, y afirma que las habilidades de toma de decisiones interpersonales,
colaborativas, éticas, creativas y de resoluciéon de problemas, son mas
importantes para las partes interesadas que el rendimiento en un solo
tema académico, que sugiere una distincién entre grandeza primaria y
secundaria. La primera tiene que ver con la integridad de la persona, la
ética del trabajo, la interaccién con los demas, la motivacién y la inicia-
tiva. La segunda es la calidad de las habilidades especificas alcanzadas
comparando a una persona con los estindares en relacién con las po-
siciones, premios, fama, etc. La educacion para el liderazgo, propuesta

516 Para leer més acerca del tema Ver T. Clark — G. Salaman, The Management Guru
as Organizational Witchdoctor, en «Organization» 3 (1996) 85-107; B. Jackson,
Management Gurus and Management Fashions. A Dramatistic Inquiry, Routledge,
London 2001 e D. Carlone, The Ambiguous Nature of a Management Guru
Lecture. Providing Answers While Deepening Uncertainty, en «Journal of Business
Communication» 43 (2006) 2, 89-112.

517 Ver S.R. Covey, The Leader in Me. How Schools and Parents Around the World
Are Inspiring Greatness, One Child at a Time, Free Press, New York 2008 y Smith,
What’s so effective about Stephen Covey.
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en el Leader in Me, se centra en la fuerza primaria en las escuelas con la
integracion de los aspectos de la fuerza secundaria.

El enfoque que aplica la integracién de la fuerza primaria y se-
cundaria se llama “estrategia de la ubiquidad”. Los principios y hédbitos
impregnan cada asignatura y casi todo lo que hacen los estudiantes y
los profesores. En otras palabras, el liderazgo no es “una cosa mds” que
los maestros deben ensenar, sino que es parte de todo lo que ensenan.
Se crea una nueva cultura de la escuela a través de la seleccién de temas
de discusion, ejemplos de modo de ensefar, cambio de idioma, enseres
del medio ambiente, tradiciones y folclore de la escuela. La estrategia se
lleva a cabo en cuatro fases: inspirar confianza, aclarar la intencién, or-
denar los sistemas, dar rienda suelta al talento. Toda la propuesta integra
la investigacién educativa con diferentes instrumentos didacticos.”'®

Al comparar la perspectiva de Covey con la de Senge sobre el
cambio de la educacién escolar, podemos percibir algunos puntos que
tienen en comudn: ambos autores interpretan una serie de experimentos
inspirados en sus teorias. La opinién de Senge es mds amplia porque
propone un cambio en la cultura organizativa escolar que integra la
teorfa de los sistemas. Por su parte se puede apreciar el punto fuerte de
Covey al proponer una estrategia unificada, un punto en el que la com-
plejidad de la teoria de sistemas a menudo falla.

4.1.4. La teoria “vocacional”
de Otto C. Scharmer vinculada con Senge y Covey

El afio 2004 puede considerarse un momento crucial tanto para
Senge como para Covey. Este tltimo public6 The 8th Habit: From Effec-

518 Se integran los estudios de educacién de Robert J. Marzano de la Asociacion
para la Supervision y el Desarrollo Curricular, los estudios de efectividad escolar
de Larry W. Lezotte, los estudios sobre la sostenibilidad del cambio escolar por
Richard DuFour y Robert Eaker, La teoria de inteligencia multiple de Daniel
Goleman y las herramientas de calidad de Balridge y Deming.
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tiveness to Greatness, en el que integra el concepto de “voz”. Para Covey
la voz no es un octavo habito que se afiade simplemente a los siete an-
teriores: es mds bien una nueva dimensién que cambia la atencién de la
eficacia a la grandeza y a la particularidad de todas las personas. Existe
un profundo y casi indecible anhelo dentro de cada uno de nosotros
de encontrar nuestra voz en la vida, anhelo que a menudo se revela a
medida que enfrentamos nuestros mayores desafios en la vida. La voz,
llamada o cdédigo del alma reside “en el nexo del talento (tus dones y
fortalezas naturales), la pasion (aquellas cosas que naturalmente dan
energia, excitan, motivan e inspiran), la necesidad (incluyendo lo que el
mundo necesita para pagarte lo suficiente), y la conciencia (esa silencio-
sa'y pequena voz dentro de ti que te da seguridad de lo que es correcto y
que te sugiere realizarlo efectivamente)”>"

En el mismo afo Peter Senge, junto con Claus Otto Scharmer y
otros dos coautores, publicaron Presence: Exploring Profound Change in
People, Organizations, and Society. Senge cambia su enfoque de la teoria
de sistemas hacia los estudios cognitivos de cambio profundo, que es el
campo de interés de Scharmer. La vocacién es un “llamado al servicio
al que la mayoria de nosotros nos negamos a lo largo de toda nuestra
vida [...], ese llamado a entregarnos a algo mds grande que nosotros, y
a convertirnos en lo que deberiamos llegar a ser”>** El momento de la
vocacidn se identifica con el tiempo de “la Presencia”, conceptualizado
por Scharmer en aquel momento en el que la persona y la comunidad
encuentran su nueva identidad y emerge su futuro. Los autores también
hacen referencia a la Biblia, pero eligen usar términos mas universales no
explicitamente religiosos.”' Su concepto estd inspirado en la filosofia de
Martin Buber, que escribe sobre “libertad y destino [...] solemnemente

519 S.R. Covey, The 8th Habit. From Effectiveness to Greatness, Free Press, New York
2004, p. 5.

520 Senge — Scharmer et al., Presence, p. 223.

521 Los autores son conscientes de que las formulas universales no religiosas pueden
ser vacias y abstractas. Asi que eligen el andlisis de la “experiencia de la llamada”
como el punto central de su esfuerzo. Ver Idem, pp. 226-230.
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prometidos el uno al otro y conectados entre si en su significado”>** Sen-
ge aplica los conceptos de “Presencia” en su siguiente libro The Necessary
Revolution (2008), reuniendo temas de cooperacion, de nuevas formas
de pensar y percibir el cambio, de la emergente “vocacion” del futuro y
de un mundo que necesita sostenibilidad.

Claus Otto Scharmer es un investigador de la organizacién ale-
mana y colega de PM. Senge en la Escuela de Administracién del MIT
(Management Institute of Technology). Es el fundador del Instituto de
Presencia y trabaja en diferentes proyectos de desarrollo y sostenibili-
dad.” Su investigacion estd en continuidad con la teoria del aprendizaje
organizativo, y se centra en los procesos cognitivos de transformacién
profunda de personas y comunidades. Su teoria y su préctica tienen una
base filosofica desarrollada inspirdndose en la fenomenologia de Hus-
serl, la filosofia del didlogo de Buber, y diferentes filosofias existencia-
listas, con una referencia fundamental a la investigacion de accién de
Kurt Lewin.”* El punto central, tanto teérico como metodoldgico, es la
nociéon de “estar presente”, que es el momento de la vision espiritual de
la identidad y la misioén de una persona o comunidad.

La asi llamada “Teoria U” de Scharmer nace de la integraciéon de
diversos influjos: investigacion previa en el area de liderazgo estratégico,
teorfas de cambio de Friedrich Glasl del Instituto Pedagdgico de los Pai-
ses Bajos, proyectos de investigacion de accién en empresas globales del
MIT, e investigacion cualitativa con la participaciéon de 150 académicos
destacados en el campo de la estrategia, la innovacidn, el liderazgo y el

522 M. Buber, I and Thou, como se cita en Senge — Scharmer et al., Presence, p. 222.

523 C.O. Scharmer es también el fundador y codirector de “Lideres Emergentes para
las Innovaciones de los Sistemas”, una iniciativa conjunta de desarrollo de la direc-
ci6n del Pacto Mundial de las Naciones Unidas, el SOL, el Banco Mundial y varias
ONG. Scharmer participa en proyectos de Transforming Capitalism Initiative, el
Proyecto Green Hub del MIT, la Iniciativa Africana de Liderazgo en Salud Publica
y el Proyecto de Didlogo Global.

524 Ver C.O. Scharmer, Theory U. Leading from the Future as it Emerges. The Social
Technology of Presencing, SoL, Cambridge MA 2007, pp. 105-109.
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aprendizaje. Una de las razones que llevaron a Scharmer a desarrollar la
Teorfa U fue el hecho de no ser “capaz de crear escuelas e instituciones
de educacién superior que desarrollen la capacidad innata de las perso-
nas para sentir y dar forma a su futuro”, percibida como “la capacidad
mds importante para el conocimiento y la co-creacion de este siglo”>*

Scharmer utiliza la analogia de la creacion artistica para entender
la distincion entre tres perspectivas diferentes sobre la accion humana:
centrarse en el producto (obra de arte), en el proceso (pintura), o bien
en la persona antes de actuar (el artista cuando esta frente a un lienzo
en blanco). Scharmer sostiene que la tercera perspectiva ha sido la mas
descuidada en la teoria reciente de la organizacién, porque constitu-
ye un punto ciego dificilmente perceptible. En la argumentacidn, los
lideres mds importantes en los diversos campos del comportamiento

: <« » <« Z » M
humano difieren no por “lo que” hacen o por el “cémo” lo hacen, sino
por la respuesta que dan a la pregunta: “;dénde esta la fuente de sus ac-

: ?)) 2z <« b2l : 2z <« .
ciones?” La nocién de “estar presente” es la combinaciéon de “presencia
y “sensacion”, que tratan de expresar el estado de animo de una persona
que se detiene, se pone en conexién con el yo real, y se relaciona con
algo mas grande que la propia identidad. Scharmer trata de expresar de
manera no religiosa la experiencia humana que estamos acostumbra-

o . L, . , . « © Mo« )
dos a describir teolégicamente con términos de “gracia”, “comunién” y
“llamada”>?® La capacidad central de presencia es la conexién contem-
porénea con el yo interior y con el futuro que esta surgiendo, desde el

525 Idem, p. 3. Ver también las otras publicaciones de Scharmer sobre educacién: 1d,
Neues Wohlstandsmodell als Bildungsaufgabe, en F-T. Gottwald et al. (eds.), Bildung
und Wohlstand, Auf dem Weg zu einer vertriglichen Lebensweise, Wiesbaden 1994,
pp. 14-25; Id, Kopf, Herz und Hand. Die Anforderungen eines zukunftsfihigen
Wohlstandsmodells an die Universititen, en «Politische Okologie» 39 (1994) 51-54;
K. Kdufer — C.O. Scharmer, Universitit als Schauplatz fiir den unternehmenden
Menschen, Hochschulen als “Landestationen” fiir das In-die-Welt-Kommen des
Neuen, en S. Laske — T. Scheytt — C. Meister-Scheytt — C.O. Scharmer (eds.),
Universitit im 21. Jahrhundert. Zur Interdependenz von Begriff und Organisation
der Wissenschaft, Rainer Hampp Verlag, Mering 2000, 109-134.

526 Ver Idem, pp. 6-13.
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cual actuamos y obramos con mads energia, profundidad e impacto. El
“proceso U” es una descripcion de los momentos clave de esta profunda
transformacién (véase el esquema E):*¥

Esquema E: Proceso transformacional de Scharmer

Descargar Actuar
patrones del pasado desde la totalidad
Ver Mente abierta Prototipar
con 0jos nuevos lo nuevo
Sentir Corazén abierto Cristalizar
el todo vision e intencion

Dejar ir  Voluntad abierta Dejar llegar

Presenciar
¢Quién soy Yo? ¢ Cudl es mi Tarea?

1. Descargar los patrones del pasado. El primer paso del cambio de
enfoque comienza en el reconocimiento de los modelos habi-
tuales de accién y pensamiento derivados de las experiencias del
pasado. Las personas utilizan a menudo los modelos que han
funcionado en el pasado. Esta es la condicién previa para entrar
en el proceso U de cambio profundo. Existen cuatro barreras
organizativas que dificultan la conciencia de los viejos hébitos:
no reconocer lo que ves; no decir lo que piensas; no hacer lo que
dices; no ver lo que haces.

2. Ver con ojos nuevos. Existen tres principios diferentes que se
pueden practicar para pasar de la repeticién a una nueva forma
de ver: aclarar la pregunta y la intencionalidad; moverse en un

527 Ver Idem, pp. 119-226.



MIicHAL VOJTAS

212

contexto significativo que puede ofrecer nuevos datos; suspender
el juicio y conectarse con la maravilla. Estos principios practi-
camente forman la epoché de Husserl, en un contexto de pro-
cedimiento que apunta a incitar al observador a salir fuera de
los mérgenes de su percepciéon habitual. Se propone un didlogo
genuino como una actitud positiva a practicar. El didlogo es un
auténtico proceso de “pensar juntos’, que va mas alla de la simple
discusion o debate.

3. Sentir el todo. En la teoria de Scharmer cuando una persona pasa
de ver a sentir, la percepciéon comienza a referirse al todo en lugar
de referirse a objetos aislados. En este sentido, la persona elimina la
brecha de feedback entre la experiencia subjetiva de la realidad (lo
que el sistema nos hace a nosotros) y la participacion en el proceso
(lo que nosotros nos estamos haciendo a nosotros mismos). Existen
cuatro principios para sentir un todo: la creaciéon de un espacio fisico
y relacional colectivo; la inmersién profunda en la experiencia cog-
noscitiva que suspende el juicio y se pone en una actitud identificati-
va con el objeto; la reorientacién de la atencién a las conexiones que
forman el todo; el abrir el corazén, pues el corazén es visto como el
punto central de una percepcién emocional més profunda.>®

4. Presenciar y conectarse con la fuente. Presenciar es semejante a
sentir, pero va mas en profundidad en la percepcién y se conecta
“con la fuente de un futuro emergente total, con una futura posi-
bilidad que puja por emerger”.>** En este paso hay dos momentos
constitutivos en los que el sujeto es contemplativamente pasivo:
“dejar ir” al pasado y “dejar llegar” de un futuro emergente. De
una manera mds concreta, presenciar responde a dos preguntas:

528 Scharmer relaciona las nociones de “conocimiento profundo” y “corazén” y la
investigacion cognitiva de Eleanor Rosch y Henri Bortoft. Véase EJ. Varela — E.
Thompson — E. Rosch, The embodied mind. Cognitive science and human expe-
rience, MIT Press, Cambridge MA 1991; E. Rosch — B.B. Lloyd (eds.), Cognition
and categorization, Erlbaum, Hillsdale NJ 1978 y H. Bortoft, Wholeness of Nature.
Goethe’s Way of Science, Floris, Edinburgh 1996.

529 Scharmer, Theory U, p. 163.



530
531
532

533

PROYECTAR Y DISCERNIR. INNOVACION DEL LIDERAZGO SALESIANO Y LA GESTION DE PROYECTOS

213

“;quién soy Yo?” y “;cudl es mi Tarea?”. El “mismo Yo” es el yo mds
alto, que trasciende la mezquindad y significa la mejor posibili-
dad de futuro, y “Tarea” es la finalidad de la existencia humana,
aquello a lo que viniste a alcanzar en esta vida. Scharmer coincide
con Eleanor Rosch, una investigadora en el campo de la psicolo-
gia cognitiva que distingue entre dos tipos de conocimiento: el
conocimiento analitico y el conocimiento primario. Presenciar es
un momento del conocimiento primario de un todo interconec-
tado, sin limites de tiempo, directo, abierto, y que tiene un valor
no instrumental en s mismo. Scharmer vincula el presenciar con
el concepto heideggeriano del “yo desde un futuro emergente”
(del aleman zukiinftiges Dasein).>*

Cristalizar la visién y la intencién. Presenciar es “conectar con la
fuente. Cristalizar significa mantener esa conexién y empezar a
actuar desde ella”! Lo cual constituye la clarificacién de la vision
y de la finalidad del futuro emergente que es traido a la realidad. Es
un proceso narrativo ubicado en un contexto lingtiistico determi-
nado. Scharmer enuncia con mayor precisiéon cuatro principios:
crear una finalidad clara y compartida; sintonizar con la légica de
la finalidad, y practicar el dejar ir y el dejar llegar de procesos cog-
nitivos; reforzar la llamada, entendida como la “Gran Voluntad”
de Martin Buber, sacrificando la propia voluntad arbitraria;>*
crear entornos que favorezcan el proceso de cristalizacion.>*
Prototipar lo nuevo en microcosmos estratégicos. Después de haber
establecido una conexién con la fuente y de haber aclarado el
sentido en una visidn, la siguiente etapa en el proceso de U es
explorar el futuro mediante la accién y la experimentacion.
Favorecer el prototipo significa “modelar o simular las mejores

Ver M. Heidegger, Sein und Zeit, como se menciona en Scharmer, Theory U, p. 477.
Scharmer, Theory U, p. 195.

Ver M. Buber, I and Thou. First Scribner Classics Edition, Scribner, New York
2000, pp. 64-65.

Ver Idem, pp. 197-202.
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comprensiones actuales con precision, para estar en grado de
tener un conjunto compartido de comprensiones que permitan
la comunicacién, especialmente entre personas con mentalida-
des muy diferentes”>** Las actitudes concretas asociadas con la
creacién de prototipos son: conectar diariamente con la fuente;
aprovechar las oportunidades cuando surgen; fracasar a menudo
para tener éxito cuanto antes; proteger los prototipos organizati-
vos que son estratégicos pero vulnerables microcosmos.

7. Actuar desde la totalidad. Esta etapa es el paso de pequenos expe-
rimentos a sistemas organizativos institucionales mas grandes.
Se trata de crear una infraestructura sistémica de personas que
incorpore: visién, roles dentro de los equipos, principios com-
partidos, précticas, instrumentales, procesos, instalaciones de
aprendizaje y ambientes de trabajo. Todo el proceso debe ir mas
alla de la l6gica analitica moderna de gestion por objetivos de un
sistema a un ecosistema organizativo interconectado.’*

4.1.5. Evaluacién de los modelos seleccionados

Como hemos dicho anteriormente, utilizaremos tres criterios
para evaluar la seleccion de los modelos de gestion de liderazgo de Senge,
Covey y Scharmer: 1. superar la pura logica de la Gestién por Objetivos
(GPO), 2. compatibilidad con las cuatro dimensiones de la antropologia
de la Pastoral Juvenil Salesiana; 3. equilibrio entre la naturaleza cientifica
de la teorfa y su aplicaciéon consolidada en diferentes contextos culturales.

El primer aspecto que hay que verificar es si la teoria y la préctica
van mds alld de la logica de los objetivos lineales. El siguiente esquema
F presenta una sintesis de los conceptos esenciales del autor vinculados
con los diferentes aspectos que caracterizan el cambio de paradigma
desde GPO a modelos mas integrados:**

534 Senge — Scharmer, Presence, p. 147.
535 Ver Scharmer, Theory U, pp. 220-226.
536 Para un andlisis més profundo, ver Vojtas, Progettare e discernere, pp. 201-213.
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Esquema F: Superando la GPO

Superando la GPO Senge Covey Scharmer
Enfoque sistémico 5% disciplina interdependencia | integridad
. . cambio de
Cambio transformador | metanoia . proceso U
paradigma
Complementariedad | aprendizaje C ecosistemas
o . victoria publica .
participativa organizacional organizacionales
De la efectividad aprendizaje g% habito aprendiendo del
a la grandeza organizacional futuro emergente
. . balance entre pro- | recursos implican
Gestién basada arquetipos de . pr puca
duccién y capaci- | respuestas creativas
en recursos recurso .
dad de produccién | alos retos

El segundo criterio de evaluacion requiere que las teorfas inclu-
yan una antropologia integral. Como referencia consideremos el mode-
lo de cuatro dimensiones de la Pastoral Juvenil Salesiana. Dicho modelo
consta de cuatro aspectos vinculados e integrados entre si: educacion
a la fe, educacion-cultura, experiencia social, vocacién. En el siguiente
esquema G vinculamos las dimensiones antropoldgicas con los aspectos
esenciales de las teorias organizativas.

El tercer punto de vista considera el equilibrio entre la funda-
mentacion cientifica-tedrica y una aplicacién significativa en diferentes
culturas y contextos. Los tres modelos tienen una buena difusién en
todo el mundo a través de las actividades de organizaciones (Sociedad
para el Aprendizaje Organizacional, Franklin Covey, Instituto de Pre-
sencia). Podemos decir que los modelos tienen una fundamentacién
cientifica, resultado de una investigacién doctoral y de los desarrollos
y aplicaciones posteriores en el contexto de las comunidades cientifi-
cas en diferentes universidades. Covey fue profesor en las Universidades
de Brigham Youngy Utah State. Su modelo estd basado en una investi-
gacion interdisciplinar en el campo de los manuales de éxito. Senge y
Scharmer son profesores en el Instituto Tecnoldgico de Massachusetts.
El modelo de Senge estd basado en una investigacion en aspectos orga-
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nizativos de la ingenieria de sistemas, mientras que Scharmer desarrolld
su modelo combinando una base filosdfica con la psicologia cognitiva y
aplicaciones organizativas.

Esquema G: Antropologia del liderazgo integral

Dimensiones
Senge Cove Scharmer
del PEPS & t
. Arquetipos sistémi- Dimensién espi- Presencia, fuen-
Educacién a , . o . L .
la fo cos mds profundos, ritual, inteligencia te, inteligencia
presencia espiritual espiritual
. s Educacion del Proceso de
Educacion y 5 disciplinas de ., . .
cultura aorendizaic carécter a través transformacion
b ) de 8 hébitos profunda
Experiencia Liderazgo . e .
perte & Victoria publica Campo colectivo
asociativa compartido
Vocacién Presencia Voz Presencia

Aunque los autores ofrecen una buena contribucién al didlogo
con el modelo salesiano de liderazgo y gestion de proyectos, es necesario
senalar algunas limitaciones de sus teorias. La primera limitaciéon de Co-
vey y Senge estd relacionada con el equilibrio entre rigor y relevancia.*’
Segun los criticos de Senge, pareciera que su modelo de aprendizaje or-
ganizativo, que tenia una buena fundamentacién tedrica, fue admirado
pero no puesto en practica.””® Por el contrario Covey, desando ser rele-
vante en la practica, particip6 especialmente en conferencias publicas,
en simplificaciones y generalizaciones que no tomaron en cuenta los
diferentes contextos y las complejidades de los procesos de cambio.’*
Scharmer, por su parte, tratando de brindar una perspectiva espiritual
secular, inventd una “Gramdtica del Campo Social” con un sin nimero

537 Ver S. Kiihl, Sisyphos im Management. Die vergebliche Suche nach der optimalen
Organisationsstruktur, Wiley, Weinheim 2002, pp. 32-36.

538 Ver Witzel, A History of Management Thought, p. 224.

539 Ver Carlone, The Ambiguous Nature of a Management Guru Lecture, pp. 89-112.
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de neologismos que convirtieron su teoria en enigmadtica y en cierto
modo en gnostica.

4.2. Marco metodolégico integral

La Pastoral Juvenil Salesiana y los PEPS hablan de cuatro dimen-
siones del crecimiento humano, que “pueden entenderse como vasos
comunicantes que no solo hacen referencia unos a los otros idealmente,
sino que se alimentan mutuamente. Aun cuando en la descripcién de
cada una parecen ser sucesivas, conviene advertir que, en realidad, con-
forman un todo, una unidad: cada una aporta al conjunto su especifici-
dad, pero también recibe de las otras una orientacién y algunas acentua-
ciones originales. Son inseparables y se determinan reciprocamente, de
modo que no se puede desarrollar una sin referencia explicita a las otras.
Se inspiran en lalégica de sistema, en la cual la dindmica de un elemento
produce una adaptacién en todos los otros”>*

Este enunciado describe la totalidad de las cuatro dimensiones del
crecimiento humano. En este estudio, nuestro interés es proponer un mé-
todo que ubique esa totalidad “en el plano de la vida practica”**! Es obvio
que las acciones educativas y pastorales concretas son siempre especifi-
cas y reflejan circunstancias concretas. En este sentido, en cuanto tales no
pueden ser planificadas. La pregunta que surge es la siguiente: ;como se
pueden incorporar estas acciones individuales en un marco integral que
tenga un impacto educativo y pastoral concreto sobre la accién indivi-
dual? Pensamos que no es suficiente contentarse solamente con una in-
tegracion intelectual, pues ello serfa muy abstracto y lejano. Necesitamos
paradigmas operativos y metodologicos mds concretos, que medien entre
la “mentalidad integral” y las acciones concretas (ver esquema H).

540 Dicasterio de PJ, Cuadro de Referencia, >2014, pp. 140-141. (La traduccién es nues-
tra, con el fin de mantener el significado mds sistémico expresado en la versién
italiana e inglesa)

541 CG21 (1978), n. 14.
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Esquema H: Niveles de la “mentalidad integradora”

Accién educativa y pastoral — Toma de Decisiones

0

Paradigmas cognitivos y operativos — Metodologia

0

Mentalidad integral sistémica — Antropologia

Anteriormente hemos visto que los paradigmas metodoldgicos
de la Gestién por Objetivos son muy analiticos y favorecen un enfoque
sectorial: cada dimension es paralela a la otra. En las secciones siguien-
tes quisiéramos presentar un marco metodolégico integral, que sugiera
virtudes concretas del servicio y una serie actualizada de pasos metodo-
l6gicos para una planificacion integral del PEPS. Tendremos en cuenta
las contribuciones de Senge, Covey y Scharmer, que han asumido seria-
mente el paradigma de integridad a un nivel metodolégico.

4.2.1. Conocer el todo

Peter Senge comienza su famosa publicacién con un analisis: “Des-
de hace mucho tiempo se nos viene ensefiando a seccionar problemas, a
fragmentar el mundo. Esto hace que aparentemente las tareas y los temas
complejos sean mds manejables, pero de ese modo pagamos un escondido
pero muy alto precio por ello, ya que no podemos ya ver las consecuencias
de nuestras acciones, y perdemos la sensacion de estar vinculados con un
todo mds grande. Cuando tratamos de ‘ver el panorama general, inten-
tamos volver a ensamblar los fragmentos en nuestra mente, para contar
y organizar todas las piezas. Pero, como dice el fisico David Bohm, esta
tarea es vana, pues es como hacer el intento de ensamblar los fragmentos
de un espejo roto para reflejar una imagen real. Al poco rato nos damos
por vencidos en el esfuerzo de ver el todo en conjunto”>*? Senge propone

542 Senge, Fifth Discipline, p. 3.
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entonces la quinta disciplina, como un arte y una ciencia de conocer el
todo a través de procesos de feedback, la causalidad circular, lo retardos en
la causalidad y los diferentes arquetipos organizativos.

Conocer los sistemas no es la tinica manera de ver el todo. El mar-
co de inteligencias multiples de Howard Gardner y Daniel Coleman es
también compartido por los tres autores mencionados anteriormente.
En este contexto, Scharmer hace referencia a Aristoteles, considerandolo
como el mds grande pionero del pensamiento occidental e innovador de
la investigacion. Scharmer cita y pone en préctica la nocién de diferen-
tes maneras, facultades o capacidades del alma humana de comprender
la verdad: “Seguin Aristételes, la ciencia (episterne) se limita a investigar
las cosas que no pueden ser diferentes de como son (en otras palabras,
cosas que son necesariamente determinadas). Por contraste, las otras
cuatro maneras y capacidades de comprender la verdad se dedican a
todos los demds contextos de la realidad y de la vida. Ellas son: el arte
o la produccion (techne), la sabiduria practica (phronesis), la sabiduria
tedrica (sophia), y la intuicién o capacidad de comprender los primeros
principios u origenes (nous)”*** Covey, especialmente en el 8" Habit,
hace referencia a una sintesis general de la gnoseologia griega al hablar
acerca de logos (inteligencia racional, andlisis, pensamiento abstracto,
comprension del lenguaje); pathos (inteligencia emocional que deter-
mina la comunicacidn efectiva, las relaciones y el liderazgo); ethos (na-
turaleza ética, credibilidad y confianza personal que otros colocan en la
propia consistencia y competencia). Ethos, en su punto mds alto, esta
vinculado con el concepto de inteligencia espiritual, que es la habili-
dad de la conciencia de percibir y procesar significados y encontrar una
vocacion (voz).** En este sentido, los autores van mds alla de la logica
moderna del progreso, y hacen referencia a autores cldsicos afirmando

que “lo mds viejo es a menudo lo mejor”.>*

543 Scharmer, Theory U, p. 16.
544 Ver Covey, 8th Habit, pp. 50-58 y 129-131.
545 Cfr. Senge — Scharmer et al., Presence, pp. 177-179 y Covey, 7 Habits, pp. 18-21.
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La teoria de sistemas de Senge y la nocién de inteligencias multi-
ples estdn integradas con la investigacién contempordnea que viene del
area de la investigacion de accién, la psicologia de la Gestalt, la psico-
logia cognitiva de Francisco Varela y Eleanor Rosch, pero también hace
referencias a los conceptos filoséficos cognitivos de Gottfried Wilhelm
von Leibniz y de Johann Wolfgang von Gothe.** Estos puntos de vista
pueden ser utiles para ampliar el tipo de andlisis propuesto en el Pro-
yecto Educativo-pastoral Salesiano, ya que no existe un unico andlisis
cientifico (con frecuencia tinicamente socioldgico) de la situacion. Di-
cha situacién tiene que ser interpretada con el fin de vivir una dindmica
real de discernimiento y descubrimiento vocacional. Una visién amplia-
da de los procesos cognitivos puede también ayudar a entender mejor
las maneras creativas de pensar y operar de Don Bosco, superando la
estricta gnoseologia moderna. De hecho, una visién histérica y criti-
ca de Don Bosco, enfocada principalmente desde los hechos y en una
reconstruccion racional, con mucha frecuencia ignora el punto de su
predisposicion para el liderazgo (vocacién, visiéon, narracion, carisma,
etc.) y valora su accidon principalmente desde sus capacidades de ges-
tién. Proponemos para ello estas formas de conocimiento:

«  Conocimiento del todo, que proviene del estudio del fendmeno
desde adentro. El conocimiento del todo estd inspirado por una
creciente conciencia ecoldgica y por modelos cognitivos que se
refieren a la fenomenologia, a la hermenéutica y a la teoria de la
Gestalt. Scharmer utiliza el holistico término “campo” de Kurt
Lewin en el sentido de “la totalidad de hechos coexistentes, que
son concebidos como mutuamente interdependientes”>*’

546 Ver referencias de los autores a EJ. Varela — E. Thompson — E. Rosch, The Embodied
Mind: Cognitive Science and Human Experience, MIT Press, Cambridge MA 1991;
EJ. Varela, Ethical Know-How: Action, Wisdom and Cognition. Editado por Timothy
Lenoir y Hans Ulrich Gumbrecht, Stanford University Press, Stanford CA 1999 y H.
Bortoft, Wholeness of Nature: Goethe’s Way of Science, Floris, Edinburgh 1996.

547 K. Lewin, Resolving Social Conflicts ¢ Field Theory in Social Science, citado en
Scharmer, Theory U, p. 232.
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*  Reflexién en accién desarrollada por Chris Argyris y Donald A.
Schon. “Frases como ‘piensa sobre tus propios pies, ‘no pierdas la
cabeza), y ‘aprende haciendo’, no sélo sugieren que podemos pen-
sar sobre lo que debemos hacer, sino que podemos pensar sobre
lo que tenemos que hacer mientras lo hacemos”>* Un practican-
te reflexivo supera el axioma moderno que separa el sujeto del
objeto, y se mueve hacia una epoché fenomenoldgica (desacti-
vando prejuicios y presupuestos para dejar que el fendmeno se
presente a si mismo y al mundo del participante en términos de
su propio sistema inherente de razonamiento).

« El conocimiento intuitivo completa el conocimiento analitico-
racional. Fundamentado en estudios de liderazgo y en ejemplos
de grandes pensadores que se caracterizaron por una sinergia de
razén e intuicién, Senge apunta a promover visiones que sean
convertidas en proposiciones verificables racionalmente.” A
medida que la gente se familiariza con el pensamiento sistémico,
con los efectos a largo plazo y los circulos de causalidad como un
lenguaje alternativo, descubren que muchas de sus intuiciones se
vuelven comprensibles.®

«  Conocimiento narrativo e imaginativo. La narracién es muy util
tanto en la interpretacién de la situacién como en la descripciéon
de la vocacién. En el proceso de elaboracién del proyecto, la
narracion es ttil para “descargar” los modos de pensar. El ana-
lisis lingtiistico descubre los paradigmas que guian la accién. En
una segunda drea, las narraciones y el lenguaje imaginativo son
adecuados para expresar el ideal de una vocacién. Una transfor-
macién inmediata de una vocacién en una serie de objetivos, es

548 D.A.Schon, The Reflective Practitioner: How Professional Think in Action, citado en
Senge, Fifth Discipline, p. 176.

549 Ver estudios de Weston Agor y Henry Mintzberg en Senge, Fifth Discipline, p. 412
y también la nocién de intuicién como una conexién clave entre los modelos de
Covey y Scharmer en A.R. Szameitat — H. Nestler, Intuition as a Key Factor for
Implementing Theory U, en «The Systems Thinker» 21 (2011) 8, pp. 8-10.

550 Ver Senge, Fifth Discipline, pp. 157-158.
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una operaciéon reductora y disminuye el impacto motivacional.”
En este sentido las Memorias del Oratorio de Don Bosco son un
excelente ejemplo de formulacién de una vision.

Conocimiento tdcito considerado como un conocimiento incor-
porado que es simplemente conocido y llevado a cabo en las
acciones diarias.>®* Scharmer y Senge utilizan la imagen del ice-
berg para describir los niveles de conocimiento: el conocimiento
explicito es conocido y medible en la superficie; el conocimiento
tacito se encuentra ya debajo de la superficie, incorporado en los
paradigmas conductuales y cognitivos de las personas; el cono-
cimiento de estructura sistémica estd a un nivel mds profundo,
que todavia no estd incorporado y trasciende el individuo. En
su innovadora publicacidn, Ikujiro Nonaka y Hirotaka Takeuchi
afirman que el conocimiento real es un “proceso vivo situacional
que evoluciona en un movimiento en espiral entre las dimensio-
nes explicita y tacita del conocimiento que tienen los individuos,
los equipos y la organizacién”>

Etica basada en la metafisica: Aunque algunos estudiosos cuestio-
nan las referencias metafisicas en los estudios organizativos, nues-
tros tres autores conectan su razonamiento metodoldgico y ético
con “la realidad tal cual ella es”. La ética de liderazgo de Covey
presupone principios que son leyes reales, inmutables e incuestio-
nablemente actuales de la naturaleza, como por ejemplo los prin-
cipios de imparcialidad, de la justicia y de la dignidad humana.>*
Estos principios son la medida de adecuacién para nuestros para-
digmas. De manera similar, Senge habla de “estructuras sistémicas
profundas”, y Scharmer postula una “fuente del campo social’,
pero muestran una actitud mas cautelosa y un “enfoque de mayor

Ver Scharmer, Theory U, pp. 120-122; 195-202; Covey, 7 Habits, pp. 130-135;

Senge, Fifth Discipline, pp. 136-156.

Ver Scharmer, Theory U, p. 69.

I. Nonaka — H. Takeuchi, The Knowledge-Creating Company, citado en Scharmer,
Theory U, p. 70.

Ver Covey, 7 Habits, pp. 31-40 y Id., 8" Habit, pp. 46-49.
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realismo critico” que Covey. La realidad es la dltima instancia para
ver el compromiso con la verdad como un todo.”

4.2.2. Representando el todo

La fragmentacion del pensamiento en dimensiones y objetivos
analiticos de la GPO origina también proyectos divididos en sectores,
que después se traducen en lineas operacionales y finalmente en ac-
ciones aisladas. Por supuesto, no podemos abandonar el pensamiento
analitico (es muy util en situaciones especificas); tenemos que integrar
el panorama de métodos cognitivos y operativos con el apoyo de la sa-
biduria, las intuiciones, la reflexion, el enfoque préctico concreto, etc.

En estudios organizativos recientes, podemos notar una con-
troversia con el modelo de aprendizaje reflexivo utilizado por Dewey,
que paso a ser parte de la metodologia del PEPS a través de las teorias
curriculares.>*

Mientras que la conexién entre aprendizaje y experiencia es el
punto fuerte de la teoria, Scharmer y Senge sefialan dos deficiencias de
los ciclos observacién-planificacién-ejecucion. La primera es el dete-
nerse en eventos superficiales, ignorando los niveles mds profundos de
los procesos de cambio; la segunda es la reactividad implicita de la ac-
cién guiada solamente por los retos planteados por la situacion. (Ver
esquema I para la ilustracién esquemadtica de los dos modelos).>”

555 Ver Senge, Fifth Discipline, pp. 52-54; 92-94; 148-162 y Scharmer, Theory U, pp.
243-245; 436-442.

556 Ver Senge — Scharmer et al., Presence, pp. 10-12; 86-92 y P.M. Senge et al., The
Fifth Discipline Fieldbook, Doubleday, New York 1994, pp. 59-65. Para la teorfa
de Dewey ver J. Dewey, How We Think: A Restatement of the Relation of Reflective
Thinking to the Educative Process, D.C. Heath&Co., Boston 1933; Id., Experience
and Education, Macmillan, New York 1938.

557 Senge — Scharmer et al., Presence, pp. 10-11.
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Esquema I: Aprendizaje reflexivo profundo

Pensamiento Accidn
“Descargando” Reclregndo A
Modelos mentales hdbitos
Pensamiento Accién

Aprendizaje Reactivo

0OpO0] [2p DIJUIIDUOI 2]UIII3)

Accion que sirve cada vez mds al todo

\4

Niveles de Aprendizaje mas profundo

Después de haber tratado el tema del conocimiento integral en
parrafos anteriores, ahora nos concentramos en la reactividad del mo-
delo de Dewey. La superaciéon del comportamiento reactivo con la ac-
cidn proactiva es el punto fuerte del modelo de Covey, que se centra mas
en la perspectiva que en los eventos.”® Senge enumera 11 paradojas del
comportamiento sin tomar en cuenta los pardmetros sistémico-integra-
les. Fundamentalmente, describe como los problemas de hoy vienen de
las soluciones de ayer.””® Adam Kahane, un estudioso del liderazgo in-
tegral, se suma a la posicién de Senge y Scharmer: “Planificar, decidir,
monitorear y controlar el proceso subsiguiente, puede ser todo lo que
se necesita en situaciones en las que el cambio se basa en reaccionar
ante las nuevas circunstancias. [...] Cuando se te presentan problemas
o dilemas muy dificiles, cuando las personas necesitan poner en orden
ambientes muy complejos, y cuando el futuro podria ser muy diferente

558 Ver los primeros dos habitos de Covey: “sé proactivo”y “comienza con el fin en mente”.
559 Ver Senge, Fifth Discipline, pp. 57-67.
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del pasado, se requiere un proceso también diferente”*® La superaciéon
de la reactividad comienza con detener la “descarga”, o con el crear un
espacio entre estimulo y respuesta. Entonces, las respuestas proactivas
entran en accion “en favor de” un panorama general idealizado y no so-
lamente “contra” una amenaza concreta. Estos son los pasos a dar en el
dindmico proceso de discernimiento de la vocacién (voz), que aparece
cuando respetamos, desarrollamos, integramos y equilibramos todas las
dimensiones e comprensiones.™!

En este sentido, estamos de acuerdo con el Cuadro de Referencia
que habla acerca de la dimensién vocacional: “Las tres primeras dimen-
siones convergen en la dimensién vocacional, horizonte tltimo de nuestra
pastoral”* El Rector Mayor Pascual Chévez afirma: “Toda la pastoral, y
en especial la juvenil, es radicalmente vocacional: la dimensién vocacional
constituye su principio inspirador y su conclusiéon natural”>** Por lo tan-
to, consideramos las dimensiones de la “antropologia salesiana” no s6lo
como aspectos interrelacionados del proyecto educativo para el desarrollo
de los jovenes, sino también como la atencioén organizativa en diferentes
niveles. Si conviven, pueden reforzarse uno al otro y llevar a soluciones
creativas que se mantienen unidas por una légica vocacional.

En este sentido podemos encontrar algunas observaciones in-
teresantes hechas por Egidio Vigano, citando a Alberto Caviglia, en su
carta sobre el PEPS: La originalidad del Sistema Preventivo denota, en
Don Bosco, una fuerte capacidad creativa; sin embargo, la suya “no es
una creacién de elementos, pues crear de la nada es obra s6lo de Dios;
es sintesis creativa que es el signo caracteristico de las obras del genio.
La llamo “sintesis creativa’, porque la originalidad, la belleza, la gran-
deza de la creacién estd no tanto en la novedad de los detalles, cuanto

560 Senge — Scharmer et al., Presence, p. 87.

561 Ver Covey, 8" Habit, pp. 83-86.

562 Dicasterio de PJ, Cuadro de referencia, *2014, p. 152.

563 P.Chavez Villanueva, “Venid y veréis” (Jn 1,39). La necesidad de convocar, citado en
Dicasterio de PJ, Cuadro de referencia, 2014, p. 153.
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en el descubrimiento de aquella idea que los asume y los funde en la
vida nueva y propia de un todo”*** En algunas paginas mds adelante se
observa que don Vigano desarrolla la idea de la creatividad vinculada
al “todo” conectando aspectos cognitivos y espirituales: “Don Bosco...
encarné en este ‘sistema’ su propia santidad, y concibié la pedagogia
‘més alld de la teoria y de los estrechos confines de la metodologia), tras-
ladandola al &mbito de una sabiduria que estd basada en el carisma y de
un don especial del Espiritu Santo. De esta manera ‘la originalidad’ de
su sistema ha adquirido una dimensién futura”>®

Una forma de accién organizativa integral u holistica no sélo es
proactiva, creativa, profunda, vocacional e interdimensional, sino que
se puede reconocer por los frutos que da: sinergia y confianza. Resulta
muy importante la vocacién y la visién correlacionada que va mas alla
de lo medible y, una vez recibida, impregna todo con la “estrategia de la
ubicuidad”>* La vocacién no agrega un elemento adicional, sino que
reestablece las interrelaciones, crea armonizacién y sinergia de elemen-
tos particulares. El concepto de sinergia se traduce operativamente en
la basqueda de “terceras” soluciones, que no son un compromiso sino
una solucién que creativamente reune las mejores energfas de dos o mas
soluciones (aparentemente) contradictorias.’®” Diciéndolo en el lengua-
je de Senge y Scharmer, una auténtica vocacién trabaja sobre las bases
principales del sistema, debido a la conciencia profunda de las personas
y a la movilizacién de las energias motivacionales.

La confianza, como un segundo indicador de una accién inte-
grada, comienza con la credibilidad ética del educador y sélo entonces
evoluciona hacia la confianza mutua a través de la comunidad. La cre-

564 A. Caviglia, La pedagogia di don Bosco, citado en Vigano, El proyecto educativo
salesiano, 1978, p. 9.

565 Vigano, El proyecto educativo salesiano, 1978, 10.

566 Ver Covey, The Leader in Me, pp. 52-61.

567 Ver el 6 hdbito de Covey llamado “coloca en sinergia” y la publicacién por Covey,
The 3rd Alternative. Solving Life’s Most Difficult Problems, Free Press, New York 2011.
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dibilidad es también un elemento esencial para crear sinergia, pues sin
relaciones de confianza, dificilmente se lograra intercambiar opiniones
racionales, sin mencionar los niveles mds profundos de didlogo, inter-
pretacion y discernimiento.’*® Esta es la razon por la cual en la préxima
seccién proponemos seis virtudes éticas que facilitan una profundiza-
cidn del proceso de transformacion.>® La planificacidon operativa es pre-
cedida por la creacion de una Comunidad Educativa Pastoral dotada de
relaciones de confianza. Las virtudes y la confianza reciproca son ele-
mentos esenciales para el paso de un proyecto “del papel a la vida”.

4.3. Virtudes del lider-administrador salesiano

El tema de las virtudes es una aplicacién de una idea general de
un auténtico liderazgo: “Debemos ser el cambio que intentamos crear”.>”
La transformacién educativa promovida por la Comunidad Educativo-
Pastoral se da primero, y por encima de todo, en la interaccién de las per-
sonas, y no en la actualizaciéon de los sistemas organizativos. Lo que uno
es como persona es inseparable con lo que €l o ella es como lider, adminis-
trador, educador o pastor dentro de un proyecto educacional y pastoral.

Existen diferentes términos que expresan la nociéon de caracteris-
ticas mds o menos estables del comportamiento humano: actitud, capa-
cidad, competencia, disciplina, habito, rasgo o virtud. Hemos elegido el

568 Cualidades de una relacién en la esencia de la bondad amorosa (amorevolezza)
son la clave para ver toda Pastoral Juvenil Salesiana en Vigano. El estd de acuerdo
con Caviglia afirmando: “Esta idea — la sintesis — broté del corazén, y reside en la
bondad, o mejor expresado, la bondad erigida en sistema”, en Caviglia, La pedago-
gia di don Bosco, citado en Vigano, El proyecto educativo salesiano, 1978, p. 10.

569 También nos referiremos a la educacion transformadora y holistica para la fe de
Jerome Vallabaraj, la cual estd parcialmente inspirada por el aprendizaje organiza-
cional de Senge. Ver J. Vallabaraj, Animazione e pastorale giovanile. Un’introduzione
al paradigma olistico, LDC, Leumann (TO) 2008, pp. 115-128 y Id., Educazione
catechetica degli adulti. Un approccio multidimensionale, LAS, Roma 2009.

570 Es una cita de Mohandas Karamchand Gandhi tomado como un paradigma en
Senge — Scharmer et al., Presence, p. 147.
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ultimo término “virtud” por los siguientes motivos: es un término que
expresa mejor el vinculo entre un comportamiento y un valor ético. No
se trata solamente de un comportamiento efectivo o funcional para ob-
tener resultados, como pueden sugerir los términos actitud, capacidad o
competencia; otros términos pueden tener otras connotaciones que po-
drian implicar confusiones: habito puede estar relacionado con “rutina”,
disciplina con “ejercicio”, y rasgo con “capacidades innatas”.

El término “virtud” implica también una excelencia vivida a dia-
rio, que en estudios organizativos expresa el cambio de efectividad a
excelencia (grandeza). Los enfoques basados en las virtudes, o en la edu-
cacion del caracter, parecen retornar no solamente en el dmbito de las
ciencias organizativas sino también en las educacionales.”” Tampoco te-
nemos problemas con el hecho que sea un término catélico tradicional,
aunque hay que hacer algunas precisiones al respecto.””

En la siguiente seccién nos referiremos a seis virtudes que son
necesarias, una condicion sine qua non para un lider salesiano funcional
o un gestor de un PEPS. Estas virtudes son importantes en términos
de procesos en el entorno organizacional, lo cual no significa que ten-
gan que ser antepuestas a las virtudes teoldgicas o morales cldsicas en la
educacion del cardcter. Por supuesto, para fundar la credibilidad de un
lider se debe implantar una ética completa del cardcter. En este sentido,
estas virtudes organizacionales son cualidades cognitivas, emocionales

571 Ver e.g. A. Macintyre, After Virtue, University of Notre Dame Press, Notre Dame
1981; T. Lickona, The return of Character Education, en «Educational Leadership»
51 (1993) 6-11; C. Peterson — M.E.P. Seligman, Character strengths and virtues. A
handbook and classification, American Psychological Association Press — Oxford
University Press, Washington DC — New York 2004; H. Gardner, Truth, Beauty,
and Goodness Reframed: Educating for the Virtues in the Age of Truthiness and
Twitter, Basic Books, New York 2011.

572 Estamos de acuerdo con la argumentacién de Alexandre Havard para un liderazgo
basado en aretologfa y antropologia cldsica, pero encontramos sus propuestas
précticas menos penetrantes. Ver A. Havard, Virtuous Leadership. An Agenda for
Personal Excellence, Scepter Publishers, New York 2007.
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y operativas del cardcter que se refieren a un conjunto de valores, y se
expresan a si mismas en el comportamiento organizacional diario.

Esquema J: Virtudes de liderazgo-gestion

Virtudes personales Virtudes prosociales

. 1. Fidelidad 4. Mentalidad

Mentalicad Dindmica de Abundancia
Liderazdo 2. Discernimiento 5. Acompanamiento

9 de la Liamada Generativo
» 3. Consistencia 6. Integracion
Gestion . s
Operativa Sinérgica

El conjunto de virtudes organizacionales es representado en el es-
quema J. Las tres primeras virtudes personales preceden a las virtudes
prosociales, con el fin de respetar la l6gica de adentro hacia afuera: pri-
mero viene el cambio personal que construye la credibilidad de una per-
sona, y s6lo después viene el liderar una comunidad o la administracién
de sistemas sociales mds extensos. Existe también una cierta simetria en-
tre las virtudes personales y las prosociales. Las primeras virtudes, tanto
personales como prosociales, favorecen la creacién de una mentalidad
cognitiva; las segundas desarrollan el aspecto de liderazgo, acentuando la
dimensiéon emocional en la busqueda de una visién a seguir; finalmente,
las terceras de ambos conjuntos ponen el acento sobre las cualidades ad-
ministrativas operativas y practicas. Los parrafos préximos acerca de las
virtudes organizativas seguiran esta estructura: definicion de la virtud,
referencias al legado de Don Bosco, implicaciones dindmicas internas y
organizacionales, instrumentales para el entrenamiento y la préictica.

4.3.1. Fidelidad dindmica

La virtud de la fidelidad dindmica es la mentalidad, y las actitudes
conexas, de una persona que se esfuerza por conocer integralmente la
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realidad circundante en su complejidad, que esta inserta en el curso de
la tradicién y que busca espacios para su intervencion creativa. La fide-
lidad dindmica fue introducida por el Capitulo Especial General como
concepto esencial en la renovacién del Vaticano I1.°° En ese contexto
fue aplicada mds en la reestructuracion de los trabajos que en la menta-
lidad subyacente. El punto focal de los afios 70 fue el cambio necesario,
que dejé de lado el aspecto de la fidelidad. La fidelidad dindmica fue
entendida como el enraizamiento cognitivo en la tradicion, y la actitud
mental abierta hacia las posibilidades futuras, sin apresurarse en llegar a
las aplicaciones practicas.

En el campo organizativo podemos encontrar referencias al pri-
mer habito de proactividad de Covey, a la disciplina de modelos men-
tales de Senge y a la actitud de Scharmer de observar a la realidad con
nuevos 0jos, capaces de suspender la asuncién de soluciones y estereo-
tipos del pasado. La fidelidad y la creatividad dindmica crean el espacio
semdntico que describe la virtud. La fidelidad debe entenderse tanto
como una relaciéon verdadera con el mundo (fidelidad a la realidad),
como una continuidad con los buenos conocimientos, creencias y prac-
ticas del pasado (fidelidad a la tradicién). La creatividad dindmica se
entiende también de dos maneras: el conocimiento de la situacién que
utiliza todas las formas del conocimiento integral (creatividad cogni-
tiva) y la basqueda de posibles intervenciones educativas y pastorales
(creatividad operativa).

El legado de Don Bosco

En los comienzos de su ministerio en Turin, Don Bosco se sefiald
como un innovador creativo de varias tradiciones. Realiz6 una sintesis
creativa a partir de la incorporacion de diferentes mentalidades educati-
vas, espirituales y organizativas. Como persona practica no planificé una
institucion educativa desde cero, sino que reorganizé de manera creati-
va otras corrientes de pensamiento y experiencia. El modelo educativo

573 Ver SCG (1972), nn. 192-273.
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del Oratorio de Don Cocchi fue incorporado, junto con las influencias
de las tradiciones oratorianas de Felipe Neri y de los oratorios lombar-
dos. El mismo enfoque de fidelidad dindmica fue usado por Don Bosco
respecto del modelo educativo del colegio jesuita reactivado a mediados
del siglo diecinueve, o del método misionero comboniano adaptado a
la realidad de la América Latina de las tltimas décadas del siglo XIX.
En el nivel de las tradiciones espirituales incorpor, mds practica que
tedricamente, las ensefianzas de San Francisco de Sales con la doctrina
moral de San Alfonso de Ligorio y la espiritualidad filipina o vicentina.
Su estilo de gestion combina la base de una familia fundamentalmente
rural, mejorada con los aspectos del pensamiento moderno de gestion,
tales como un fuerte espiritu empresarial, autonomia econémica, capa-
cidad expansiva, habilidad motivacional y afan por la conquista de un
rol social significativo.””

Pietro Braido resume la mentalidad operativa de Don Bosco de
este modo: “El proyecto de Don Bosco, més alld de ciertos rasgos de ri-
gidez, tiene que ser tomado no como un ‘sistema cerrado; sino como un
‘sistema abierto) pro-activo y no re-activo, pues es capaz de mantener
un equilibrio interno formal y organizativo, y al mismo tiempo crecer
en complejidad y lograr equilibrios mds avanzados, que permiten una
relaciéon transaccional intensa y enriquecedora con el ambiente””> La
fidelidad dindmica es también una de las virtudes mds importantes de
la primera generacion de salesianos que fueron llamados a ser fieles a la
herencia educativa de Don Bosco en muchos contextos que diferfan sig-
nificativamente de Valdocco. Algunos estudios muestran que el segundo
Rector Mayor, Miguel Rua, se caracterizé por la fidelidad dindmica al
método educativo salesiano, dejando amplios mdrgenes para la accién

574 Para mayores detalles, ver el andlisis de las cualidades de liderazgo y gestiéon de
Don Bosco en el Capitulo 3.

575 P. Braido, II progetto operativo di Don Bosco e I'utopia della societa cristiana, LAS,
Roma 1982, p. 29.
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creativa en el desarrollo del Oratorios, en las misiones en la Amazonia,
de la Patagonia, del Medio Oriente, de Africa y de la India.””®

Dindmica Interna

Los salesianos de Don Bosco, inspirdndose en su Fundador, de-
finen en el Capitulo General Especial el criterio ideal de toda renova-
cién como “Don Bosco en el Oratorio”, en el que él es visto como “fiel
y dindmico, décil y creativo, firme, pero al mismo tiempo flexible”. La
formacién de una mentalidad combinada de fidelidad y creatividad sera
desarrollada en didlogo con las tres teorias de liderazgo que ofrecen una
cierta comprension y un equilibrio importantes.

La fidelidad dindmica se acerca al concepto de proactividad de
Covey, que es el primer habito y el punto de partida de todo el modelo
de crecimiento. Estd vinculado con el paradigma de interdependencia
que reconoce la libertad de una persona madura con fuertes lazos, y que
estd inserta con un contexto concreto. De esta manera, la fidelidad din4-
mica va mds alld de una pura mentalidad de dependencia, que repite los
patrones del pasado con una lealtad absoluta. La mentalidad de interde-
pendencia también es insuficiente, debido al aislamiento del sujeto en
una ficcién de libertad creativa pura.’”’

El marco teérico de Senge y Scharmer sobre la creatividad se rela-
ciona con el trabajo con modelos mentales. En ese contexto, la fidelidad
dindmica podria estar vinculada con una constante disposicién a consi-

576 Una conferencia cientifica sobre Miguel Rua concluye su profundo analisis, afir-
mando que el liderazgo de Rua desarrollé rasgos originales de fidelidad creativa
que interpretaron el estilo de Don Bosco. Ver G. Loparco — S. Zimniak (eds.), Don
Michele Rua primo successore di Don Bosco. Tratti di personalita, governo e opere
(1888-1910), Atti del 5° Convegno Internazionale di Storia dell’Opera Salesiana
Torino 28 octubre — 1° noviembre 2009, LAS, Roma 2010, pp. 1039-1040.

577 Existen algunos limites de la nocién de proactividad de Covey: riesgo de activismo
y una ausencia de sistemas de valores concretos que llevaron a la libertad hacia
la eleccién de acciones concretas. Véase también Senge's critics en Senge, Fifth
discipline, pp. 20-21.
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derar la realidad como compleja e interconectada. En la busqueda de la
verdad, que tiene implicaciones operativas, la fidelidad dindmica busca,
en la complejidad del mundo, influencias estratégicas, con las contribu-
ciones del conocimiento analitico, racional, intuitivo, narrativo, tacito y
de reflexién en accién.

En las publicaciones de la Pastoral Juvenil Salesiana podemos en-
contrar algunas posiciones cercanas a esta temdtica. Juan E. Vecchi y
Elisabetta Maioli, al escribir sobre los proyectos educativos y pastorales
para jovenes animadores, llaman a la fidelidad dindmica una “menta-
lidad de cambio”, y sugieren que los animadores alimenten la tensién
entre seguridad y crisis con el fin de estimular a un grupo al cambio.””®
La posicién mas cercana a la virtud de la fidelidad dindmica se encuen-
tra en el médulo de Giuseppe Groppo sobre la “promocién integral”, en
la publicacién sobre el proyecto educativo-pastoral. Groppo propone la
proactividad como opuesta a la reactividad, y la describe como un rasgo
de estabilidad emocional, realismo cognitivo, seguridad interior, humor
que relativiza rigidez, y seguridad al llevar a cabo elecciones realistas.
La proactividad también es asociada con una creatividad que viene de
la experiencia, de la intuicién, de la docilidad, de la sagacidad, de la ra-
cionalidad discursiva, de la prevision, de la prudencia y de un sentido
realista del riesgo. Groppo relaciona después la creatividad con la virtud
teologica de la esperanza, que “se convierte en una forma de vivir en
sintonia con la confianza en la fidelidad de Dios y en sus promesas”*”
Esta esperanza teoldgica madura cuando el cristiano ya ha pasado de
la reactividad a la proactividad. Entonces, y s6lo entonces, la esperanza
puede ser un componente de madurez cristiana.

578 Ver E. Maioli — J.E. Vecchi, Lanimatore nel gruppo giovanile. Una proposta
“Salesiana”, LDC, Leumann (TO) 1988, pp. 133-147.

579 G. Groppo, Promozione integrale, en J.E. Vecchi — .M. Prellezo (eds.), Progetto
Educativo Pastorale. Elementi modulari, LAS, Roma 1984, p. 129.



MIicHAL VOJTAS

234

Herramientas y Prdcticas

La fidelidad dindmica es vista como una mentalidad cognitiva

que forma parte de un proceso de cambio profundo y sostenible. Un
enfoque practico implica no sélo la descripciéon de la dindmica inter-
na, sino también algunos instrumentales concretos para practicar esa
virtud. Sin embargo, se debe subrayar que una virtud no se “crea” utili-
zando instrumentales y actividades porque, de acuerdo con Senge, estd
localizada en el nivel de las estructuras sistémicas, no en el nivel de los
eventos observables. En este sentido proponemos en forma muy concisa
algunas herramientas basicas:

1.

Escuchar el propio lenguaje con el fin de volverte mds cauto res-
pecto de los reales modelos mentales. Podemos distinguir dos
tipos de lenguaje: re-activo y pro-activo. En lenguaje reactivo
se hace hincapié en la descripcién de las influencias externas de
la accién humana que implementa un paradigma deterministi-
co (“no puedo”, “si solamente”, “yo debo”, “ellos no permitirdn”,
etc.). En el lenguaje proactivo se hace hincapié en decisiones que
estdn arraigadas en las visiones motivadoras (“yo quiero”, “yo
elijo”, “yo puedo’, “examinemos nuestras alternativas’, etc.).’*
Cultivar todos los tipos de conocimiento referentes a la situacion,
tradicion, comunidad y a uno mismo: el conocimiento analitico-
racional de estudios empiricos acerca de la situaciéon actual o
estudios histéricos que analizan la tradicion; escucha del cono-
cimiento intuitivo de otros que involucran la imaginacién y
conocimiento narrativo; reflexiéon en accién con andlisis de las
mentalidades de uno mismo, de las motivaciones y estereotipos
que influenciaron la accién concreta; busqueda de patrones de
conocimiento tacito.

Estudiar diferentes modelos educativos y pastorales en su contex-

to histérico y cultural. El estudio histérico y hermenéutico de

580 Ver Covey, 7 Habits, pp. 76-90.
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modelos practicos promueve el pensamiento critico proporcio-
nando instrumentos que ayudan a entender las decisiones, los
modelos mentales, el desarrollo histérico del pensamiento y la
historia de los efectos de las ideas.*®!

Usa representaciones alternativas del andlisis de la situacion, tal
como se observa, por ejemplo, en la matriz FODA (ver esquema
K), desarrollada por Albert S. Humphrey, que divide los elemen-
tos su pertenencia a los campos de fuerza (strength), debilidad
(weakness), oportunidad (opportunity) o amenaza (threat).’®
Otros instrumentos utiles son las técnicas de visualizacién de
didlogos, murales de historias, mapas mentales, disefio de objetos
visuales, mapas de flujo sistémico, etc.

Esquema K: Matriz FODA

refuerza obstaculiza el
el proyecto proyecto
internas fortalezas debilidades
externas | oportunidades amenazas

4.3.2. Discernimiento de la llamada

La primera virtud de fidelidad dindmica crea una mentalidad cog-

nitiva abierta que facilita muchos tipos de conocimiento. El discernimien-

581

582

Ver e.g. Estudios criticos histéricos de Lenti, Stella o Braido acerca de Don Bosco
y la evolucién de la tradicién Salesiana.

Ver e.g. L.G. Fine, The SWOT Analysis: Using your Strength to overcome Weaknesses,
Using Opportunities to overcome Threats, Kick it LLC, Charleston WV 2010.
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to, como un segundo paso, acentua el liderazgo y la parte orientadora del
proceso. Es sensible a los vinculos entre cada una de las partes de la infor-
macion, las interpreta espiritualmente con una visién profunda y unifi-
cadora, y finalmente trata de hacer que emerja una vocacion. El discerni-
miento de la llamada es una virtud del liderazgo personal, que parte del
dominio cognitivo hacia la bisqueda de la orientacién. Consiste en una
capacidad abierta, profunda y unificadora de escuchar las varias llamadas
de la realidad, vistas como relacionadas con uno mismo, de tal modo que
se acoge una vocacion concreta desoyendo otras voces perturbadoras.

La profunda armonia del todo también es entendida como be-
lleza, en términos de estética. Segun el parecer de Gardner, es bueno
recordar que el todo es creado con multiples inteligencias. Procede de
diferentes tipos de conocimiento y tiende operativamente a una voca-
cién que se expresa a si misma en una vision de futuro, y posteriormente
orienta las opciones concretas. El discernimiento acentda el componen-
te pasivo, el discipulado, desde el momento que el hombre escucha al
Espiritu y la realidad que lo precede y lo supera.

El discernimiento de la llamada estd en conexion con las teorfas
de liderazgo, especialmente con el segundo hébito de Covey (“comienza
con el fin en la mente”), con la creacién de la visién personal dentro de
la disciplina de dominio personal de Senge que, a su vez, esté correlacio-
nada con las fases de Scharmer para el diseno de percepcién del todo,
del presenciar y de la cristalizacién de una visién.*®

El legado de Don Bosco

Como hemos visto en el tercer capitulo, Don Bosco creé en su
vida y en su modelo educativo una armonia entre liderazgo y gestion.

583 Darmanin, refiriéndose a las categorias de Covey, ve el discernimiento igna-
ciano como un ejercicio de liderazgo que empodera la inteligencia emocional
en el andlisis de las experiencias espirituales de consolacién y y desolacién. Ver
A. Darmanin, Ignatian Spirituality and Leadership in Organizations Today, en
«Review of Ignatian Spirituality» 36 (2005) 2, 8.
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La personalidad de Don Bosco fue construida en torno a un centro de
liderazgo fuerte. Si no se estd atentos, la imagen de Don Bosco podria ser
falseada por un aspecto de liderazgo carismatico y visible, consistente en
una vision poderosa que involucraba y motivaba a muchas personas. La
virtud del discernimiento es el aspecto interno del liderazgo auténtico.
Don Bosco, por el solo hecho de ser discipulo y seguidor de una visiéon
mundial que iba mds alld de su persona, pudo convertirse en un gran
lider en el acompanamiento de otros.

El discernimiento personal esta presente en muchos momentos
de la vida de Don Bosco. Comienza con el suefio de los nueve anos, que
comporta el tema de la vocacién. La visién de si mismo como sacerdote
y educador se va definiendo lentamente en la adolescencia, durante los
afos del seminario y también durante los primeros anos en Turin. Dado
que las tareas y la concrecién de su vocacion fueron cambiando en las
diferentes etapas de su vida, Don Bosco aprendi6 a vincular el proceso
de discernimiento con dos actitudes fundamentales: la confianza en la
Providencia y la fidelidad dindmica. Al principio discernia su vocaciéon
personalmente, pero una vez ordenado sacerdote traté de entender la
manera concreta de comprometerse con la juventud abandonada. Mds
tarde, en los afios del oratorio errante, discernié lentamente la mane-
ra concreta de poner en prictica su modelo educativo. Después debi6
decidir el proceso de construcciéon del Oratorio de Valdocco. Posterior-
mente, como director de los tres oratorios de Turin, buscé la férmula
conveniente para que otros cooperadores laicos y sacerdotes se involu-
craran en la educaciéon de la juventud. La virtud de discernimiento la
vive ain mds tarde en la expansion del trabajo salesiano en el Piamonte
con la estructura del internado. Ulteriormente sigui6 la busqueda para
la creacion de la Congregacion vy, finalmente, para encontrar la férmula
de expansion global.

Entre los rasgos tipicos del discernimiento de Don Bosco, se pue-
den observar, junto con su confianza en la Providencia y la fidelidad
dindmica, los suefios, los didlogos y las narraciones como formas tipicas
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de formulacién de la vision. Esta forma de conocimiento desarroll6 un
alto grado de transferencia motivacional, expresando la belleza de una
vida integral a través de la vocacién a la santidad vivida con y para la
juventud. La totalidad de la vocacién y de la visiéon de Don Bosco fue
también expresada en la integracién de los novisimos (en latin “las l-
timas cosas”) y del tema de la salvacion eterna en la concreciéon de la
vida diaria. El tiempo y la eternidad se armonizaron en su visién, y la
féormula narrativa reforz6 la integridad de su “proyecto”

Dindmica interna

El discernimiento personal es precedido por una mentalidad de
fidelidad dindmica, que hace que las personas perseveren en medio de
diferentes tipos de conocimiento acerca de la situacién, tradiciones,
estructuras y de ellas mismos. Inspirados por las teorfas de liderazgo,
describimos el discernimiento dindmico en cuatro pasos relacionados:
primero, la persona tiene que “sentir el todo”, lo cual no sélo significa
pensar en las conexiones entre las tradiciones y en el conocimiento de
uno mismo, sino también sentirse involucrado con la situacién que pro-
duce una empatia cognitiva; en segundo lugar, se requiere entrar en el
silencio. La persona se concentra en la fuente de las situaciones y de las
acciones permaneciendo existencialmente involucrada. El foco silencio-
so es la actitud contemplativa de un corazén abierto, visto como punto
central, y no s6lo como simbolo de emociones.” En el tercer paso la
actitud espiritual de “dejar venir” es esencial. La vocacién aceptada es un
don del Espiritu que retine elementos de verdad, belleza y bondad. En el
cuarto paso final la persona describe la vocacién en una forma simboli-

584 Ver referencias al “conocimiento del todo” en la psicologia cognitiva de Bortoft,
Scharmer, Eleanor Rosch y la psicologia Gestalt en Scharmer, Theory U, pp. 148-
159 y H. Bortoft, Wholeness of Nature. Goethe’s Way of Science, Floris, Edinburgh
1996. Ver también la importancia de diferentes tipos de conocimiento durante
el proceso de discernimiento en A. Cencini, Discernimento en J.M. Prellezo — G.
Malizia — C. Nanni (eds.), Dizionario di Scienze dell’Educazione. Seconda edizione
riveduta e aggiornata, LAS, Roma 2008, pp. 333-334.
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ca, narrativa, participativa, transversal y breve. De este modo esta vision
se convierte en un punto de referencia para la identidad personal.*®

En la gestion transaccional de proyectos, se describen primero los
retos de la situacion; posteriormente se establecen los objetivos para supe-
rar las dificultades del actual estado de las cosas, y finalmente se planifican
las intervenciones y actividades por cada objetivo en una ldgica linear.
Sin embargo, en el cambio transformador la vision es utilizada como una
correccion constante del curso de la operacidn, tal como se muestra en el
esquema L.**¢ Un plan de transicién puede también existir, pero éste no
elimina la conciencia de discernimiento hacia el feedback que viene de
la realidad. Estos estdn “llamando” a ser reconocidos, produciéndose de
este modo un aprendizaje personal y organizativo. En dltima instancia, el
discernimiento reconoce la realidad como un todo, lo coloca en relacion
con la visién y corrige el curso de la accion. El discernimiento es necesario,
por tanto, no sélo en el comienzo de la planificacién, sino como atencién
constante durante la ejecucion de un proyecto.

En el modelo de gestién del PEPS podemos encontrar algunos
elementos que convergen con el cambio transformador y el modelo de
discernimiento. Hablando acerca de la metodologia del PEPS, el Subsi-
dio No. 1 propone asi la interpretacién de la situacién: “Debemos por
tanto evaluar los hechos de acuerdo a su habilidad en hacer mas facil o
mas dificil que la juventud aumente su humanidad en la fe”.?® Lamen-
tablemente, faltan indicaciones mds concretas para la interpretacién, y
la completa categoria estd como ahogada por una lista de conclusiones

585 Covey, 7 Habits, pp. 107-139; G.P. Quaglino, La vita organizzativa. Difese, collusioni
e ostilita nelle relazioni di lavoro, Fabbri, Mildn 2007, pp. 370-385; L. Hirschhorn,
The Psychology of Vision, en E.B. Klein — E. Gabelnick — P. Herr (eds.), The
Psychodynamics of Leadership, Psychosocial Press, Madison CT 1998, pp. 109-126.

586 Inspirado por D. Anderson — L.A. Anderson, Beyond Change Management. How to
Achieve Breakthrough Results Through Conscious Change Leadership, Pfeiffer, San
Francisco 22010, p. 66.

587 Dicastero Per La Pastorale Giovanile, Progetto Educativo Pastorale. Metodologia,
Sussidio 1, Roma 1978, p. 14.
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del Capitulo General 21. La 2# edicién del Cuadro de Referencia repiti6
la necesidad de interpretacion, pero insinué ademads la idea de que una
vision del futuro debe ser abierta, inspiradora, detallada y positiva.>

Esquema L: Cambio transformacional y transaccional

Objetivos Vision
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Un énfasis particular lo ponen Alberich y Vallabaraj en su modelo
holistico de catequesis. Hablando de interpretacion, enfatizan la impo-
sibilidad de deducir directamente las decisiones operativas del andlisis
de la situacién. Los autores proponen el discernimiento para analizar los
significados, buscar las causas y conexiones a fin de llegar a una nueva
conciencia acerca de la situacién.’®

588 Dicasterio de PJ, Cuadro de referencia, 2000, p. 148.
589 E. Alberich — J. Vallabaraj, Communicating a Faith That Transforms. A Handbook
of Fundamental Catechetics, Kristu Jyoti Publications, Bangalore 2004, p. 271.
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El método de discernimiento sugerido por don Domenech y
don Cereda utiliza, por supuesto, el término “discernimiento’, pero lo
piensan como un método de plano completo. Don Cereda propone la
creaciéon de una vision personal de una manera integral: “Es importante
que esta vision en vista del futuro no sea descrita como algo intelectual
o frio, sino como algo de lo que tu eres entusiasta, que es atractivo y
alentador, que da respuesta a tus deseos y expectativas, que muestra las
posibilidades de derivarse de los esfuerzos que realices. Mientras mds la
meta te atraiga y te llene de entusiasmo, mds decidido estards a dar los

pasos necesarios para alcanzarla”>®

Instrumentales y prdcticas

Se requiere crear diariamente el espacio y el tiempo para hacer si-
lencio y escuchar para el crecimiento en la virtud del discernimiento. En
el lenguaje de Scharmer, se trata de crear un espacio fisico, un espacio
de tiempo, un espacio relacional y un espacio intencional. Este ambiente
tranquilo permite a las personas y a las comunidades sumergirse en la
profundidad de la experiencia, trasladar la atencién de los eventos a la
fuente de la dindmica y, finalmente, abrir el corazén. Existen diferentes
instrumentos para lograrlo inspirados por la espiritualidad jesuita,™"
pero aqui nos concentramos en un pequefo conjunto de instrumentos
simples y concretos:

1. Escribir una vision personal analizando los propios objetivos. La
pregunta por hacer es, si el objetivo es un intento real en si mismo
0 s6lo un medio para conseguir otra meta. La cadena de estas pre-
guntas y respuestas purificadoras debe llevar al tltimo deseo que
puede ser la base de una visién y es un “fin” en si mismo. La visién

590 Ver Cereda, El Proyecto Personal de Vida. Formacién permanente.
591 Ver e.g. M.E. Thibodeaux, Reimagining the Ignatian Examen. Fresh Ways to Pray
from Your Day, Loyola Press, Chicago 2015.
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concebida de esta manera tiene los atributos de ser definitiva (fin
en si misma) y concreta (ligada a un deseo personal concreto).**
Crear la vision personal con la visualizacion del futuro, imaginan-
do el propio funeral, el retiro u otros aniversarios de nuestra vida,
como una especie de “ejercicio de la buena muerte”. Al interno de
esta imaginacion se puede recordar a personas queridas o ama-
das que sintetizan nuestra propia vida y nuestro legado, con el fin
de distinguir los objetivos o actividades importantes.*”

Escribir la meditacion es una propuesta de don Cereda, que la
motiva del siguiente modo: “tomar notas, escribir lo que en el
Espiritu has visto como plan de tu vida. Es una metodologia de
la vida espiritual a la que siempre ha recurrido nuestra tradicién
salesiana, y que es eficaz para el avance en el camino. Puedes refe-
rirte a lo que has escrito en otro momento cualquiera, con el fin
de comprobar los progresos obtenidos. Escribir es un medio para
evitar ser superficial, para ayudarte con tu reflexién y oracién,
para alcanzar la profundidad de tu vida”>*

4.3.3. Consistencia operativa

Después de la propuesta de la fidelidad dindmica, que crea una

base para el proceso de cambio, y de la virtud del discernimiento, que
concreta una vocacion en una visién formulada, nos concentramos en
el aspecto operativo y de la gestion. El tercer y tltimo paso del cambio
personal se sintetiza en la virtud de la consistencia operativa, que se
define como la ejecucion de la visién en la realidad diaria. La consis-
tencia como virtud acentta, pues, las habilidades, actitudes y practicas
mds profundas de la gestion personal. La triada de virtudes personales
describe un proceso de cambio sustentable en tres fases: 1. la creacion

592
593

594

Ver Senge, Fifth Discipline, pp. 136-139.

La praxis del “ejercicio de la buena muerte” fue abandonada por los salesianos
como un anacronismo, y en cambio es propuesta en un entorno de gestion secular
en Covey, 7 Habits, pp. 96-97.

Cereda, El Proyecto Personal de Vida. Formacion permanente.
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de una mentalidad abierta y realista; 2. la recepcién de una vocacién
que es formulada en una visién; 3. la armonizacién de la vida diaria de
acuerdo con la vision.

La consistencia operativa estd conectada con el tercer paso de la
“planificacion operativa” del PEPS, que planifica y ejecuta politicas, in-
tervenciones, estrategias y actividades. El hecho de describir una virtud
nos guiard a proporcionar no solamente algunas técnicas, sino también
un razonamiento relacionado con la ética. En este sentido, la consis-
tencia operativa se referird al tercer habito de Covey (“poner primero
lo primero”), y a la disciplina del dominio personal de Senge, las cuales
abordan la implementacién de la visién en la realidad de cada dia. Co-
vey pone mads énfasis en el aspecto de la administracién del tiempo, y
Senge, en cambio, se concentra en la tension creativa entre la visién y la
realidad actual.””

El Legado de Don Bosco

Refiriéndonos a la armonia vivida por Don Bosco entre lideraz-
go y gestion, podemos recordar algunos de los binomios que expresan
la conexién entre su liderazgo sonador y la racionalidad organizativa,
entre orden y armonia operativa: “trabajo manual — confianza en la Pro-
videncia”, “gestién prudente — suefio potente”, y “gestion de estabilidad
— expansion de una visiéon”, crean las coordenadas para las numerosas
actividades educativas, pastorales y organizacionales incluidas e impul-
sadas desde la tension creativa entre su vision y la realidad. Asimismo,
cuando Don Bosco narra sus suefios o visiones, sigue inmediatamen-
te una interpretacién operativa. Después del suefio de los nueve aios,
sigue un apostolado experimental con sus jovenes companeros de los
alrededores, que constituye “una especie de oratorio”. Al final de su vida,
recordando los inicios del Oratorio, escribié una carta desde Roma y

595 Cfr. Covey, 7 Habits, pp. 146-182; Senge, Fifth Discipline, pp. 129-162 y la publica-
cién de Covey en consistencia operativa S.R. Covey — A.R. Merrill — R.R. Merrill,
First Things First, Simon & Schuster, New York 1994.
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después de su retorno se llevaron a cabo una serie de intervenciones en
Valdocco de acuerdo a la visiéon.>*

En el modelo educativo salesiano, podemos relacionar la consis-
tencia operativa con la llamada “pedagogia de deberes”. Las narraciones
de Don Bosco, especialmente las Memorias del Oratorio, describen su
mentalidad en la que el discernimiento vocacional esta frecuentemente
vinculado con una lista de propuestas concretas a ser llevadas a cabo.
Luego de describir el lugar importante de los deberes en las biografias
de los jovenes Domingo Savio, Miguel Magone y Francisco Besucco del
Oratorio, Peter Braido afirma: “La pedagogia del deber y del trabajo es
parte sustancial de la entera vida de una institucion educativa, con su
continua sucesién de varias ocupaciones y momentos de recreacion,
con su ritmo apretado de actividades en el salon de clases, en los talleres
y salones de estudio, con el entusiasmo de alcanzar lo mejor de si mis-
mo, emulando a los otros, todo ello mientras se es acompafiado por el

ejemplo y la energia de los educadores””

Dindmica interna

La consistencia operacional es la virtud que actia la visién en la
vida diaria. Es importante subrayar que no es una simple transposicién
lineal de la visién en unidades operativas mdas pequenas y separadas (li-
neas de accidn, intervenciones, actividades, etc.). Siguiendo el paradigma
integral, la consistencia operativa se ubica en la tension entre la visién y
la realidad actual. En el entorno salesiano una propuesta de don Vecchi y
de la Maioli a los animadores jovenes sugiere la necesidad de alimentar la
tension entre utopia y la bisqueda de mediaciones practicas.”®®

Es importante vivir las tres virtudes personales, con el fin de es-
tar y actuar en esta posicion “incomoda” de “tensiéon”. Si se olvida la

596 Ver ].M. Prellezo, Valdocco nell’Ottocento tra reale ed ideale (1866-1889). Documenti
e testimonianze, LAS, Roma 1992, pp. 273-276; 287-307.

597 Braido, Prevenire non reprimere, pp. 254-255.

598 Ver Maioli — Vecchi, Lanimatore nel gruppo, p. 146.



PROYECTAR Y DISCERNIR. INNOVACION DEL LIDERAZGO SALESIANO Y LA GESTION DE PROYECTOS

245

mentalidad de fidelidad dindmica y no se hace concreta y presente la
vision, es probable que se caiga en las estrategias de evasién menciona-
das por Senge: 1. la erosion de la vision disminuye la tension, eliminando
las partes desafiantes de la vision; 2. con el manejo de conflictos tratamos
de manejarnos a nosotros mismos, en un esfuerzo mayor por concen-
trarnos en las consecuencias no deseadas del fracaso; 3. la estrategia de
la voluntad, en cambio, trata de mentalizarnos para superar todas las
formas de resistencia.”” El compromiso con la verdad es sugerido por
Senge como una solucién positiva que ayuda a vivir creativamente la
tension entre la vision y la realidad. El enfoque de Senge sobre la tension
creativa es un buen inicio, pero hace falta un conjunto mas concreto de
instrumentos para hacer que la visién se actue.

El instrumento mds simple y mds directo para la planificaciéon
operativa es una lista de tareas pendientes. Covey se refiere a esta como
la 1° generacién de gestion del tiempo, porque una lista de tareas pen-
dientes traduce la vision completa en una serie de tareas de diferente
naturaleza, y frecuentemente ordenadas aleatoriamente. La 2* genera-
cién implementa ya la lista dentro del calendario, la 3* da un paso hacia
adelante agrupando las tareas de acuerdo a las prioridades y dividiéndo-
las en sucesiones de objetivos de largo, mediano y corto plazo. Estas son
actuadas segtin un calendario. La 4* generacién propuesta por Covey no
solo planifica los objetivos y los resultados, sino que administra también
los recursos necesarios. Esta es la actuacion de su concepcién de efec-

tividad: la armonia entre “produccién”y “capacidad de produccién”*®

599 Ver Senge, Fifth Discipline, pp. 146-147.

600 Ver Covey, 7 Habits, pp. 149-172. Tal parece que el PEPS y otros proyectos
Salesianos carecen de priorizacion de objetivos. Examinados de acuerdo a las cate-
gorfas de Covey, los proyectos Salesianos son, en el mejor de los casos, la segunda
generacion de gestion. Ver e.g. las directrices operativas de los Capitulos Generales
previos: CG25 (2002), nn. 14-16; 31-36; 46-48; 56-62; 64; 72-84 o CG26 (2008),
nn. 7-22; 31-51; 60-78; 85-97; 104-113.
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La gestion del tiempo es un punto fuerte del modelo de Covey,
y para eso brinda otras categorias y distinciones ttiles. Una segunda
mejora es la division de tareas entre urgentes e importantes. Las urgen-
tes estan dentro de la logica de reactividad y demandan una respuesta
inmediata. Las tareas urgentes “pulsan los botones” de la presién so-
cial, los estereotipos, los compromisos previos o la manipulaciéon. En
cambio, las tareas importantes estan en la logica de la fidelidad creativa,
dado que tienen relacion directa con la visién y necesitan ser utilizadas
en la situacion actual. El cumplimiento de las tareas importantes puede
ser aplazado, pero a elevados costos a largo plazo. Para la interrelacion
entre ambos tipos de tareas, observe en esquema M que describe algu-
nas actividades tipicas.®”!

Esquema M: Matriz de actividades importantes y urgentes

Urgente No urgente
M prevencién,
I crisis construccién de la capacidad,
problemas apremiantes construccién de relaciones,
Importante X S
proyectos sujetos a plazos oracién, basqueda
problemas de salud de nuevas oportunidades,
planificacién, recreacién
M interrupciones, IV trivia, distracciones
No gestién de llamadas, en el web, charlas,
. correos, reportes, derrochadores de tiempo,
importante reuniones no preparadas compensaciones,
actividades habituales actividades agradables

601 Ver Covey, 7 Habits, p. 151. Ver también M. Krogerus — R. Tschippeler, The
Decision Book. Fifty models for strategic thinking, Profile Books, London 2011, p.
10. Ver también herramientas andlogas tales como PERT (Project Evaluation and
Review Technique) y CPM (Critical Path Method) en Y.Y. Haimes, Risk Analysis,
Systems Analysis, and Covey’s Seven Habits, en «Risk Analysis» 21 (2001) 222 y H.
Kerzner, Project Management. A Systems Approach to Planning, Scheduling, and
Controlling, Wiley, New Jersey 2009, pp. 494-500.
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En su propuesta para la gestién de cuarta generacion, Covey, en
coherencia con lo que se ha manifestado anteriormente, hace énfasis
en el rol del cuadrante II (actividades importantes y no urgentes). Las
actividades del cuadrante I son importantes y urgentes, y por tanto
atraen y movilizan casi automaticamente muchos recursos personales.
Los cuadrantes III y IV se refieren a actividades no importantes, por lo
que se debe aplicar constantemente disciplina y determinacién con el
fin de gastar menos recursos, y recuperar el tiempo, la energia y las mo-
tivaciones para las actividades relacionadas con asuntos importantes. El
cuadrante II se llama cuadrante de la efectividad, porque alli se encuen-
tran actividades que alimentan la mentalidad de la fidelidad dindmica,
del discernimiento, de la creacién de la visidon, de la construccién de la
capacidad y la relacion, etc. La estrategia de gestion del tiempo de Covey
sugiere trasladar los recursos asignados a los cuadrantes III y IV a las
actividades importantes del cuadrante II, en una légica de prevencion
de las crisis del cuadrante I y de la construccion de la capacidad para los
asuntos imprevistos.

La consistencia operacional, como virtud operativa personal, no
se distancia de la descripcion de la actitud de la responsabilidad descri-
ta en el “Proyecto personal de vida”: “Es ficil ver que es posible pasar
toda la vida en una variedad de actividades y no tener conciencia de los
obstdculos que estdn bloqueando el desarrollo personal. Puedes estar
viviendo tu vocacién siguiendo las reglas, aceptando roles, dejandote
llevar por los eventos, siguiendo las modas actuales, las ideas aceptadas,
los valores de otras personas. Es como si a pesar de tener todo el material
necesario para construir tu casa, al no tener un plan apilaras una cosa
encima de la otra al azar. Por otra parte, con un plan personal, guiado
por el Espiritu de Dios y por su gracia, asumes el control de tu propio
crecimiento, utilizando tu libertad para posesionarte de tu identidad
como apdstol salesiano consagrado, sacerdote o hermano, y convirtién-
dote por tanto en lo que Dios te esta llamando a ser”.5*

602 Cereda, El Proyecto Personal de Vida. Formacién permanente.
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Instrumentales y prdcticas

La consistencia operativa puede ponerse en practica con muchos
instrumentos. Los manuales de gestién y las publicaciones de auto-ayu-
da estan llenas de consejos e instrumentos. Preferimos asumir al modelo
de Covey debido a la linealidad de la argumentacién y a la interconexién
de las virtudes dentro de su modelo. Existen algunas practicas en la 16gi-
ca de la 4° generacién de la gestion del tiempo (y de los recursos):

1. Salirse del cuadrante III, invertir la atencién, la motivacién y los
recursos del tiempo de los asuntos urgentes a los importantes es
bédsicamente un ejercicio de asertividad, que implica decir “no”
a diferentes presiones del ambiente, a estereotipos organizacio-
nales, a modelos mentales reactivos y comportamiento manipu-
lador. Decir un “no” decisivo y constante puede ocurrir sélo si
existe un concreto “si”, previo a la visién personal que abarca los
elementos importantes de la vocacién y la vida.

2. Invertir preventivamente en el cuadrante 11, desviando tu atencion
hacia el discernimiento, la actuacion de la visién, el cuidado de
relaciones, el desarrollo del talento, el estudio de nuevas opor-
tunidades y la renovaciéon de la capacidad de producciéon. Las
actividades tipicas del cuadrante II son la base para la gestion
sustentable de los proyectos de acuerdo al paradigma de trans-
formacién profunda que va mas alla de la gestién de la crisis. Las
inversiones preventivas ayudan a evitar el activismo y la paradoja
de las “soluciones répidas”.

3. Planificar semanalmente, involucrando todos tus roles y priorida-
des para cada rol. Los expertos en gestion sugieren que un dia es
una unidad muy pequena para alcanzar inversiones equilibradas
y holisticas en todos los roles. Una planificacién semanal, por
tanto, puede hacerse incorporando la visién, identificando los
roles, estableciendo las prioridades para cada rol e incluyendo las
inversiones en la renovacion de los recursos personales.
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4.3.4. Mentalidad de la abundancia

La virtud de fidelidad dindmica crea una mentalidad necesaria
para el liderazgo y la gestion personal sustentable. De manera similar,
la mentalidad de abundancia es la base para las relaciones de atenciéon
que construyen con una responsabilidad mutua en una comunidad. La
definimos como la mentalidad y las actitudes vinculadas con una perso-
na que reconoce las interrelaciones entre diferentes personas como una
oportunidad para la sinergia. La mentalidad de abundancia se constru-
ye cuando el amor personal a Dios y la confianza en su providencia se
experimentan de una manera habitual. “Brota de un profundo sentido
interior de utilidad y seguridad personal. Es el paradigma de que hay
mucho, y suficiente como para ahorrar para todo el mundo”*” La men-
talidad de abundancia es lo opuesto de la mentalidad de escasez, que
conduce al comportamiento reactivo y a una mentalidad profunda de
no competitividad. Una persona con mentalidad de escasez determina
su autostima al compararse con otros, y para ella el éxito de otra persona
significa, en cierto grado, su fracaso. La mentalidad de abundancia se
acerca al pensamiento sistémico de Senge, entendido como mentalidad
de ver el todo en vez de entidades separadas, y la dindmica de cambio en
vez de imagenes estdticas de la realidad.*™*

Los documentos salesianos no definen directamente la mentali-
dad de abundancia, como si fuera automatico para un cristiano pensar y
vivir de acuerdo a ella. Los términos del periodo posterior al Vaticano II
que aparecen frecuentemente son intercambio, servicio, responsabilidad
compartida, comunién, comunidad, experiencia de Iglesia, etc. La Co-
munidad Educativa Pastoral es un concepto importante que expresa la
mentalidad de abundancia, y ocupa un lugar significativo en la estructu-
ra de los documentos del CG21 que preceden al tratado sobre Proyectos

603 Covey, 7 Habits, p. 220.

604 Ver Senge, Fifth Discipline, pp. 68-73. Para una descripcién mds detallada de las
dos mentalidades ver L. Freebairn-Smith, Abundance and Scarcity Mental Models
in Leaders, ProQuest, Ann Arbor MI 2011.
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Educativos y Pastorales.®> EI Cuadro de referencia de la Pastoral Juvenil
Salesiana sostiene: “La evangelizacién es siempre una accién eclesial.
Por tanto, el primer elemento fundamental para realizar la Pastoral Ju-
venil Salesiana es la comunidad que incluye, en clima de familia, a jo-
venes y adultos, padres y educadores, hasta convertirse en experiencia
de Iglesia: una comunién que vive los diversos dones y servicios como
realidades complementarias, en mutua reciprocidad, al servicio de una
misma misiéon”* Es interesante observar que los autores del Cuadro de
referencia entienden que tal CEP “requiere la construccién de un madu-
ro sentido de pertenencia y de una renovacién de mentalidad, en cuanto
al modo de pensar, de valorar y de obrar, de afrontar los problemas y
el estilo de las relaciones™*®’” En los pérrafos siguientes desarrollaremos
algunas caracteristicas basicas de esta mentalidad.

El legado de Don Bosco

La mentalidad de abundancia cooperativa es evidente en la ma-
nera de construir relaciones de Don Bosco. La bisqueda de cooperacién
resulta obvia en los ultimos afios, en los que enviaba un gran nimero
de personas de diferentes lugares y vocaciones para la educacién de la
juventud desfavorecida y abandonada. La mayoria de las veces trat6 de
encontrar una plataforma comun de motivaciones para promover sus
proyectos, apelando a los valores tanto cristianos cuanto humanisticos.

Volvemos atrds en el tiempo para ver la conformacién de su men-
talidad durante los primeros afios de su misién en Turin. Don Bosco, asi
como también Don Cocchi, el fundador del primer oratorio en Turin,
trataron de no situar las actividades de su servicio a los jévenes en oposi-
cion a los roles eclesidsticos clasicos, sino que buscaron mds bien apoyo,
cooperacion y recursos.®”® La mentalidad de abundancia se convirtié en

605 Ver Const., articulos 44-48; CG21 (1978), n. 62 y CG24 (1996), nn. 61-67.
606 Dicasterio de PJ, Cuadro de referencia, *2014, p. 108.

607 Idem, p. 110.

608 Ver Stella, Don Bosco nella storia economica, pp. 394-395.
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un prerrequisito para el surgimiento de un nuevo tipo de sacerdotes que
no se identificaban con un estatus social determinado, sino que se agru-
paban en torno de un proyecto pastoral comun para el futuro. Dentro de
este grupo incipiente, Don Bosco fue tratando de dejar clara la autono-
mia de su trabajo, y al mismo tiempo de ayudarse mutuamente.®”

En la base de la cooperaciéon y de una mentalidad de abundan-
cia profunda hay una creencia espiritual viva en la divina providencia
que acompana y guia los esfuerzos humanos. Dios provee a la salvacion
de todos, y cada uno contribuye con su trabajo a construir el Reino de
Dios. La combinacién de Don Bosco de trabajo intenso y confianza en
la Providencia, como hemos visto en el capitulo anterior, es una sintesis
concreta de la fidelidad dindmica y de la mentalidad de abundancia.

Dindmica interna

La mentalidad de abundancia necesita ser una virtud de una con-
ciencia profunda del valor de las relaciones, de la confianza y de la co-
munidad entendida sistémicamente como un todo que es mas grande
que la suma de los individuos, y donde cada uno puede encontrar su
lugar apropiado. Esta virtud es una mentalidad que precede la coope-
racion y las estrategias de responsabilidad compartida en los proyectos
educativos y pastorales. La mentalidad de abundancia no se identifica a
si misma con el amor o la caridad, es sélo un presupuesto paradigmati-
co que crea una base para la cooperacién. En este sentido, don Antonio
Domenech habla acerca del sentido de comunidad como una actitud a
ser desarrollada durante la formacién pastoral salesiana.®'

Las referencias a las teorias de liderazgo se pueden resumir en
dos puntos: la vision sistémica de la realidad propuesta por la estrategia
gano/ganas de Senge y Covey, que incorpora los conceptos de andlisis

609 Ver Braido, Il prete dei giovani, vol. 1, pp. 197-199.
610 Ver A. Domenech, La formazione pastorale salesiana. Atteggiamenti e competenze
da sviluppare, en ACG 87 (2006) 393, 62-63.
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transaccional. Senge desarrolla 11 leyes del pensamiento sistémico®"
que proporcionan una buena fundamentacién teérica al cuarto hébito
“piensa en ganar/ganar” de Covey el cual, a su vez, enriquece el esquema
transaccional de Thomas Gordon.®"> De acuerdo a Covey, las interac-
ciones humanas tienen seis paradigmas basicos: “gano/pierdes” (men-
talidad competitiva), “pierdo/ganas” (mentalidad perdedora), “pierdo/
pierdes” (mentalidad vengativa), “yo gano” (mentalidad egocéntrica),
“gano/ganas” (mentalidad de beneficio mutuo), y “gano/ganas o no
acuerdo” (mentalidad de beneficio mutuo realista).®® La virtud de la
mentalidad de la abundancia proporciona una base para las relaciones
de beneficio mutuo realistas, que buscan la sinergia entre la gente, pero
también incluyen la posibilidad de no acuerdo como la mejor solucién
en algunos casos.

Esquema N: Mentalidad cooperativa y competitiva
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s Pierdo / Ganas Gano / Ganas
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>
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v Pierdo / Pierdes Gano / Pierdes
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Bajo Coraje Alto

611 Ver Senge, Fifth Discipline, pp. 57-67.

612 Ver P. Scilligo, Gruppo, en J.E. Vecchi — .M. Prellezo (eds.), Progetto Educativo
Pastorale. Elementi modulari, LAS, Roma 1984, pp. 386-398 y T. Gordon, PE.T.
Parent Effectiveness Training, PH. Wyden, New York 1970; Id. — N. Burch, TE.T.
Teacher Effectiveness Training, PH. Wyden, New York 1974; Id., Leader Effectiveness
Training L.E.T., Wyden Books, New York 1977; R. Tassan, Leadership ¢ Analisi
Transazionale. Come migliorare le proprie capacita manageriali, Franco Angeli,
Milan 2004, pp. 31-54.

613 Covey, 7 Habits, p. 218.
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Existe un vinculo estrecho entre la fidelidad dindmica y la menta-
lidad de abundancia: la vision integral de la realidad que va mas alld de
una vision positivista, deterministica y mecanicista del mundo. La fide-
lidad dindmica sobrepasa el dilema aparente entre la tradicién y la crea-
tividad; la mentalidad de abundancia resuelve, en cambio, la aparente
negacion entre “yo” y “td”. Un paradigma “gano/ganas o no acuerdo” es
necesario para un PEPS que es trazado y ejecutado con responsabilidad
mutua entre los miembros de la CEP. Un didlogo y una praxis genuina
no pueden existir si los miembros de la comunidad estdn anclados en
los cuatro paradigmas de la escasez (gano/pierdes; pierdo/ganas; pierdo/
pierdes; yo gano). Al maximo puede originarse un debate o discusion,
seguidos por actividades individuales que son coordinadas por fuerza
o por apariencia. En un ambiente de escasez un proceso de aprendizaje
permanente es altamente improbable, y las relaciones intracomunitarias
son tratadas como una dindmica de poder o como un sistema formal
y burocrético. La mentalidad de abundancia requiere una conversién
interior de los miembros de la CEP, y de este modo la metodologia com-
pleta del PEPS puede ser un proceso de formacién personal, de aprendi-
zaje organizativo, de cambio transformador, de discernimiento vocacio-
nal y de planificaciéon educativa y pastoral operativa.

Instrumentos y prdcticas

La mentalidad de abundancia puede y debe ser ejercitada en mu-
chas ocasiones. Ofrecemos s6lo algunas sugerencias:

1. Explorar las creencias y la mentalidad utilizando la “Escalera de
inferencia” de William Isaacs (Ver esquema O). Esta herramienta
ayuda a analizar el proceso normal de las generalizaciones, sim-
plificaciones e deducciones apresuradas que surgen de manera
natural en el proceso de comunicacién. Primero seleccionamos
los datos de lo que observamos, luego agregamos los significados
culturales y personales, después hacemos las suposiciones vincu-
ladas a los significado, luego sacamos las conclusiones, a partir de
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ellas adoptamos creencias acerca del mundo y finalmente ejecu-
tamos acciones en base a nuestras creencias.®**

Esquema O: Escalera de inferencia

ejecuto acciones
N (en base a mis creencias)

adopto creencias
. (acerca del mundo)
T

saco conclusiones

en base a las suposiciones,
A

1 Escalera de
hago suposiciones Inferencia
(en base a los significados) El lazo reflexivo
A (Nuestras creencias
¥ afectan qué datos
agrego significados seleccionaremos

(culturales y personales) la préxima vez)
A

selecciono “datos”
(de lo que observo)
A

T

“datos” observables y
experiencias (como una
grabacién de video)

2. Crecer en conciencia multicultural e histérica. El estudio de otras
culturas y de tiempos pasados crea una base vivencial para enten-
der los paradigmas de las otras personas. Los estudios histéricos
acerca de Don Bosco y las actuaciones de la Pastoral Juvenil

614 Ver P.M. Senge et al., The Fifth Discipline Fieldbook. Strategies and Tools for Building
a Learning Organization, Doubleday, New York 1994, pp. 242-246 y PM. Senge et
al., Schools That Learn. A Fifth Discipline Fieldbook for Educators, Parents, and
Everyone Who Cares About Education, Doubleday, New York 2000, p. 101-104. Ver
también otras herramientas en T. Benson — C.S. Immediato, Educating the Next
Generation of Systems Thinkers: An Interview with Tracy Benson, en «Reflections.
The SoL Journal on Knowledge, Learning and Change» 10 (2011) 4, 13-22.
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Salesiana en varios contextos histéricos y culturales puede ser un
buen inicio. En entornos multiculturales podria resultar util la
conciencia acerca de diferentes estilos de liderazgo condiciona-
dos culturalmente. Las diferentes culturas entienden de manera
diferente categorias como el tiempo, la lealtad, el deber, la verdad,
el proyecto, el plan, la jerarquia, etc.®”®

3. Construye relaciones gano/ganas, basadas en la confianza mutua, lo
cual es una expresion concreta de la mentalidad de abundancia y
de la relacién gano/ganas. Covey aconseja seis acciones principales
que son un fondo de inversién: entender a la persona; preocuparse
de las pequefias cosas; mantener compromisos; aclarar expectati-
vas; mostrar integridad personal; disculparse de manera sincera.®'¢

4.3.5. Acompanamiento generativo

La virtud del acompanamiento generativo se construye a través de
la comunicacién entre dos o més personas que supera el simple intercam-
bio de informacion, y genera cambio en los paradigmas y motivaciones.
Este tipo de acompanamiento, de acuerdo a Covey, proporciona altos ni-
veles de aprecio hacia las otras personas, combinados con niveles de coraje
igualmente altos. La estima hacia los otros se traduce concretamente en
la habilidad de escuchar empaticamente, y el coraje se convierte en la ha-
bilidad de expresar claramente las expectativas, los requerimientos y, mas
generalmente, todos los aspectos de la realidad involucrados en el proceso.
El didlogo valiente y empdtico tiene, en tltima instancia, el resultado de

615 Ver e.g. R.D. Lewis, When Cultures Collide. Leading across Cultures, Nicholas
Brealey Publishing, Boston MA *2005 o A. Molinsky, Global Dexterity. How to
Adapt Your Behavior Across Cultures without Losing Yourself in the Process, Harvard
Business School Publishing, Boston MA 2013.

616 Ver Covey, 7 Habits, pp. 190-199. Stephen M.R. Covey, hijo de S.R. Covey, ofrece
un programa mads elaborado para relaciones de confianza en S.M.R. Covey — R.
Merrill, The Speed of Trust. The One Thing That Changes Everything, Free Press,
New York 2008, pp. 125-232.
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crear una vision compartida de la comunidad.®"” Scharmer, inspirado por
Isaacs, pone el énfasis en el proceso de profundizacion del didlogo entre
los miembros de una comunidad. La virtud de acompafiamiento genera-
tivo destaca el aspecto de liderazgo de una comunidad reunida por una
vision compartida. La efectividad de la gestion serd abordada a través de
la proxima virtud de la integracién sinérgica.

El tema del acompanamiento es también una categoria central
de la 3* edicién del Cuadro de referencia para Pastoral Juvenil Salesiana.
Parece que los términos recurrentes en las ediciones previas, como co-
municacion, didlogo, animacién e intercambio confluyeron en el énfasis
puesto sobre el proceso de acompanamiento. “En toda CEP se debe ase-
gurar la promocién y el cuidado de las muchas modalidades de animar
y de acompanar a las personas. Por este motivo podemos hablar de un
original acompanamiento pastoral salesiano. Acompanamos a las per-
sonas en diversos niveles: por medio del ambiente general de la CEP,
los grupos, la relacién personal y el acompanamiento personal”®'® De
acuerdo a don Egidio Vigano, el acompanamiento y la animacién sa-
lesiana de la comunidad es una sintesis de la capacidad de didlogo, de
actitud de reciprocidad, de habilidad para escuchar, de discernimiento
de los corazones, y las habilidades de comunicacién.®*

El legado de Don Bosco

El acompanamiento de Don Bosco estd dotado de algunas carac-
teristicas tipicas. La caracteristica principal es la naturaleza preventiva
del proceso. Su acompanamiento educativo es un proceso proactivo y
pedagogico, situado en el drea de la prevencién primaria. Los aspectos
terapéuticos de un acompafniamiento destinado a la cura de malos hébi-
tos o del comportamiento anormal aparecen s6lo en un segundo lugar.

617 Ver Senge, Fifth Discipline, pp. 191-215.

618 Dicasterio de PJ, Cuadro de referencia, *2014, p. 114.

619 Ver Vigano, Discurso del Rector Mayor don Egidio Vigano en la clausura del CG21,
en CG21 (1978), n. 586.
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Su “Sistema Preventivo” es una sinergia de la proteccién y la promocién
de la educacion del carédcter a través del acompanamiento de indivi-
duos, grupos y ambiente.®”” Un excelente ejemplo de acompanamiento
organizacional es el proceso de construccién de una visiéon compartida
de la Congregacién Salesiana, que incluye el acompanamiento personal
espiritual, el didlogo con las tradiciones de otras drdenes religiosas, el
estudio de los aspectos legales de una orden religiosa en un estado li-
beral, la experimentacion con el primer grupo comprometido, el lento
proceso de aprobacién de Constituciones, etc.

En un nivel mds concreto, podemos centrarnos en la capacidad de
Don Bosco para el didlogo y la narracién, encontrando muchos didlo-
gos importantes que han marcado el avance de sus proyectos. Un fuerte
sentido de discernimiento se descubre en los didlogos con sus directores
espirituales cuales Don Maloria en el periodo de estudios en Chieri, y
posteriormente Don José Cafasso. El didlogo acerca del futuro de Don
Bosco, como se indica en las Memorias del Oratorio, es un punto de
cambio en su vida. Otros ejemplos que vale la pena mencionar son los
paradigmaticos didlogos educativos con Bartolomé Garelli, Domingo
Savio o Miguel Magone, o el didlogo con Urbano Rattazzi acerca de la
forma legal de la Congregacién Salesiana, por nombrar s6lo algunos.®!

En segundo lugar, podemos decir que para Don Bosco el didlogo
no es s6lo un instrumento operativo, sino también un paradigma que
estructura sus acciones y su pensamiento. El arte de describir reuniones,
didlogos y suefios revela una mentalidad narrativa, en lugar de sistema-
tica o abstracta. Aldo Giraudo, que llama a las Memorias “un manual
de pedagogia y espiritualidad narrativa’, reivindica en Don Bosco una
mentalidad dialdgica fuerte y estructural, que prefiere mas que una co-

620 Ver M. Vojtas, Implicazioni metodologiche del principio religioso nell’educazione
salesiana, en «Orientamenti Pedagogici» 64 (2017) 1, 11-37.

621 Ver G. Bosco, Vite di giovani. Le biografie di Domenico Savio, Michele Magone e
Francesco Besucco. Saggio introduttivo e note storiche a cura di Aldo Giraudo,
LAS, Roma 2012, pp. 53-55; 115-117 y 120-122.
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municacién coloquial familiar. De hecho, los didlogos narrados llegan
a ser generativos no s6lo por reproducir una experiencia, sino también
por motivar un estilo educativo particular.

Dindmica interna

El acompanamiento de tipo generativo puede darse cuando se
satisfacen algunas condiciones bésicas. En primer lugar, la mentalidad
de abundancia que “permea” la comunidad. En tal ambiente relacio-
nal pueden desarrollarse relaciones de confianza. En segundo lugar, un
didlogo generativo que tiene que ser buscado como un ideal de nivel
individual y comunitario.

La mentalidad de abundancia sélo serfa una vision filoséfica o teo-
légica del mundo si no lograra permear la concreciéon de la vida de la
comunidad. Covey propone cinco dimensiones con el fin de construir un
ambiente de gano/ganas y de confianza: el cardcter ético; las relaciones; los
acuerdos; los sistemas de apoyo y los procesos organizativos (ver esquema
P).52* La ética del caracter es la base de las relaciones de confianza gano/
ganas que en un entorno organizacional pueden traducirse en acuerdos
gano/ganas, donde especificamos los resultados, las orientaciones y los
recursos de manera de rendir cuentas y obtener los objetivos deseados®*

Esquema P: Sistemas y procesos de apoyo

Caracter Relaciones Acuerdos

sistemas y Procesos de Apoyo

622 Ver Covey, 7 Habits, p. 216.
623 Ver Covey, 7 Habits, pp. 216-234.
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Como segundo elemento, el didlogo generativo puede considerar-
se como una de las formas mds altas de los procesos de la mentalidad
de abundancia, y sucede cuando el alto sentido de empatia con otros es
combinado con un gran coraje para presentar las propias ideas. El prin-
cipio universal de “diagnosticar antes de prescribir” puede ser aplicado
como escucha para tratar de entender al otro integralmente, evitando la
comunicacién egocéntrica autobiografica.®** El Cuadro de referencia nos
recuerda: “La vocacién al servicio educativo requiere la capacidad de inte-
rrogarse y de dejarse interpelar sobre las propias convicciones, las propias
motivaciones y expectativas: el conocerse quita el miedo y refuerza la pro-
pia identidad”®® Si no queremos permanecer solo en un nivel de exhor-
tacion, tenemos que senialar algunas distinciones acerca de los diferentes
tipos de conversacion y sobre las elecciones fundamentales conectadas
con la comunicacion.

William Isaacs y Peter Senge presentan un modelo de dindmica
de conversacién basado en las elecciones que hacen los participantes
(ver esquema Q). Si las personas hacen como primera eleccion el de-
fenderse a si mismos, piensan que estan siendo corregidos y tienden a
protegerse de los ataques de los otros. La actitud defensiva asumida pue-
de ser guiada por una manera productiva, y consecuentemente seguird
una conversacion habil pero dialéctica, con datos ciertos, una argumen-
tacién rigurosa y un razonamiento explicito con el fin de resolver los
problemas re-activamente. Si la posicién defensiva crece en una dina-
mica improductiva, la comunidad termina en un debate en el que uno
quiere derrotar a los otros, en una especie de guerra, lo cual no resuelve
los problemas, sino que los genera por esa dindmica de poder, por los
estereotipos, la generalizacion, los gritos, la humillacion, etc.

624 Ver quinto hdbito de Covey “Buscar primero entender... luego ser entendido”
en Covey, 7 Habits, pp. 235-260. Consideramos muy simplistas sus aplicaciones
practicas y se adapta s6lo a un didlogo individual, no a un entorno comunitario.

625 Dicasterio de PJ, Cuadro de referencia, *2014, p. 125.

626 Ver W. Isaac, Dialogue. The Art of Thinking Together, Doubleday, New York 1999 y
también Senge et al., The Fifth Discipline Fieldbook, p. 361.
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Esquema Q: Tipos de didlogo

//' Dialogo reflexivo Dialogo generativo

Suspender Explora las causas Crea posibilidades sin

Escuchar sin subyacentes, reglas, y precedentes y nuevas

resistencia, supuestos para llegar a perspectivas, produce
des-identificar  temas més profundos y a la un flujo colectivo

formulacién de problemas

Conversacién Deliberacién ( PUNTO DE ELECCION
Uirnr i » FUNDAMENTAL
girar juntos’ “sopesar”

Conversacién habil
Andlisis, uso de datos fidedignos para Dialéctica
obtener respuesta a los problemas, Tension y sintesis
razonamiento hecho explicito de opuestos
Defenderse
prevenir, protegerse PUNTO DE ELECCION
del ataque
Discusion controlada Debate
Defensa, competencia, Resolver
pelea verbal abstracta abatiendo

El segundo panorama se abre si la comunidad, a través de lideres
y facilitadores informales o formales, elige deliberadamente suspender
el juicio sin defender las posiciones contrastantes. La escucha con em-
patia puede desembocar en un didlogo reflexivo, en el cual las personas
estdn dispuestas a pensar sobre las reglas y los presupuestos subyacentes
alo que ellas piensan y hacen. Ellas ven mas claramente lo que han dado
por descontado o han venido haciendo, pero sin darse cuenta de ello.
Un didlogo genuinamente reflexivo puede dar lugar a un didlogo gene-
rativo, en el cual comenzamos pro-activamente a crear posibilidades y
niveles de interaccién totalmente nuevos.

Un efecto beneficioso secundario del didlogo generativo es la iden-
tificaciéon de la nueva vision compartida, y el nuevo nivel de vinculos re-
lacionales. La construccién de la comunidad es necesaria para poner en
practica la vision, y para soportar la tension entre la realidad actual y la
visién. Probablemente solo un proyecto construido con un acompana-
miento dindmico generativo puede discernir la “vocacién” de una comu-
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nidad. Ello aporta los beneficios enumerados por don Cereda en la parte
motivacional del proyecto de comunidad salesiana: sentido de identidad,
sentido de direccidon, sentido de comunién, sentido de responsabilidad.®”

Instrumentos y prdcticas

Toda relacién entre personas en la que exista un canal de comuni-
cacion, puede ser un lugar de crecimiento en didlogo generativo. El mis-
mo proceso de planificacién es una buena oportunidad de formacién.
La teorfa de la animacién ofrece también muchos instrumentos para
el desarrollo de las actitudes de comunicacion y el acompanamiento.®®
Por ejemplo, también sugieren otros instrumentos que fortalecen algin
aspecto o perspectiva del didlogo:

1. Escuchar con empatia y facilitar un feedback, utilizando ambos
hemisferios del cerebro. El esfuerzo por comprender a la otra per-
sona se expresa en el contenido légico y analitico del feedback. El
entendimiento es una categoria mas integral, que involucra expre-
siones emocionales, creativas, narrativas o no verbales del feedback.

2. Engrupo, explorar las diferentes narraciones de los miembros de la
Comunidad Educativo-Pastoral acerca de un tema concreto. Los
autores del Fieldbook de la quinta disciplina proponen una narra-
cidn en las siguientes etapas: descripcién de un tema importante
sin apresurarse a llegar a conclusiones, narracion de su desarrollo
histérico, ofrecimiento de hipétesis explicativas, enumeracién de
los factores esenciales en la narracién, dibujo de una imagen que
represente la dindmica subyacente.®®

3. Dialogar con la metodologia del “World Café” que es un proceso
simple pero poderoso para fomentar el didlogo constructivo,

627 Ver Cereda, El proyecto de la comunidad salesiana y también las motivaciones en P.
Chavez Vilanueva, Progetto di animazione e governo del Rettor Maggiore e del suo
Consiglio per il sessennio 2002-2008, en ACG 84 (2003) 380, 9-12.

628 Ver e.g. M. Comoglio, Abilitare Panimazione. Riflessioni teorico-pratiche sulle com-
petenze dell’ animatore, LDC, Leumann (TO) 1989.

629 Ver Senge et al., The Fifth Discipline Fieldbook, pp. 103-108.
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acceder a la inteligencia colectiva y crear posibilidades de accio-
nes innovadoras.®®

4. Practicar el “ejercicio de dos columnas”. Piensa en una conversacion
de acompafiamiento que capturé el momento en el que te enfren-
taste cara a cara con un asunto importante, toma dos o tres hojas de
papel y dividelas en dos columnas; en el lado derecho escribe lo que
tay el (los) otro (s) realmente dijeron o hicieron en la situacién; en
el lado izquierdo de la pagina escribe los pensamientos y sentimien-
tos que podrias haber tenido, pero que no expresaste. Trata de enten-
der lo que pasé confrontando el contenido de ambas columnas.®*!

4.3.6. Integracion sinérgica

Como hemos visto anteriormente, el didlogo generativo basado
en la mentalidad de abundancia resulta necesario para construir una
Comunidad Educativa Pastoral en torno a una visién compartida. El
préximo paso, en una mentalidad racional y voluntarista moderna, seria
dividir la visién en dimensiones, en deduccién de objetivos, en division
de roles, y en la planificacién de actividades e intervenciones. Después
de la planificacién operativa, cada uno ejecutaria las tareas asignadas y
al final del proyecto, la efectividad del ciclo seria evaluada. Proponemos
un modelo de gestion alternativo mas integral.

La virtud de la integracién sinérgica es la habilidad de crear los
todos operativos (comunidades, equipos, sistemas) de manera sustenta-
ble, de acuerdo a una légica sinérgica y de refuerzo. Esta virtud tiene una
aplicacién mads concreta en la armonizaciéon de los sistemas de gestion
dentro de la comunidad: sistema de objetivos, sistema de comunicacion,
sistema motivacional y de creencias, sistema de gobierno y roles de ani-
macion, administracién financiera y todos los otros subsistemas forma-
les o informales. Esta armonizacién contempla dos estrategias: sinergia

630 Ver theworldcafe.com/key-concepts-resources/publications.
631 Ver Idem, pp. 235-247.
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(cooperaciéon que produce un efecto total que es mayor que la suma de
los esfuerzos individuales) y sustentabilidad (invertir en el crecimiento de
la gente y en los recursos).

La integracién sinérgica no estd basada en las motivaciones de la
efectividad, sino principalmente en un ideal muy salesiano de “espiritu de
familia” que permea la vida y el trabajo en comun. El Cuadro de referencia
de la Pastoral Juvenil define la CEP como una comunidad “porque implica,
en clima de familia, a jovenes y adultos, padres y educadores, en el cual el
elemento fundamental de unidad no es el trabajo o la eficacia, sino la armo-
nizacion de valores vitales (educativos, espirituales, salesianos...) que con-
figuran una identidad compartida y aceptada de buena gana por todos”***
La inspiracién y el modelo es el criterio de Don Bosco en el Oratorio: ya
“desde los primeros tiempos del Oratorio Don Bosco formd a su alrededor
una comunidad-familia en la que los mismos jévenes eran protagonistas;
un ambiente juvenil impregnado de los valores del Sistema Preventivo, con
caracteristicas espirituales y pastorales bien definidas, con objetivos claros y

una convergencia de roles pensados en funcién de los jovenes”

El legado de Don Bosco

En el tercer capitulo hemos analizado la integracion sinérgica
entre las cualidades de liderazgo y la gestién en la vida de Don Bosco.
Podemos ir mds alld de su proyecto personal de vida y ver brevemen-
te como su método educativo y el Oratorio de Valdocco se constituye-
ron en una sola cosa. Pietro Braido concuerda con Bartolomeo Fascie,
Consejero general y escritor de pedagogia salesiana, y afirma que “quien
aborde el sistema educativo de Don Bosco con la idea de someterlo a
un andlisis meticuloso, disecciondndolo, dividiéndolo en muchas partes
y esquemas rigidos, estd siguiendo una pista equivocada. El método de
educacion de Don Bosco debe ser visto como una forma de vida en su

632 Dicasterio de PJ, Cuadro de referencia, *2014, p. 110.
633 Idem, p. 109.
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totalidad, estudiando los principios que dieron origen a su vida, a sus
6rganos, a su vitalidad, y a las funciones desarrolladas por ellos”.***

Esquema R:Virtudes de mentalidad, liderazgo y gestion

Gestion Mentalidad
¢Qué haces al {Cémo ves la
respecto? realidad?
Liderazgo
{Hacia dénde estas
llamado a ir?
Virtudes personales Virtudes prosociales
. 1. Fidelidad 4. Mentalidad
Mentallcies Dindmica de Abundancia
Liderazao 2. Discernimiento 5. Acompainamiento
9 de la Llamada Generativo
. 3. Consistencia 6. Integracién
Gestidn . s
Operativa Sinérgica

La proximidad de integracién y la vitalidad generativa son confir-
madas por Stella utilizando el término bioldgico “6smosis” en un sen-
tido amplio. Don Bosco, sus colaboradores y los jovenes del Oratorio
vivieron una 6smosis indeleble, que integré a la gente de Valdocco en
una comunidad real. Este tipo de integracion fue experimentada por
Don Bosco con una actitud de bondad amorosa y de confianza, vivida
no sélo con la gente del Oratorio, sino también con varios tipos de per-
sonas, amigos, companeros de trabajo, autoridades civiles o religiosas.

634 B. Fascie, Del metodo educativo di Don Bosco. Fonti e commenti, citado en Braido,
Prevenire non reprimere, pp. 132-133.
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Valdocco fue una comunidad abierta que experiment6 concretamente
la capacidad generativa de sistemas vivos y abiertos.

Stella habla de una integracién basada en la espiritualidad en Val-
docco, y entiende el sistema educativo completo de Don Bosco, en su
alma mas profunda, como una espiritualidad. La educacién lleva a los
educadores y educandos a trabajar juntos, cada uno en su propia mane-
ra de ser, por el plan de salvacién de Dios.®

Dindmica interna

La virtud de la integracién sinérgica puede ser vivida y practicada
en tres niveles diferentes que tienen dindmicas también diferentes: nivel
personal, nivel de equipo y el nivel de sistemas. La integracién personal es
un tema multifacético. En este punto queremos abordarla desde el punto
de vista de la integracion en torno a las seis virtudes operacionales. En
este sentido, la integracion sinérgica es una virtud especial que concierta
todas las otras, de manera similar a la quinta disciplina de Senge y al oc-
tavo habito de Covey. Es el punto final de un ciclo de formacién que co-
menzé con la conversién de la mentalidad, sigui6 con la bisqueda de la
visién dentro de la dimension de liderazgo, y concluyé con las actitudes
de gestion operativa. De manera similar puede decirse que, sin las virtu-
des previas, la integracién sinérgica no es posible: sin la mentalidad de
fidelidad dindmica y abundancia (virtudes 1 y 4) no existe vocacién real
ni visiéon compartida (virtudes 2 y 5) que pudieran guiar la consistencia
operacional en los niveles personal y comunitario (virtudes 3 y 6). La in-
tegracion de las seis virtudes también sigue el principio de adentro hacia
afuera generalmente aceptado: el cambio personal es necesario antes de
actuar para cambiar la comunidad o sistemas mas grandes.

En el nivel de equipos, grupos o comunidades pequenas, es cru-
cial practicar un didlogo generativo con el fin de encontrar soluciones

635 Ver Stella, Don Bosco nella storia della religiosita cattolica, vol. 2: Mentalita religiosa,
pp. 469-474.
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sinérgicas. Estos consideran lo bueno de todo (gano/ganas), y a través de
un proceso que va mas alld de compromisos y alternativas previas crea
“terceras soluciones”. Naturalmente, existen situaciones de la vida real
en las que un compromiso o un desacuerdo es la solucién mds viable. La
sinergia, cuando es posible, tiende a crear terceras soluciones y desarro-
lla progresivamente una sensibilidad hacia el potencial de sinergia. La
sinergia en equipos no es solamente un exceso de calidad en la gestién
de proyectos, sino que es también frecuentemente una necesidad en si-
tuaciones de escasez de recursos. En los equipos, una gestiéon acertada
de talentos (predisposiciones naturales) y carismas (don del Espiritu)
resulta ser un buen inicio de procesos sinérgicos.*

En ambientes organizativos, los sistemas anulan diariamente so-
luciones retéricas. Si acordamos una visién compartida pero los siste-
mas son disenados segtin una mentalidad de escasez, nada significativo
puede suceder. Covey indica: “La armonizacion es confiabilidad insti-
tucionalizada. Esto significa que los principios bésicos que las personas
han construido en su sistema de valores, son la base para delinear es-
tructuras, sistemas y procesos”.*” En los sistemas con mentalidad de es-
casez no todo el mundo puede “ganar”, se da una falta de transparencia
en la informacion, en la responsabilidad y en el manejo de cuentas; las
motivaciones son personales, no compartidas; las diferencias son una
fuente de conflicto no de sinergia, etc.

En los ambientes salesianos las estructuras organizativas de la
Pastoral Juvenil crecieron durante mds de 50 afnos, y el modelo mun-
dial ha sido ya creado.®® Como hemos visto en el primer capitulo, exis-
ten numerosos proyectos, planes y programas (mds de 20 a nivel local),
instituciones (a nivel global, regional, inspectorial y local), documentos
(Constituciones, Regulaciones, directorios, manuales, etc.), equipos, co-

636 Ver e.g. talleres “Called and Gifted” y publicaciones en siena.org.

637 Covey, 8" Habit, p. 235.

638 Ver especialmente el 7™ Capitulo (Actividades y Trabajos de la Pastoral Juvenil
Salesiana) y 8" Capitulo (Estructuras de Animacién de la Pastoral Juvenil
Salesiana) en Dicasterio de PJ, Cuadro de referencia, *2014.
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misiones, consejos, capitulos, etc. Y si agregamos las estructuras jerdr-
quicas y colegiales de la Iglesia local, los planes, los proyectos ONGs, las
legislaciones gubernamentales, etc., podemos tener la impresién de que
existe un caos no sincronizado dificil de manejar. Con una dosis de rea-
lismo critico, podemos decir que el nivel estructural oficial es s6lo una
apariencia de sistema, y que muchas personas honestas y dignas de con-
fianza, con una mentalidad de lealtad, resultan incompetentes cuando se
trata de administrar, pues se pierden en la complejidad burocratica. En-
tonces las agendas ocultas de lideres informales asumen el mando. Parece
que las soluciones sinérgicas en los ambientes salesianos estan ante todo
simplificaindose, y comienzan con una vision decisiva compartida por el
“nucleo animador”, implementada por los proyectos y sistemas con la
“estrategia ubicua”. No se agregan nuevas estructuras, sélo se refuerza el
acompafiamiento del personal estratégico, la comunicacion es rellenada
con contenidos significativos vinculados a la vision, se aplican criterios
de transparencia y correcciéon. Los sistemas no pueden ser vinculados
burocrdticamente, tienen que ser un sistema sin conexién directa con
lazos basados en la confianza y la comunicacién transparente.

Instrumentos y prdcticas

Considerando la “estrategia de la ubicuidad” de Covey, que no crea
nuevas actividades, sino que prefiere implementar una nueva mentalidad
en las actividades y estructuras existentes, mencionamos lo siguiente:

1. Crea sistemas gano/ganas. Ante todo, uno deberia saber lo que es
una “victoria” real para los otros miembros de la comunidad. Sus objeti-
vos son frecuentemente técitos y subyacentes. Luego examina si los siste-
mas le permiten a la gente ejecutar sus principales prioridades, o si sélo
crean barreras. Posteriormente puedes explorar si los objetivos reales de
las personas son compatibles con la visién y los valores de la organizacion.
Finalmente, implementa pequefios cambios experimentales, y después de
un prototipo exitoso cambia el sistema conjunto como una comunidad.
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2. Busca la tercera alternativa. Para la integracién de varios pun-
tos de vista utiliza un proceso de tres pasos. En el primer paso revisa la
disponibilidad de las personas a abrirse y entrar en interaccién (men-
talidad de abundancia), el segundo paso consiste en el esfuerzo para
entender todos los puntos de vista (didlogo generativo) y finalmente
pueden proponerse terceras soluciones (integracion sinérgica). Si no se
encuentran soluciones, dialoga o revisa la mentalidad.

3. Practica la responsabilidad mutua. En grupos colaborativos fre-
cuentemente se realizan reuniones de coordinacién mensualmente o se-
manalmente. Aplicando las tres virtudes pro-sociales, las reuniones pue-
den ser llevadas a cabo con una légica de responsabilidad mutua. Ellas
constan de estos momentos: revision de los compromisos previos de cada
uno; celebracion de los éxitos; rapido reportaje de algunas cuestiones
vitales (importantes, no urgentes); buscar terceras alternativas y nuevas
soluciones; mencionar la propuesta de cada uno y de su compromiso en
orden a las soluciones surgidas en una légica de responsabilidad mutua.®®

4.4. Proceso de una gestién de proyectos integral
y transformadora

La metodologia del Proyecto Educativo-Pastoral Salesiano co-
menz6 con el Subsidio No. 1 producido por don Juan Edmundo Vecchiy
su equipo en el Dicasterio de la Pastoral Juvenil en 1978.4° La propuesta
de proceso de planificacion no cambié sustancialmente en los anos si-
guientes, manteniendo una estructura de tres etapas: analisis de la situa-
cién, planificaciéon operativa y evaluacién. La dltima edicion del Cuadro
de referencia de la Pastoral Juvenil resume el proceso de este modo:

1. Andlisis de la situacién, que consiste en la observacion atenta y en
el conocimiento de la situacion en la localidad y de los jovenes; la

639 Ver Covey, 8" Habit, pp. 286-288.
640 Ver Dicastero per la Pastorale Giovanile, Progetto Educativo Pastorale. Metodologia,
Sussidio 1, Roma 1978.
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interpretacién educativa y pastoral de la situacion a la luz de los
elementos fundamentales de la mision salesiana; la identificacién
de opciones precisas para el futuro.

2. Planificaciéon operativa: traduccién de las opciones precisas en
objetivos generales, que son considerados los mds importantes,
urgentes y realizables; propuesta de procedimientos a través de
los cuales los objetivos generales pueden ser puestos en practica
y hacerse operativos; establecer los cursos de accion practicos, o
sea actividades que son precisas, graduales y verificables.

3. Evaluacion: computa objetivamente el impacto del proyecto en
la situacion real; evaltia los resultados a la luz de los objetivos
propuestos; descubre nuevas posibilidades o las necesidades que
emergen y determinan los nuevos pasos que deben darse. Algunas
atenciones importantes que no deben ser ignoradas: participacion
de las distintas partes interesadas, creacién de un proceso educati-
vo y pastoral real, uso de indicadores precisos y medibles, analisis
de las causas que han ayudado u obstaculizado el proceso.®*!

Como hemos visto en el segundo capitulo, este método bdsico
del PEPS ha sido influenciado por la Gestiéon por Objetivos a través de
la mediacién de las teorias de planificacion del curriculo. Las etapas de
analisis-planificacién-evaluaciéon son una expresiéon de la mentalidad
racional y analitica que supone que es posible describir, planificar y eva-
luar con precision todo el proceso de cambio. Pensamos que la expe-
riencia fundacional de Don Bosco en el Oratorio y el desarrollo reciente
de modelos organizacionales, han mostrado algunos puntos débiles de
esta metodologia de planificaciéon. Por esta razén, ofrecemos algunas
actualizaciones al modelo existente que van en la direccién de una me-
todologia de proyecto integral y transformadora.

Nuestras sugerencias no pretenden inventar un método total-
mente nuevo; pensamos mas bien en una légica de desarrollar poten-

641 Ver Dicasterio de PJ, Cuadro de referencia, *2014, pp. 288-290.
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cialmente ideas promisorias provenientes de diferentes campos. Existen
diferentes elementos valiosos que provienen vienen sea de la experiencia
organizacional de Don Bosco sea de las ciencias organizacionales y, por
ultimo, pero no menos importante, de las integraciones metodolégicas
salesianas propuestas en los dltimos afios. Don Domenech y su equipo
introdujeron el concepto de “visiéon” en la segunda edicién del Cuadro
de referencia, y ampliaron la etapa de evaluacién con un acompana-
miento procesal l6gico. Mediante el método del discernimiento don
Cereda propuso algunas etapas nuevas de planificacion, tales como “lla-
mada de Dios” en la CG25 y CG26, o la “interpretaciéon” en el CG27. En
las paginas siguientes comenzaremos con el criterio fundamental de la
experiencia de Don Bosco, con el fin de desarrollar, actualizar y encon-
trar un orden légico y metodolégico de los elementos potencialmente
interesantes que han surgido en la metodologia salesiana de gestion de
proyectos de los afios precedentes.

4.4.1. “Metodologia de proyectos” de Don Bosco

Como hemos visto anteriormente, por un lado los métodos orga-
nizativos de Don Bosco son los propios de la sociedad rural, y por otro
de alguna que otra dindmica de la sociedad liberal industrializada.**?
Pensamos que las descripciones de Stella de la cultura organizativa del
Oratorio, ubicada entre la vida urbana y rural, entre la visién cientifica
y la iletrada del mundo, son mds una descripcién de la excelencia rea-
listica organizativa de Don Bosco que un limite. Su “buen sentido” ad-
ministrativo, educativo y pastoral, y la asignacion de roles importantes
a los jovenes de “buena voluntad” en vez de a los “expertos” externos,
son una sefnal de su conocimiento del todo. Su “metodologia de gestién
de proyectos” fue construida sobre el realismo de un hombre cercano
a la naturaleza, a los jovenes y a las situaciones que combinaron el co-
nocimiento racional, emocional, espiritual, social, intuitivo, de conoci-
miento tacito, en un todo armonico. Los frutos generativos y sinérgicos

642 Ver Stella, Don Bosco, p. 61.
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de su estilo organizativo y la expansion de sus obras son una prueba del
“conocimiento del todo” y de la fidelidad dindmica a su vocacién.

Si pasamos del estilo organizativo general de Don Bosco a su
gestion de cada una de sus obras o proyectos, emergen algunos rasgos
tipicos. El fuerte liderazgo visionario, conectado con su vocacién de ser-
vicio a los jovenes, precede al aspecto de gestion organizativa. Primero
se da la forma errante de las actividades oratorianas, luego viene la esta-
bilizacién en Valdocco, la experimentacion con el régimen de internado
de la casa adyacente, la expansion, y sélo entonces vienen las reglamen-
taciones definitivas de los anos 1870 y siguientes. El Capitulo General
Especial confirma la doble combinacién de los suefios de Don Bosco
(liderazgo visionario) y las Reglas del Oratorio (gestion organizativa).®*
El s6lido arraigue en su vocacion y en una mentalidad del tiempo poste-
rior a la Reforma Napolednica, fundamentalmente tradicional, se com-
bin6 de una manera sinérgica con su dindmico espiritu empresarial, su
apertura mental metodoldgica y su notable habilidad para motivar a
otros a abrazar su vision. Mds que una contradiccién entre tradicion
y creatividad, su sintesis organizativa es fidelidad dindmica en accién.

El suefio de nueve anos Etapa del .
de Don Bosco (1825) apa del proyecto
“Una muchedumbre de chiquillos se divertian. 1. Situacién descrita
Algunos refan, otros jugaban, no pocos blasfe- | descripciéon de los hechos
maban. Al oir las blasfemias, me lancé inmedia- sintomadtico, emergen solu-
tamente en medio de ellos, usando los pufios y las ciones rapidas
palabras para hacerlos callar”* o soluciones viejas

“No con golpes, sino con la mansedumbreyconla | 2. Interpretacion
caridad deberds ganarte a estos tus amigos. Ponte comunitaria

ahora mismo, pues, a instruirlos sobre la fealdad didlogo interpretativo
del pecado y la belleza de la virtud”.* conexion emocional

643 Ver SCG (1972), nn. 203-204
644 Bosco, Memorias del Oratorio, p. 10.
645 Ibidem.
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“He aqui tu campo, he aqui donde tienes que tra-
bajar. Hazte humilde, fuerte y robusto; y cuando
veas que ocurre ahora con estos animales, lo debe-
rias hacer ti con mis hijos”.**

3. Vocacion acogida
nueva identidad
nueva mision

“Conté enseguida el suefio [...]. Cada uno lo in-
terpretaba a su manera”*"’

“Realizaba lo compatible con esos afios, una espe-
cie de oratorio festivo”.®*

4. Visién experimentada
narracion y significado de
la vocacién

experimentos

Reglas de la “Sociedad de la Alegria”, reglas inte-
riorizadas de la escuela secundaria de Chieri y di-
ferentes listas de resoluciones.**

5. Planificacién operativa
consolidacién de la practica
regulaciones y directrices

Esquema S: Metodologia de proyectos de don Bosco

Carta de Don Bosco desde Roma (1884)

Etapa del Proyecto

Descripcion de las diferencias entre la recreacion
animada antes de 1870 y la apdtica en 1884. “;Pero
no tienen mis muchachos suficiente amor?...He
hecho todo lo que he podido por ellos”*°

1. Situacion descrita
descripcion de los hechos
emergen soluciones viejas

“T lo ves, la cercania conduce al amor y el amor
produce confianza. Es esto lo que abre corazones, y
los jovenes expresan todo sin miedo a los maestros,
alos asistentes y a los superiores. Ellos ... hardn todo
lo que les pida alguien que saben que los ama”.*!

2. Interpretacion
comunitaria

didlogo interpretativo
conexién emocional

“Que los jovenes no s6lo deben ser amados, sino
que ellos deben saber que son amados ... Siendo
amados en las cosas que a ellos les gustan ... son
movidos a ver amor en esas cosas que encuentran

menos atractivas”.®*?

3. Vocacion acogida
nueva identidad
nueva mision

646 Idem, p. 11.
647 Idem, p. 12.
648 Idem, p. 15.
649 Ver Idem, pp. 33-37.

650 Ver G. Bosco, Due lettere datate da Roma 10 Maggio 1884 en P. Braido (ed.), Don

Bosco educatore. Scritti e testimonianze, LAS, Roma *1997, pp. 373 y 378-380.

651 Idem, pp. 378-379.
652 Idem, pp. 381-382.




PROYECTAR Y DISCERNIR. INNOVACION DEL LIDERAZGO SALESIANO Y LA GESTION DE PROYECTOS

273

Don Bosco decide escribir su visién en una carta;
cuando llega a casa habla con los jévenes; discute | 4. Vision experimentada

el tema en dos reuniones del consejo; encomien- narracion, didlogo acer-
da a Don Bonetti hacer un estudio sobre el estado | ca del significado de la
del Oratorio; establecimiento de una comisién; | vocaciéon

realiza propuestas sobre la asistencia de los jove- | experimentos

nes o sobre la reestructuracién del 5° grado.®?

La trasformacion de la secciéon estudiantil de Val-

docco en un pequefio seminario y la reorganiza- 5. Planificacién operativa
ci6n de la estructura de liderazgo del Oratorio | decisiones gerenciales
(dos directores para las dos secciones de la casa, regulaciones y directrices

en lugar de una).*®*

4.4.2. Metodologia integral del PEPS

En el método actual del PEPS existen tres etapas de planificacion:
analisis de la situacion, planificacién operativa y evaluacion. Parece que
deben ser actualizadas teniendo en cuenta el criterio de Don Bosco en el
Oratorio, el desarrollo de la gestion salesiana de proyectos, y el cambio
de paradigma de las ciencias de gestion y liderazgo. Algunas instancias
pueden describirse brevemente de la siguiente manera:

+  Para fortalecer la naturaleza ciclica del proyecto proponemos para
el nuevo PEPS unir la etapa de evaluacion de los proyectos previos
con la etapa de analisis de la situacidn. Si la evaluacion es una etapa
independiente al final de un ciclo de proyecto, tiende a ser omitida,
con el efecto de poca continuidad con los proyectos siguientes.

+ En la etapa del andlisis de la situacién podemos ver la presencia
de un elemento particular: la fase de la interpretacién. La impor-
tancia de la interpretacion es enfatizada en modelos organizati-

653 Ver ].M. Prellezo, Valdocco nell’Ottocento tra reale ed ideale (1866-1889). Documenti
e testimonianze, LAS, Roma 1992, pp. 273-276 y 287-307.
654 Ver Prellezo, Valdocco nell’Ottocento, p. 276.
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vos, y es vista como un andlisis de modelos mentales o paradig-
mas que influencian el desarrollo y la ejecucion del proyecto.®**

+ La etapa de la vocacion o “llamada de Dios” fue ya utilizada
en el método del discernimiento y puede ser tenida en cuenta
como una nueva etapa. De esta manera el disefio del proyecto se
extiende a un discernimiento espiritualmente profundo, y no es
s6lo adoptado en varios proyectos salesianos, sino también enfa-
tizado por Senge y Scharmer en el modelo del “preseciar”y por el
modelo transformador de Vallabaraj y Alberich, quienes no solo
hablan de una llamada o vocacién, sino de un “momento estra-
tégico” en el proceso de planificacion.®>

Esquema T: Etapas de planificacion integral

! ! i . - 1
1Percepciones 1 Ejecucién
: de Sintomas : : de Actividades JI
peZ_I;;iZ; fo O Situacién © Planificacién
racional Descrita Operativa
e":;;if::e S @ Interpretacion 0 Vision
mds profundas Comunitaria Experimentada
"’UE/d? © Vocacion
perspectivas id
espirituales acogida

655 Se da un énfasis especial sobre la etapa de interpretacién en las catequesis transfor-
madoras de Alberich y Vallabaraj. Ver E. Alberich — J. Vallabaraj, Communicating
a Faith That Transforms. A Handbook of Fundamental Catechetics, Kristu Jyoti
Publications, Bangalore 2004, pp. 271-273.

656 Ver Idem.



PROYECTAR Y DISCERNIR. INNOVACION DEL LIDERAZGO SALESIANO Y LA GESTION DE PROYECTOS

275

*  Ha sido dada también una importancia creciente al elemento
visionario. La 2* y 3* edicién del Cuadro de referencia incluyé
el término visidn, pero los autores tuvieron dificultades para
insertarlo. Don Cereda se inspira en una “planificacién visiona-
ria” para su método del discernimiento. La visién, que involucra
elementos emocionales y motivacionales, podria ser la siguiente
etapa del ciclo de planificacién.

+ Laetapa de planificacién operativa tiene que mantenerse, con el
fin de producir las implicaciones concretas y reales de la vision, a
pesar de que tienen que hacerse algunos cambios especificos para
ir mas alla de los atajos y paradojas de la gestion por objetivos.

Las cinco etapas de la construccion del proyecto se organizaron en
forma de “U”, que refleja los diferentes niveles de abordaje de la planifi-
cacién del cambio transformador.” Con el fin de proponer un modelo
integrado conectamos también las cinco etapas de planificaciéon con las
virtudes organizativas salesianas. El proceso de planificaciéon requiere, por
un lado, algiin grado de presencia de las virtudes y, por otro, vemos la
planificacién como un proceso de formacién y desarrollo de las virtudes
(Ver esquema U).®* La planificacién puede ser un recorrido de transfor-
macién educativa y espiritual de los miembros de la CEP, y de la CEP
como un todo. El aspecto de gestion centra la atencién en los resultados
de la planificacién (planificacién como un producto), pero proponemos
que esté integrado con el aspecto de liderazgo, el cual hace énfasis en el
desarrollo personal y comunitario (planificacién como un proceso).

657 Ver Senge y Scharmer “Proceso U”y el modelo de aprendizaje de cambio profun-
do de Alberich en Senge — Scharmer et. al, Presence, pp. 10-12; Scharmer, Theory
Uy E. Alberich, La catechesi oggi. Manuale di catechetica fondamentale, LDC,
Leumann (TO) 2002, pp. 107-121.

658 Giuseppe Tacconi, un Salesiano estudioso de la formacién en ambientes organizativos
considera la planificacién como el aprendizaje organizacional de individuos y de la
comunidad. Ver G. Tacconi, Alla ricerca di nuove identita. Formazione e organizzazione
nelle comunita di vita apostolica attiva nel tempo di crisi, LDC, Leumann (TO) 2001.
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Esquema U: Etapas de planificacion y virtudes operativas

Transformacion Transformacion

Personal Comunitaria
. ) © Planificacién
O Situacion n -
Descrita \ % %; !{.,! 4” Operativa
'
a% % & ;.&"
% g 8
% ‘9‘ & -.Q
%, O
“’v % "'s' &°°
’9% o, 6‘0 0,}9
N .
@ Interpretacion "Gmimie“‘o O Visién

Comunitaria Experimentada

4""'Mﬁ¢m‘¢“‘°

© Vocacién acogida

4.4.3. Etapa 1: Situacion descrita

El proceso de planificacién comienza entrando en contacto con
la realidad educativo-pastoral actual. Una mayor conciencia acerca de
la situacién es prioritaria, y es el resultado que se espera de esta eta-
pa de la planificacién. Como segundo foco, el animador del proceso de
planificacion debe incentivar la participacion de todos los sub-grupos
o grupos de interés dentro de la Comunidad Educativa Pastoral. Cada
miembro de la CEP tiene diferentes motivaciones, que pueden estar vin-
culadas con la curiosidad acerca de ciertos temas, la presién para resol-
ver un problema, los componentes relacionales, la planificacién vista
como un mal necesario de actuar en el campo de la Pastoral Juvenil, etc.
El facilitador no debe abordar directamente las diferentes motivaciones,
pero es importante que preste atencién y promueva la participacién a
través de sus selecciones e intervenciones. Las motivaciones auténticas
son vitales especialmente en las proximas etapas del proceso de planifi-
cacién y operacion.

La descripcién de la situacién apunta a producir los diferentes
tipos de conocimiento presentes en la CEP. A diferencia del Cuadro de
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referencia, en esta etapa es importante mantener unidos los diferentes
tipos de conocimiento, sin apresurarse en llegar a las interpretaciones
u objetivos. El modelo de las cuatro dimensiones del PEPS puede ser
utilizado con el fin de no olvidar aspectos importantes sobre educacion,
evangelizacion, dindmica comunitaria y vocacional. Es importante eva-
luar el impacto de proyectos anteriores a nivel de resultados y procesos.

Después de la evaluacion, puede ser util ampliar los horizontes y re-
cibir un feedback del aprendizaje externo o de organizaciones o expertos
de la Pastoral Juvenil, que pueden alterar los estereotipos de percepcion;
en términos de Scharmer, se trata de la liberacion de viejos esquemas. Los
viajes o excursiones de aprendizaje a realidades educativas y pastorales
diferentes o novedosas pueden tener el mismo impacto. Puede ser un es-
tandar recibir el feedback de las partes interesadas, especialmente de los
padres de los jovenes o de los egresados. La labor de “conocer” la situacién
subraya la inteligencia racional en vez de las inteligencias emocionales o
espirituales, que serdn mds importantes en las préximas etapas. Aqui se
pueden resaltar los siguientes tipos de conocimiento:

+ el conocimiento histérico del ambiente, la presencia salesiana y
la CEP;

« la evaluacién de los PEPS anteriores;

+ la situacién sociolégica y demografica de los jovenes;

+ las tendencias culturales actuales que influyen en la educacién y
la solicitud pastoral;

+ las politicas educativas y pastorales que afectan el trabajo con la
juventud;

+ la gestion de recursos y el conocimiento de los limites de la CEP;

+ el conocimiento intuitivo acerca de conexiones causales en la rea-
lidad educativa y pastoral;

el conocimiento narrativo de las historias de éxitos y fracasos en
una perspectiva de aprendizaje.
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4.4.4. Etapa 2: Interpretacion comunitaria

Después de la descripcion de la situacion, sigue la interpretacion
educativo-pastoral. La descripcion ofrece diferentes, y no armonizadas,
entradas sobre la situacion de la juventud. La metodologia de la descrip-
cidn estd basada en la apertura, en la acumulacién de datos y en la asun-
cion de los diferentes temas y los diferentes tipos de conocimiento. Una
interpretacién no es solamente una critica racional, una comparacion,
interpretaciéon o hermenéutica de los hechos, sino que fortalece también
la participacién emocional, porque los paradigmas que son interpre-
tados estdn conectados con la experiencia emocional de los miembros
de la CEP. Nuestros paradigmas o modelos mentales habituales pueden
ser analizados bajo dos puntos de vista. En primer lugar, se encuentran
los paradigmas que sustentan la accién educativo-pastoral; en segundo
lugar, los patrones mentales que respaldan la descripcion de la juventud
y que pueden ser analizados. Existen, por tanto, paradigmas operativos
y cognitivos. El acceso y entendimiento de estos es fundamental, por-
que sin planificar un cambio de paradigma no obtendremos un cambio
transformador, sino solamente uno transicional.

Con el fin de interpretar la situacién y analizar los paradigmas
compartidos necesitamos un doble movimiento: cognitivo y emocional.
El primer momento, de menor identificacién con nuestros paradigmas,
puede ser llamado, con Scharmer, el “suspender la descarga”, que des-
cribe una epoché dindmica que cambia el punto de vista de las personas
de si mismas hacia la barrera existente entre el observador y lo obser-
vado.®® En esta posiciéon desenganchada se busca entender los temas
e intenciones fundamentales respecto a la realidad educativo-pastoral.
Ademas, la virtud de fidelidad dindmica y la virtud del discernimiento
entran en juego a medida que manejamos juicios de valor e importancia
acerca de varios elementos presentes en la situacion. Algunos de los pa-
radigmas vinculados con el Evangelio y con los valores salesianos tienen

659 Ver las influencias de la fenomenologia de Husserl en Scharmer, Theory U, p. 129.
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mayor importancia como criterios de interpretacién; sin embargo, ello
no significa que nuestros paradigmas de fe y el carisma salesiano no
necesiten ser purificados y actualizados. En la etapa de interpretacion
es mejor abandonar el modelo de las cuatro dimensiones, porque po-
dria dejar a un lado algunos retos fundamentales en relacion al todo.
Una conciencia creciente de la actitud del todo debe ser cultivada por
el animador del proceso. La determinacién de los principales desafios
recomendados por la segunda edicién del Cuadro de referencia,*® no
supone producir una lista de hechos no relacionados entre si, sino crear
una priorizacién compartida de aspectos interconectados. Los aspectos
sistémicos, como la falta de confianza o la comunicacién bloqueada que
causan otros problemas sintomdticos menores, tienen mayor prioridad,
a nuestro parecer, que los problemas perceptibles de las cuotas, la esta-
distica o la imagen publica de lideres de la PJ.

Un segundo momento cognitivo puede tener lugar después de
que la comunidad ha tomado cierta distancia de si misma y puede ver
sus paradigmas compartidos con una nueva mirada. Pueden ser mitos
acerca de como funciona la pastoral, conceptos teolégicos utilizados
como férmula magica sin una comprensién compartida, algunos atajos
mentales operativos tales como: “si lo planificamos, lo haremos” o “defi-
ne roles y tareas, y la Pastoral Juvenil (PJ) producira resultados’, etc. En
este punto comienza el camino mds profundo de una CEP que difiere de
la l6gica clasica de la Gestion por Objetivos. Una vez superado el debate
racional y el discurso basado en la evidencia, se requiere un didlogo ge-
nuino para producir un cambio de paradigma a una comprensién mas
inteligente de la situacién que aportara una clarificacién o la posibilidad
de cambio de la pregunta.® Siguiendo a Scharmer podemos hablar de
un movernos en un contexto real importante, en el cual podemos en-
contrar esbozos de nuevas respuestas, y comenzar a hacernos pregun-

660 Dicasterio de PJ, Cuadro de referencia, 22000, p. 147. Autores de la tercera ediciéon
omiten la identificacién de desafios y van directamente a la seleccién de “opciones
precisas”. Ver Dicasterio de PJ, Cuadro de referencia, 2014, p. 289.

661 Ver Alberich — Vallabaraj, Communicating a Faith That Transforms, p. 271.
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tas.%? Los viajes de aprendizaje hacia nuevos contextos o instituciones
de juventud, educativas o pastorales, pueden ser un buen estimulo para
ver la situacién con una conciencia nueva y mas profunda.®®

En una atmésfera de genuina vulnerabilidad, los miembros de la
comunidad pueden actuar de acuerdo a la mentalidad de abundancia y
poner en practica el didlogo generativo entendido como “viendo juntos”
(Scharmer) y como “pensando juntos” (David Bohm y William Isaacs).
Los dos momentos cognitivos descritos anteriormente (distancia de si
mismo, nueva imagen) deben favorecer el paso a través de la primera
crisis de didlogo, en el que la comunidad es llamada a dejar a un lado
la discusion, el debate, y las formas de interaccién menos productivas.
De esta manera, la comunidad se mueve de una conversaciéon hacia un
didlogo reflexivo, en el cual emergen asuntos de mayor profundidad y
paradigmas subyacentes.

La comunidad, especialmente el animador del proceso, tiene que
sobrellevar la frustracién emocional conectada con la pérdida de segu-
ridad y de ciertas posiciones, en la cual las ideas y creencias dejan de ser
absolutas y donde no existe claridad al nivel de soluciones de vision,
teorias, gestion o liderazgo. La incertidumbre es un precio a pagar en la
légica de confianza en la Providencia, muy fuerte en varios periodos de
la vida de Don Bosco, que lo llevaron a “soluciones” en niveles cualita-
tivamente nuevos de liderazgo o gestién. En este sentido, entendemos
que “la escucha de las Escrituras y la oracidn son el contexto y los para-
metros dentro de los cuales el proceso de planificacién se lleva a cabo
y a través del cual se convierte en una experiencia espiritual real para
la comunidad. La docilidad al Espiritu crea las condiciones necesarias
para estar abierto al Evangelio y a la vida, de manera de no perderse

662 Ver Scharmer, Theory U, pp. 133-135 e 245-246.

663 Ver Going on Learning Journeys, en J. Jaworski — A. Kahane — C.O. Scharmer,
Presence workbook. A companion guide of capacity-building practices, practical tips,
and suggestions for further reading from seasoned practitioners en allegrosite.be/
artikels/Presence Workbook.pdf
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ante las incertidumbres y los errores, sino de estar siempre dispuestos a
la renovacién y a la conversién”** La interpretacién comunitaria es la
etapa de la planificaciéon que permite a la CEP interpretar la situacion,
viendo las interrelaciones mds profundas con una nueva conciencia. La
importancia del “proceso” en este punto es mas grande que la atencién
al “resultado”. Por lo tanto, en este punto un didlogo genuino sélo puede
perseguirse en un ambiente de mutua seguridad y de confianza en el
plan de Dios. El tercer componente de “identidad” serd el punto fuerte
de la préxima etapa.

4.4.5. Etapa 3: Vocacion acogida

La acogida de la vocacion es una etapa de la planificaciéon que
aumenta la importancia del proceso de planificacion y de la identidad
(liderazgo comunitario) comparado con la atencién a los resultados
(gestion de tarea y estructuras). En este momento, la CEP discierne la
direccién y no sigue el camino, como se ilustra en el esquema V. La etapa
de vocacién acogida es una traduccién procesal de la primacia de Dios,
el autor de la vocacion y mision salesiana.®® La dindmica de un profun-
do discernimiento comunitario involucra un reconocimiento de la su-
premacia de Dios a través de dos pasos pasivos descritos por Scharmer.
El primer paso es el “dejar ir” los asuntos no deseados, las barreras entre
la gente y los paradigmas paralizantes acerca de la realidad y el futuro.
Esto prepara un segundo paso de “dejar llegar” a un futuro nuevo que
emerge a través de la comunidad, y que tiene que ser acogida como una

vocacion nueva.*®

664 Ver Cereda, El proyecto de la comunidad salesiana.

665 Ver Cost., articulos 1; 2; 3; 20; 26 y CG21 (1978), nn. 16; 31. Ver también referen-
cias a “Dios” en un entorno vocacional en Senge — Scharmer et al., Presence, pp.
222-225y Scharmer, Theory U, p. 190.

666 Ver Scharmer, Theory U, pp. 163-190.
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Esquema V: Atencion a resultados — procesos — identidad
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En el nivel de didlogo en la comunidad, el momento de acoger
la vocacién requiere un paso hacia el tercer nivel del didlogo generativo
que involucra ciertas actitudes. La cualidad de pensar como comunidad
involucra a cada persona que estd comunicando como parte del todo.
Implica una nueva sensibilidad empdtica que encuentra nuevos “hilos
finos” que agrupan temas de narracién olvidados anteriormente. De esta
manera, el didlogo genera nuevas perspectivas y panoramas, sin esfor-
zarse por encontrar soluciones operativas definitivas. La calidad y pro-
fundidad del didlogo, en un nivel muy alto de confianza, guia a los par-
ticipantes a través de una “crisis de sufrimiento colectivo”*” en la cual se
siente la imperfecciéon de toda propuesta, de toda expresion, y la pobreza
de las palabras y signos. “La red de las palabras pueden no ser lo suficien-
temente fina como para capturar los sutiles y delicados modos de pensar

667 La descripciéon de David Bohm es citada en Senge et al., The Fifth Discipline
Fieldbook, p. 363.
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que comienzan a emerger; las personas pueden quedarse en silencio. El
668

silencio no es un lugar vacio, sino un lugar lleno de riquezas”.

A través de esta etapa espiritual y transformadora, se percibe un
nuevo nivel de conciencia e de identidad de la comunidad. Es necesario
permanecer en posicién de discernimiento por un cierto tiempo y no
apresurarse a pasar a los aspectos operativos de los objetivos, estrategias
y tareas. La construccién de una nueva identidad es crucial no solamen-
te para planificar, sino especialmente para la ejecucién del PEPS en la
realidad ordinaria diaria. Es vital que la CEP se vea a si misma como
participando en una misién que excede a cada uno de los miembros, y
es mas grande que la comunidad.®” Abrazar una vocacién educativa y
pastoral comunitaria ejercita la virtud personal del discernimiento de
la llamada, y también el acompanamiento generativo de todo el proce-
so a nivel comunitario. Un nimero critico de los miembros clave de la
comunidad deberian saber cémo discernir en sus propias vidas, para
conocerse a si mismos, sus estereotipos y sus propios mecanismos de
defensa, con el fin de construir un discernimiento comunitario a través
del didlogo generativo.

“Abrazar una nueva vocacidon” es un concepto cercano al de “diri-
girse hacia un futuro emergente” de Scharmer, al de metanoia de Senge,
que significa aprendizaje transformador, o al de transformacién pro-
funda de Alberich que consiste en tomar una actitud central integral
vinculada con una nueva identidad.®® En esta etapa, Jaworski y Schar-
mer invitan a los miembros de la comunidad a compartir no ideas, in-
terpretaciones o andlisis, sino historias profundas de transformacién
personal. No se requiere formular la vocaciéon de una manera definitiva.
El desarrollo lingiiistico de una visién que estd vinculada con la voca-

668 Ibidem.

669 Encontramos interesante la argumentaciéon de Maslow acerca de excelencia
de grupos en la cual la misién y la identidad son identificadas. Ver A. Maslow,
Eupsychian Management, en Senge, Fifth Discipline, p. 194.

670 Ver Alberich, La catechesi 0ggi, p. 136.
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cién viene en la proxima etapa, y existe una razén concreta para esta
dilacién. La verbalizacion o narracion de la vocacidn en forma de vision
es siempre una accion de distinguir, seleccionar e introducir diferentes
historias, metdforas, simbolos, referencias, etc. La comunidad necesita
mantener la nueva identidad vinculada con el futuro emergente en una
comunicacién meta-légica. Para que esto ocurra ella tiene que tener
cuidado de los espacios fisicos, temporales y relacionales para lograr un
escuchar profundo, contemplar y un didlogo generativo. Obviamente
existe también el riesgo de una dindmica espiritualista exagerada, que
puede apartar la comunidad de la realidad circundante y de una racio-
nalidad saludable de fe y vocacidn. Pero pensamos que, en los ambientes
salesianos actuales, el problema es el opuesto: la planificacién superfi-
cial, formal, estéril o repetitiva, con numerosas reuniones que necesitan
urgentemente procesos de discernimiento superiores.

4.4.6. Etapa 4: Vision experimentada

Después de la aceptacion y de la identificacién con la vocacidn, la
etapa siguiente es el desarrollo de la vision y la realizacién de pequenas
experimentaciones en la direccién de la visién emergente. La visién, en
el método de discernimiento, “es solo la descripcién de como deberia ser
esta comunidad, no lo que necesita hacer, y es importante que la proyec-
ci6n de la comunidad de si misma hacia el futuro, que emerge de lo que
dice cada uno, no sea una cosa fria, cerebral, sino algo que debe entusias-
mar a todos los miembros de la comunidad. Es algo que debe atraerlos y
estimularlos; que responda a sus deseos y a sus expectativas; que apunta
hacia el eventual resultado de los esfuerzos y sacrificios de todos”*”' Hay
algunos rasgos caracteristicos que deberia tener una vision:

+  se refiere al futuro emergente entre los problemas actuales y una
utopia distante;
+ habla acerca de ser una comunidad mas que de gestionar objetivos;

671 Ver Cereda, El proyecto de la comunidad salesiana.
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+ utiliza una narracién positiva y estimulante para inspirar entu-
siasmo;

+ responde a las expectativas de las personas involucradas porque
es un fruto del didlogo generativo;

*  expresa una estrategia general o filosofia de accién que armonizard
la comunidad y acompanara la etapa de planificacién operativa.

Los modelos de liderazgo elegidos enriquecen la creacién de la
vision con dos caracteristicas tipicas del carisma salesiano: narracién y
experimentacion. Una vez que nos encontramos mas alld del paradigma
de un plan técnico que trabaja de una manera deductiva, tenemos que
integrar estos dos enfoques. El primero es la implementacién de varios
lenguajes narrativos o simbdlicos con el fin de enfatizar el componen-
te emocional del proceso de planificacién. La visién es una etapa de
conexion entre la llamada y la operacion. Por lo tanto, es importante
estimular la expresividad artistica y narrativa para crear un contexto
interpretativo completo, en el cual se ubiquen tanto la vocacién como
la planificacién operativa. Siguiendo el principio de Senge, no hay que
concentrarse en una formulacién correcta: “No se trata de saber qué es
la vision, sino qué hace la visién”.** En sus publicaciones, Senge, Schar-
mer y Covey ilustran los principios tedricos de liderazgo y gestion a
través de las historias de la vida real, y de casos de estudio o historias
de éxito. Con frecuencia, estas no son s6lo una manera de hacer que el
contenido sea mds atractivo o legible, sino construir un marco dentro
del cual los principios claramente generales ganen importancia y con-
crecién.®” La relacion y el equilibrio entre la pedagogia narrativa y la
pedagogia basada en el proyecto debe ser recordada en la praxis educa-
tiva de Don Bosco. La visién narrada a través de biografias, memorias,
historias o suefios es completada con las normas, la divisiéon de roles y

672 P.M. Senge et al., The Necessary Revolution. How Individuals and Organizations Are
Working Together to Create a Sustainable World, Doubleday, New York 2008, p. 324.

673 Ver B.Jackson, Management Gurus and Management Fashions. A Dramatistic Inquiry,
Routledge, London 2001 y D.A. Jameson, Narrative Discourse and Management
Action, en «The Journal of Business Communication» 38 (2001) 4, 476-511.



MIicHAL VOJTAS

286

las tareas concretas.®”* Una visién formulada no es s6lo un documento,
es un ambiente de aprendizaje construido por narraciones, historias,
simbolos y teorfas que implican una cultura de aprendizaje organiza-
cional concreta.*”

Una segunda conexién entre la creacién y experimentaciéon o
prueba de la visién es ofrecida por Scharmer. Al integrar la teoria cen-
tral de este enfoque de gestion en la Teoria U, propone la “cristalizacién”
de la visién que clarifica, comparte y expande la intencionalidad nacida
dentro de la vocacién. La etapa de “creacién del prototipo” aplica ins-
tantaneamente la visién naciente en pequefios microcosmos protegi-
dos, en los que se experimenta la interaccién entre practica y vision.
Los pequeiios experimentos educativos y pastorales ofrecen un feedback
sobre la comprensién de la visiéon; ademads, estos preparan realistica y
preventivamente la etapa de planificaciéon operativa. Es importante que
los experimentos sean flexibles, no muy complejos y que puedan ser
realizados en corto tiempo. Con el fin de aumentar el impacto posterior
en toda la CEP, es importante no influenciar los prototipos con una
vinculacion a pequenos grupos de élite guiados por lideres carisméticos.
Crear la vision es el resultado que se espera esta etapa de planificacién
educativa y pastoral, y constituye el punto de contacto entre liderazgo,
acentuado con virtudes de discernimiento y acompafiamiento generati-
Vo, y gestion, y consiste en la virtud de la consistencia operativa y de la
integracion sinérgica.

4.4.7. Etapa 5: Planificacién operativa

Por lo que respecta a un PEPS tradicional, la planificacién opera-
tiva resulta ser la etapa mads tipica de la creacién del proyecto. El Cuadro
de referencia de la Pastoral Juvenil Salesiana propone lo siguiente:

674 Ver P. Braido, Il progetto operativo di Don Bosco e 'utopia della societa cristiana,
LAS, Roma 1982, pp. 6-7.

675 Ver e.g. E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, San
Francisco *2004.
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1. “Traducir las opciones especificas en objetivos generales que se
consideran mds importantes, urgentes y viables. Estos objetivos
apuntan a propuestas claras, teniendo en cuenta las personas de
la CEP y el dinamismo propio de las cuatro dimensiones de la
Pastoral juvenil.

2. Proponer algunos procesos mediante los cuales los objetivos
generales se traduzcan en la préctica y se hagan operativos.

3. Concretar modalidades operativas, es decir, intervenciones pre-
cisas, progresivas y verificables. Entre estas intervenciones hay
que senialar: el grupo de personas destinatarias (;para quién?); las
responsabilidades de las diversas personas o equipos (;quiénes?);
el despliegue de los recursos reales y la programacién de los tiem-
pos (;cémo y cudndo?)”7
En la perspectiva integral queremos ir mds alld de la Gestién por

Objetivos y dar mas importancia a la vista sistémica sobre el proyecto,
los objetivos y la organizacién. Segin nuestro punto de vista, la efecti-
vidad operativa de un PEPS no se busca principalmente a través de la
organizacion de actividades y eventos. Por lo tanto, la atencién mas o
menos lineal a las actividades y a los resultados relacionados con la vir-
tud de consistencia operacional, se equilibra con la atencién orgénica a
la virtud de integracién sinérgica.

La antropologia moderna que es racionalista (define objetivos) y
voluntarista (lleva a cabo actividades) es integrada con una visién mds
holistica del hombre. Los PEPS de la década de los 80 tuvieron un en-
foque técnico al fijar objetivos e intervenciones especificas. Ahora, la
atencion principal se centra en el equilibrio entre la operacion lineal y
la armonizacién de los sistemas organizativos de acuerdo con la visién
y la vocacién. Algunos instrumentos se ofrecen en Lider en Mi de Co-
vey y Escuelas que aprenden de Senge, quienes proponen una actuaciéon
de la visién en varios sistemas: estructura organizativa, sistemas de co-
municacion, didactica, entrenamiento, tutoria y motivacién, economia,

676 Dicasterio de PJ, Cuadro de referencia, 2014, p. 289.
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sistemas T1.°” Los estudiosos salesianos le dan también importancia a la
perspectiva sistémica. Pellerey y Grzadziel insisten en la integracioén de
un proyecto lineal con la construccién de una atmdsfera y un ambiente
relacional con una perspectiva narrativa. Alberich y Vallabaraj propo-
nen el equilibrio entre la 16gica de los objetivos y las actividades con la
armonizacién del sistema de aprendizaje, organizativo y financiero.*”®

La armonizacion de los sistemas organizativos no es en si misma una
decisién instantdnea. Tomando en serio el paradigma sistémico y la virtud
de la sinérgica integracion, es mas bien la bisqueda constante de sinergia
entre los distintos sistemas y la visién. La visién no es simplemente imple-
mentada, porque no esta formulada de una forma estructurada y operativa,
sino que estd mds vinculada con cuestiones, enfoques y motivadores in-
ternos que la comunidad puede utilizar para la bisqueda de los puntos de
contacto y las situaciones mutuas de enriquecimiento. Podemos decir que
la CEP no implementa la visién, sino su ldgica, sus valores y aspiraciones.

La planificacién operativa podria terminar aqui, pero queda atn
todo el tema de “ejecucién’, que es bastante complicado si abandonamos la
antropologia moderna donde todo esta claro. La ejecucion es un proceso
continuo de atencién y evaluaciéon operativa motivado por la tensién crea-
tiva entre la visién y la realidad actual. El aspecto procesal de la ejecucion
estd también presente en las dltimas paginas del Cuadro de referencia: “dar
vida a un verdadero proceso educativo-pastoral. No debemos limitarnos a
examinar los productos y los resultados. Es necesario reavivar los procesos
de crecimiento individuales y comunitarios, animar a que se mejoren y
motivar para que se consigan mejores frutos””’

677 Ver la estructura sistémica de la publicacién de Senge et al., Schools That Learn'y
también Covey, Leader in Me, pp. 71-89; 173-179.

678 Ver M. Pellerey — D. Grzadziel, Educare. Per una pedagogia intesa come scienza pra-
tico-progettuale, LAS, Roma 22011, pp. 112-113 y 203-270 y Alberich — Vallabaraj,
Communicating a Faith That Transforms, p. 273.

679 Dicasterio de PJ, Cuadro de referencia, 22014, p. 290. N.B. Pensamos que la incor-
poracién de la ldgica procesal solamente en la etapa de evaluacién podria ser
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La estrecha relacion entre los resultados (objetivos y actividades)
y el proceso (rutinas de funcionamiento diarias) es importante para los
modelos de liderazgo. Senge ha acoplado la disciplina del aprendizaje
del equipo al vinculo entre aprendizaje y practica y a superar las rutinas
defensivas. Covey introdujo el término Cociente de Ejecucién (CE) que
mide la habilidad colectiva de enfocar y ejecutar, y llevé a cabo un estu-
dio empirico sobre una muestra de 2,5 millones de personas. Scharmer
habla de la ejecucién como un movimiento en espiral entre aprendizaje,
compromiso y accion.®® Covey ofrece el “reportaje de triaje” como un
instrumento crucial para la responsabilidad mutua acerca de la ejecu-
ci6én del proyecto. En las reuniones semanales o mensuales cada miem-
bro del equipo reporta rapidamente sobre los pocos asuntos vitales de
su campo de responsabilidad y sus compromisos previos, prefiriendo
concentrarse en la importancia y no en la urgencia. Después, la comu-
nidad puede concentrarse en la sinergia, buscando soluciones de terce-
ra alternativa que emergen de la realidad actual. Finalmente, cada uno
asume un compromiso con el fin de actuar las propuestas. Las reuniones
son una aplicacién de logica de ejecucién sistémica y sinérgica en la
practica diaria del proyecto, en la que las personas se responsabilizan
con el equipo y después informan. !

4.4.8. Actuacion de la metodologia integral del PEPS

En las paginas precedentes hemos presentado las cinco etapas de
un ciclo de proyecto completo. Somos conscientes, sin embargo, de que
la actuacién completa de todas las etapas no es una tarea de gestion, ni
es tampoco simple, pues involucra la interdependencia de muchas per-
sonas, requiere una madurez ética, psicoldgica y espiritual y, por ultimo,
requiere muchos recursos de la CEP, como tiempo, motivacion, recursos

insuficiente, porque la CEP tiene que evaluar solo al final si un proceso ha sido
implementado y en la etapa de planificaciéon no se encuentra mencién de procesos.
680 Ver Senge, Fifth Discipline, pp. 216-252; Covey, 8th Habit, pp. 289-290; 369-373 y
Scharmer, Theory U, pp. 216-218.
681 Ver Covey, 8th Habit, pp. 286-288.
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organizativos, capacidad de liderazgo, etc. Los autores que tratan sobre
liderazgo ofrecen un buen nimero de ejemplos de gestion integral de
proyectos que fueron desarrollados durante afos e implementados en
largos procesos que, en algunos casos, excedieron una década.®®

Hemos comenzado nuestro enfoque innovador refiriéndonos al
criterio de “Don Bosco en el Oratorio”. Es justo concluir de la misma
manera. El desarrollo de diferentes proyectos en la vida de Don Bosco
fue también un proceso multianual, con cambios de paradigma, llama-
mientos peculiares, experimentacién e implementacién. Como ejem-
plos podemos referirnos al proyecto del Oratorio Festivo desde finales
de 1841, en el que él comenzé a reunirse con los primeros muchachos,
hasta 1852, cuando Don Bosco estabilizé el modelo del Oratorio como
Director de tres Oratorios de Turin. Otro proyecto educativo del inter-
nado salesiano tuvo lugar en la década entre 1853 y 1863, afios en los
que Don Bosco consolido6 las escuelas e servicios basicos de formacién
vocacional del Oratorio, y la experiencia educativa con Savio, Magone y
Besucco desarrollé una tension hacia la santidad como objetivo final de
la Pastoral Juvenil. La fundacion de la Congregacién es un buen ejemplo
de un proyecto no lineal, y mas de dos décadas de desarrollo constante
de proyectos desafiaron las virtudes de liderazgo y de gestiéon de Don
Bosco e incluyeron muchos cambios de paradigma, experimentaciones
y negociaciones. Otro tipo de proyecto es el modelo de las misiones sa-
lesianas en América Latina. La idea misionera comenzd en 1864 con
una visita inspiradora del misionario africano mons. Daniele Comboni
al Oratorio de Valdocco. La idea del proyecto crecié hasta 1875, en que
tuvo lugar la primera expedicion, y se sigui6 desarrollando en la década
de los 80, cuando el modelo tom6 su doble forma. En la primera forma,
bajo el liderazgo de Juan Cagliero se crearon internados en el territorio
misionero (concentrandose principalmente en la Patagonia). La segun-

682 Ver e.g. Senge et al., The Fifth Discipline Fieldbook, pp. 366-373; Covey, 7 Habits,
pp. 16-44; 86-88; 103-106; 309-318; Senge, Fifth Discipline, pp. 253-376; Scharmer,
Theory U, pp. 32; 122-126;136-147; 192-195 y 203-205.
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da forma, con José Fagnano como protagonista, fundé reducciones en
las que los salesianos se encargaron de una poblacién completa (princi-
palmente en Tierra del Fuego).®®

Esquema X: Aplicacion de la metodologia integral del PEPS

.z 1
Percepcién 1 Ejecucion
de Sintomas Micro-Gestion de | de Actividades

Actividades ﬁ """
Situacién Gestion Racional de Planificacién

\\ Gestion Visionaria de

Interpretacién \Proyect_y Vision
Comunitaria Experimentada

Gestion Integral de
Proyectos

Vocacién
Acogida

El PEPS, desarrollado en la reestructuracion posterior al Vatica-
no II, ha establecido, en lugar de un proyecto fijo, una programacion.
La eleccién estuvo bajo el influjo de la programacion del afo escolar o
pastoral del periodo de tres afios del liderazgo de un director salesiano, o
del periodo de seis anos del Consejo General. En este sentido, el calenda-
rio del proyecto estd vinculado con las estructuras de gestion, y no con
los periodos de tiempo requeridos por la naturaleza de los diferentes
proyectos. Hemos visto proyectos de la década de los 80 que sufrieron
tiempos de implementaciéon demasiado cortos, o proyectos nominalis-

683 Ver J. Borrego (ed.), La Patagonia e le terre australi del continente americano [pel]
sac. Giovanni Bosco, en «Ricerche Storiche Salesiane» 13 (1988) 255-442 y D.
Comboni, Escritos, Mundo Negro, Madrid 1996, pp. 821-822.
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tas que en la década de los 90 se centraron en el vocabulario correcto,
etc. Los proyectos vinculados con los tres o seis afios de los periodos
usuales de gobierno corren el riesgo implicito de la no-continuidad, ya
que de ese modo cada director o consejo retoma sus proyectos de nuevo.
Los arquetipos de la solucién sintomatica y de la creacién de objetivos
de Senge, son una buena descripciéon de una dindmica de gestion de
proyectos recurrente en ambientes salesianos.

Para hacer una propuesta mds realista, presentaremos cuatro ti-
pos de gestion de proyectos que respetan las demandas de los retos rea-
les y de la situacién de la Comunidad Educativa Pastoral (Esquema X):

1. Liderazgo de micro-gestion, que no implementa ningin tipo de
proyectos reales. Las decisiones de los lideres se basan en las apreciacio-
nes personales de los sintomas y tienden a una ejecucién inmediata de
las 6rdenes. Casi todas las decisiones son tomadas por el lider.

2. Gestion racional de proyectos, que se asemeja a las teorias de
planificacion curricular de los afios 1960-1970. Un andlisis racional de
la situacion determina las necesidades y luego pasa directamente a la
planificacion operativa, estableciendo objetivos, intervenciones y activi-
dades que son ejecutadas posteriormente.

3. Gestion visionaria de proyectos, que profundiza la descripciéon
de la situacién con una interpretacion, en vistas a obtener una visién
motivadora y positiva del futuro que alimenta la préxima etapa de pla-
nificaciéon operativa.

4. Gestion integral de proyectos, propuesta en el capitulo que he-
mos presentado. Estd centrada en la integracion de las dimensiones ra-
cional, emocional y espiritual, y su etapa central es el discernimiento de
la vocacién de toda la Comunidad Educativo-Pastoral.

Los tipos descritos de gestion de proyectos estin mds o menos
adaptados a las diferentes situaciones y a los niveles de madurez de la
CEP. Nosotros proponemos la idea de gestién integral de proyectos,
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pero considerando los principios del realismo y de la gradualidad del
crecimiento humano, vemos la necesidad de soluciones menos integra-
les adaptadas al contexto. Se asemeja al principio de Don Bosco “lo 6p-
timo es enemigo de lo bueno”. Es un proverbio italiano por él utilizado
para indicar la necesidad realista de hacer el bien en cualquier situacién,
sin esperar a tener las condiciones mejores o ideales.®**

En una situacién de crisis, de conflicto o de peligro de anarquia to-
tal, en la que no existe una CEP real, es comprensible y necesario que el li-
derazgo jerarquico (o carismdtico) tome decisiones inmediatas. Con todo,
perpetuar este estilo de micro-gestion por largo tiempo lleva a modelos
no productivos de pensamiento y accién. La accién de gestion es reactiva
y sin una visién de largo plazo o la visién queda directamente vinculada
al lider que no favorece la creacién de una CEP, o si existe una CEP es, con
frecuencia, formal o elaborada por personas leales cercanas al lider.

Donde existe una CEP que funciona bien a un nivel préctico y
profesional en una estructura sin sintomas preocupantes, generalmente
se adopta la gestion racional de proyectos. Una hébil conversacién lleva
probablemente a asumir compromisos producidos con una mentalidad
democritica. Se da generalmente un buen ambiente de trabajo, pero falta
el sentido de comunidad, una visién o vocacién compartida. Para crecer
como comunidad, es oportuno que el lider o el facilitador del proceso
propongan didlogos mas profundos, y traten de debatir algunos de los
paradigmas improductivos. De esta manera, la planificacién completa
puede ser un proceso formativo, y puede aumentar la madurez de las per-
sonas involucradas en la construccién de una confianza mutua en la CEP.

Una comunidad educativo-pastoral con un buen nivel de con-
fianza y didlogo reflexivo puede aventurarse en la gestion visionaria de
proyectos, pues es una inversién tanto en la calidad de las relaciones

684 Ver las conclusions de la biografia de Don Bosco de Braido llamada “El deseo por
lo excelente y la busqueda de lo bueno posible” en Braido, Don Bosco prete dei
giovani, vol. 2, pp. 680-683.
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comunitarias dentro de la CEP como en los efectos operacionales de
una vision que crea un marco interpretativo para los objetivos, las acti-
vidades y acciones. Existen contextos multi-religiosos o agnodsticos, en
los que un discernimiento de la vocacién puede ser complicado. En esos
ambientes pueden seguirse dos caminos: el primero es proponer una
etapa mas profunda de vocacidn abrazada en el centro de la CEP; el se-
gundo puede ser ver la vocacién como una experiencia humana univer-
sal, y construir siguiendo los procesos descritos por Scharmer y Senge.

Existen situaciones en las que se requiere una gestion integral de
proyectos: después de muchos afos de planificaciéon racional, después
de cambios sustanciales en la realidad actual o en la dindmica grupal
dentro de la CEP, después de un cambio de las personas en posiciones
clave de liderazgo, o después de algunos logros o fallas significativos.
Si existe una capacidad real de hacerlo, es 6ptimo comenzar el ciclo de
planificacién completo en todas sus cinco etapas.

En todas las situaciones en que la CEP no puede adoptar la ges-
tién integral de proyectos, es recomendable crear experiencias de plani-
ficacién integral en pequenos equipos, tales como el nicleo animador
de la CEP. De esta manera se sigue el principio de “adentro hacia afuera”,
y el cambio en la calidad es difundido desde los sistemas pequenos a los
mds grandes, de la persona al grupo y finalmente a la comunidad. Adn
donde el impacto de tales experiencias pequefias podria estar limitado
en un nivel operativo, no se deberia subestimar el potencial de forma-
cién de la planificacién integral, que puede conducir a la profundiza-
cién de la fe, a conversiones espirituales y, por tltimo, a la maduracién
de las virtudes operativas.
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Capitulos Generales de SDB
(1958-2014)
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Apéndice 2
Feedback de un Proyecto piloto

La comunidad del Borgo Ragazzi Don Bosco en Roma es una obra
compleja que involucra tres dreas educacionales: un centro de forma-
ci6én profesional, un oratorio y un centro para jévenes “en riesgo” titu-
lado “Ponte nuevamente las alas”. En el 2010 la comunidad se embarcé
en la dificil tarea de delinear un Proyecto Educativo-Pastoral compartido,
que integrara mayormente las diferentes dreas. Después de un proceso
complicado, en 2012 concluimos el esbozo del proyecto para el siguiente
periodo de cuatro afos. Estaba dividido en objetivos generales y de acuer-
do a la franja de edad de los grupos. Durante la ejecucion, se agregaron
numerosos indicadores de verificacion. Este proyecto result6 bien esboza-
do, pero encontr6 también dificultades en interpretar las complejas for-
mulaciones lingiiisticas. Por la misma razon fue dificil de actuar para los
mismos educadores que lo trazaron. En el 2016, al final de la actuacién de
este PEPS, se inicié un camino para redactar un nuevo proyecto con una
palabra clave propuesta por nuestros operadores: simplificacién, y recibi-
mos la orientacion del Prof. Michal Vojtas hacia un proyecto mds simple,
pues estaba claro que queriamos llegar a una visién inspiradora bdsica,
construida a través de un proceso de discernimiento. Por supuesto, omitir
el excesivo nivel de detalle no habria de perjudicar el proceso.

Hemos tratado de simplificar, por tanto, el proyecto con respecto al
pasado, sin olvidar los resultados alcanzados, tales como la mentalizacién
en un proyecto comun y la conciencia acerca de la importancia de la coor-
dinacién entre educadores y operadores con diferentes niveles de liderazgo.

Las etapas de andlisis e interpretaciéon de la situacién fueron de-
cisivas. Los miembros de la CEP fueron realmente activos, gracias tam-
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bién a las metodologias creativas de didlogo, como la “World Café”, que
favoreci6 el intercambio sin caer en una conversacion superficial. El reto
del discernimiento fue fascinante, aunque no siempre es facil distinguir
un discernimiento puramente humano de un discernimiento espiritual
genuino, especialmente cuando estdn reunidas sesenta o setenta personas
con personalidades diferentes, que trabajan en servicios y areas diferentes.

Resulta frecuente constatar la falta de motivaciéon durante un
proceso, pero este nuevo tipo de proyecto operativo logré que las per-
sonas se sintieran involucradas porque las ideas de todos encontraron
su lugar dentro de un marco compartido, y no fueron dejadas de lado.

La vision se sintetiz6 en una imagen visual con un tnico titulo y
cuatro palabras clave y especificadas en prioridades. Todas y cada una de
ellas fueron rechazadas en procesos e intervenciones indicativos; s6lo la
imagen visual, junto con las cuatro prioridades, ayudaron a la asamblea
a sintonizar con el proyecto apenas concluido, y encontrar las interven-
ciones correctas para sus dreas educativas especificas.

Stefano Aspettati, sdb
Director del “Borgo Ragazzi Don Bosco”, Roma
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