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Prologo

El libro de Inés J. Figueroa que ahora surge a la luz piblica
ha de ser valioso para nuestras comunidades, tanto por el
conocimiento que la autora trae a la materia como por la
pertinencia y urgencia del tema mismo. En cuanto a lo pri-
mero, no es necesario abundar para quienes conocen a la
hermana Figueroa. Ademis de sus muchas experiencias en
negocios, tanto buenas como malas, de las que habla en
este libro, conoce a fondo las diversas teorias y practicas de
la administracién, materia de la que ha sido profesora por
anos tanto en la Universidad de Puerto Rico como en el Se-
minario Evangélico de Puerto Rico. A todo esto anade su
experiencia directa en la administracién eclesiastica.

En cuanto a lo segundo, tampoco creo que sea necesa-
rio abundar. Desafortunadamente, la buena administra-
cién de los recursos, tanto econdémicos como humanos, es
una de las deficiencias mis frecuentes en nuestras iglesias.
Buena parte de las desavenencias y conflictos que muchas
veces pensamos se deben a diferencias personales, en alti-
ma instancia surgen, o si no al menos se nutren, de errores
o falta de claridad en los procesos administrativos. Esa
misma falta de claridad en los manejos de fondos desafor-
tunadamente le ha puesto fin a los que de otra vez pudie-
ron ser ministerios fructiferos tanto por parte de pastores,
como de tesoreros y otras personas responsables en la ad-
ministracién de la iglesia. Y este no es el inico problema.
En el caso opuesto, cuando hay lideres eclesidsticos que si
le prestan mucha atencién a la administracién, frecuente-
mente esto se hace sin una perspectiva biblica y teolégica,
de tal modo que se importan a la iglesia valores y perspec-
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tivas que en tltima instancia son contrarios a los valores y
perspectivas del evangelio. Asi, por ejemplo, hay adminis-
tradores eclesidsticos, tanto cléricos como laicos, que pare-
cen pensar que lo importante es acumular recursos
econémicos, y llegan a medir su éxito de igual modo que
cualquier administrador de empresa mide su éxito, a base
de los estados de cuenta.

Tanto lo uno como lo otro acttia en desmedro de la
Iglesia y de su misién. Cuando no les prestamos suficiente
atencioén a las cuestiones administrativas, los recursos con
que contamos no se usan debidamente y ese mal uso puede
hasta resultar en impedimento mis bien que en ayuda.
Cuando se usan los recursos con que contamos con técni-
cas de administracién que no se juzgan y colocan a la luz
del evangelio, corremos el riesgo de tener muchos recursos
para la misién, pero perder de vista lo que es la verdadera
misién de la Iglesia.

Uno de los valores indudables del libro de la hermana
Figueroa es que, al tiempo que trae a é] de manera sencilla
y facilmente inteligible buena parte de los recursos de las
ciencias administrativas, no se deja llevar por los valores
que frecuentemente se encuentran detris de esas ciencias,
sino que trata de colocarlo todo a la luz del evangelio y las
Escrituras.

El tema de la administracién es esencialmente biblico.
La palabra que tradicionalmente traducimos por «mayor-
domo» también podria traducirse por «administrador» o
«administradora». En otras palabras, que todo eso que tra-
dicionalmente en términos eclesiasticos llamamos «mayor-
domia» no es en realidad otra cosa que «administracién»,
administracién no solo de recursos econdémicos, sino de
toda esta creacién que Dios nos ha dado y de la cual somos
parte. Segiin Génesis, Dios nos hizo a su imagen y semejan-
za y parte de esa imagen consiste en sefiorear sobre esta
creacién de igual modo que Dios también es Sefior. Natu-
ralmente, puesto que Dios es Sefior, no como déspota, sino
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como amante administrador, nuestra tarea también es la
de «sefiorear» en esta creacién, no como déspotas explota-
dores dispuestos a «sacarle el jugo» a la creacién, sino mas
bien como amantes administradores al estilo de nuestro
Padre Celestial.

Tanto es asi, que en la teologia antigua buena parte de
las primeras referencias a la Trinidad hablaban de la «ad-
ministracién» interna de Dios. Es decir, que la administra-
cién es tan importante que se dirige no solamente hacia
fuera, hacia las criaturas, sino que se encuentra en la esen-
cia misma de Dios y las relaciones trinitarias. Pero eso es
tema para otro ensayo y otro lugar. Lo que si es importante
recalcar, y frecuentemente no vemos, es con cudnta fre-
cuencia las pardbolas de Jesiis acerca de la administracién
o la mayordomia empiezan con el tema de la ausencia.
Unas veces se trata de un sefior que repartié unos talentos
y se fue a una tierra lejana; otras, de un novio que demora
en llegar, o de un amo que se ausenta y deja a un siervo
para que administre sus asuntos; otra, del duefio de una
vifia que desde lejos manda a sus representantes. En todas
estas pardbolas, y en muchisimas otras el tema de la ausen-
cia parece ser constante. Naturalmente, Dios siempre estd
presente, y ninguna de estas pardbolas quiere decir que li-
teralmente se ausente de nuestro medio o nuestro derre-
dor. Pero el tema de la ausencia si habla acerca de un
espacio que Dios nos da para ser responsables. Quizis la
mejor imagen seria la de una madre o un padre que al ver a
un tierno vastago dar los primeros pasos, y arriesgarse a
caer, en lugar de apresurarse a sujetarle, le permite que
contintie dando esos pasos, aun a riesgo de alguna pequena
caida, sabiendo que si le ayudan demasiado nunca apren-
derd a caminar debidamente. En este contexto recuerdo
mis primeros dias en la escuela, cuando mi madre me deja-
ba a la entrada del salén de clase y yo no queria que me de-
jase. Lo que para mi era ausencia no era sino la presencia
de su amor, que precisamente la obligaba a dejarme solo
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con mi maestra y compafieros de clase. De igual modo,
Dios nos da un espacio para que ejercitemos nuestra res-
ponsabilidad. Y es precisamente en ese espacio que tiene
lugar la mayordomia o administracién. Luego, cuando ad-
ministramos lo que estamos haciendo es responsabilizan-
donos como Dios lo desea, no contando con que Dios vaa
intervenir a cada paso para resolvernos los problemas, de
igual manera que yo no podia contar con que mi madre se
presentara en el aula cada vez que yo tenfa una dificultad;
pero si contando con el presente amor de Dios, aun en es-
tos momentos y situaciones en que nos responsabiliza por
su creacién y por su Iglesia.

Si la autora de este libro es como quien escribe estas li-
neas, el hecho mismo de publicarlo es también una instan-
cia que ilustra lo que acabo de decir. Cuando escribimos
un libro, aunque lleve nuestro nombre, ya no es estricta-
mente nuestro, de igual modo que un hijo o hija, aunque
lleve nuestro apellido, no es estrictamente nuestro. Le lan-
zamos a esos mundos de Dios para que cumpla su tarea.
Me regocijo en participar de este momento en que la her-
mana Figueroa asi lanza este libro con la esperanza de que
vaya y dé fruto.

Justo L. Gonzilez
Decatur, Georgia

Introduccion

Si usted se pone a hojear la cantidad de libros que’cl mun-
do de los negocios publica diariamente, encontrard una se-
rie de palabras que se han convertido en algo bien
llamativo para los ejecutivos de empresas. Algl}nas de_ esas
palabras son: caos, reingenieria, globalllzacu.m, calllfiad,
cambio, competencia, internet, estrategia, reinvencion y
conflicto. Cada una de esas palabras ha generado un sinnii-
mero de teorfas y técnicas encaminadas a lograr la excelen-
cia dentro del campo de la administracién. El mundo de la
administracién es tan complejo que ahora se necesitan ex-
pertos para descifrar tantas teorias. Sin embargo, como en
ningin otro tiempo, estamos experimentando una ausen-
cia de buenos lideres capaces de crear para sus organiza-
ciones un buen sentido de continuidad y fomentar en los
miembros que la componen un verdadero sentido de per-
tenencia.

La situacién de crisis es por igual para todo tipo de or-
ganizacién, sea grande, mediana o pequeia, con o sin fines
de lucro. La iglesia cristiana no es una excepcion a esta re-
gla. Aunque la Iglesia no pertenece al mupdo de los nego-
cios, opera dentro de ese mundo. Sus miembros trabajan
dentro del mundo de los negocios y son afectados por los
mismos problemas que afectan a aquellas personas que no
forman parte de la Iglesia de Jesucristo. Por esa razén fue
que Jesus dijo que aunque no somos del mundo, estamos
en el mundo. La Iglesia sufre los embates de los cambios y
los conflictos econémicos. Ella afecta y es afectada por su
ambiente social y cultural. Y aunque algunos lo quieran ne-
gar, vive dentro de un ambiente de eterna competencia
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que la amenaza desde adentro y desde afuera. No habla-
mos solamente de la competencia tradicional entre catéli-
Cos, protestantes y pentocostales, o de la competencia en-
tre las diversas denominaciones protestantes, sino que
vamos mds lejos al hablar de la competencia entre congre-
gaciones aun dentro de una misma denominacién. Existe
competencia entre los llamados «ministerios indepen-
dientes de servicios» y entre las denominadas instituciones
paraeclesidsticas como lo son los seminarios, institutos bi-
blicos, radios y televisién. Todas esas organizaciones com-
piten a fin de ganar miembros y acaparar fondos para su
sostenimiento. {Cudles podran sobrevivir? Solamente las
mads capacitadas. Veremos a lo largo de nuestras discusio-
nes que, contrario a lo que muchas personas cristianas
piensan, las congregaciones y ministerios pueden desapa-
recer si no se administran bien. Es la Iglesia del Sefior en su
dimensién espiritual la que nunca jamas podra ser des-
truida.

La competencia es la orden del dia y todo el mundo est4
envuelto en un continuado proceso de escrutinio para de-
terminar si da o no el grado. Las organizaciones son tan
buenas o malas como los miembros que la componen y son
sus lideres los directamente responsables de sus ejecuto-
rias. Es por esa razén que la excelencia no es una opcién o
algo deseable en nuestros dias, sino una necesidad impe-
riosa. La excelencia no es un don, sino algo por lo cual hay
que trabajar duramente y de dfa en dia. El logro de esa ex-
celencia depende de muchos factores que interaccionan
entre si. Descubrirlos es un verdadero arte. La persona no
nace siendo una virtuosa, sino que se hace una virtuosa o
una persona «consagrada» al arte, oficio, deporte o profe-
sién que practica. Para llegar a ser una persona virtuosa,
hay que invertir mucho tiempo y mucho esfuerzo.

El siguiente manuscrito, aunque disefiado desde la 6pti-
ca pastoral, esté dirigido a todo el liderato cristiano. Cons-
tituye un esfuerzo para crear conciencia de la necesidad
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que existe de dirigir con excelencia la Iglesia y I.os ministe-
rios del Senor. El mismo contiene las conferencias que fi:lc-
ron ofrecidas en el Seminario Evangélico de Puerto Rico
durante el primer semestre del afio académico ‘1997-98.
Ademis, se incluyen varios casos que pueden servir de ayu-
da para la comprensi6n del material. Todos los casos estdn
basados en situaciones reales, aunque se cambiaron los
nombres de las personas, asf como los lugares de ocurren-
cia de los eventos, a fin de proteger la identidad de las per-
sonas .y organizaciones involucradas. Algunos d_° esos
casos fueron elaborados por mis estudiantes. Este ciclo de
conferencias es el producto de cuatro meses de arduo’tra-
bajo. Llevé a cabo esta tarea en un momento que pensé era
imposible realizarla. No niego que en ocasiones me senti
presionada a abandonar la tarea. Sin embargo, la_a51stcr1:c1a
continuada del Espiritu Santo y mi deseo de servir al Sefior
me impulsaron a terminarla.

Cada capitulo tiene un tema relevante para lg pgsitora]
contemporanea y de cara al siglo XXI. Por la llmltamon‘ de
tiempo, los temas no se han tratado d.e forma e:xhaustwa.
Cada tema requiere un tratamiento independiente, algo
que se puede hacer en el futuro. .

Es mi esperanza que la lectura de este manuscrito le sea
de provecho a toda persona que quiera ampliar sus destre-
zas y conocimientos sobre el dificil arte de administrar.

INTRODUCCION AL USO DE CASOS

El uso de casos como metodologia pedagégica fue iniciado
por la Universidad de Harvard en la década de los sesenta.
Tal metodologfa fue la respuesta a los resx}ltados c!e una
encuesta que se realizé entre las corporaciones privadas
mas grandes de los Estados Unidos que habian goptratgclio
a los egresados de la escuela graduada de admlmstra'cmn
de empresas de dicha instituciép (Harvard. Bl'lSln(‘ESS
School), y si no mal recuerdo, también de otras institucio-

11
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nes educativas. Los llamados graduados de MBA (por sus
siglas en inglés)' eran y atn siguen siendo reclutados por
muchas de esas corporaciones, las cuales tienen el dinero
para pagarles los altos salarios y beneficios marginales que
ellos solicitan. La encuesta arrojé que los graduados de
MBA confrontaban problemas serios en cuanto a sus capa-
cidades para integrar la teorfa aprendida en la universidad
a la realidad del mundo de los negocios. Es decir, los estu-
diantes salian con un extraordinario raudal de conoci-
mientos teéricos y técnicos, pero no tenfan la habilidad
para adaptarlos a las organizaciones especificas para las
cuales trabajaban. Tal cosa tenian que aprenderla en la
marcha. Para aliviar esa deficiencia, la Universidad de Har-
vard comenz6 a redactar casos sacados de la realidad.
Inclusive, muchas corporaciones se prestaron para ser es-
tudiadas por los estudiantes graduados, beneficidndose de
los hallazgos encontrados durante el proceso de investiga-
cién. Posteriormente, esta metodologfa también comenzé
a ser utilizada en todas las escuelas de administracién de
empresas. Hace algunos afios, la escuela teolégica de Prin-
ceton comenz6 a utilizar esta técnica en sus clases de teolo-
gia y misiologia. Unos de los pioneros lo fue el doctor
Nunnally. Yo utilicé extensivamente esta técnica de ense-
hanza-aprendizaje cuando ensefié mis cursos de politicas y
estrategias de los negocios en la universidad. Actualmente
la utilizo en mis cursos de administracién eclesistica en el
seminario y adn en algunos de los estudios biblicos que
ofrezco en mi iglesia.

La metodologfa de construccién y andlisis de casos tie-
ne sus ventajas y desventajas, como todo en la vida. Las
ventajas que tiene para el estudiante son varias, Las princi-
pales son:

1 MBA's significa en inglés, Master in Business Administration.
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1. Le permite a los estudiantes el enfrentarse a situa-
ciones reales del mundo del trabajo.
2 Le ayuda en el desarrollo de una mente analitica y
critica en la solucién de problemas.
3. Le permite a los estudiantes integrar algunas teo-

rias aprendidas con la practica.
Las desventajas principales son las siguientes:

1. Los estudiantes tienden a hacer muchas suposicio-
nes que pueden desviar de la realidad la situacién
planteada en el caso.

2, Los estudiantes tienden a confundir las causas de
un problema con los efectos del mismo. _Como
consecuencia, tienden a ofrecer alternativas irrele-
vantes para solucionarlo. ]

3 No todas las teorias y las técnicas son apropiadas
para resolver todos los casos. No todas las materias
tratadas en un curso pueden ser discutidas en los
casos. Por tanto, un curso basado solamente en
andlisis de casos puede dejar muchas lagunas.

Es necesario indicar que los casos no siempre tienen
una tnica solucién. Lo importante en si en esta metodolo-
gia analitica es el proceso que se sigue para llegar a una so-
lucién. Los estudiantes deben desarrollar sus capacidades
para sustentar las alternativas de solucién y dcrivgr y me-
dir las consecuencias de cada una de esas alternativas. _

Los profesores que van a utilizar esa técnica p'edagégl—
ca, por tanto, deben aprender a dominarla. Ad_emas, dcb.cn
poseer un conocimiento adecuado de la materia para guiar
correctamente a sus estudiantes. Recomiendo que en un
curso de administracién eclesidstica se utilicen varias técni-
cas pedagogicas, incluyendo conferencias aclaratorias.

13
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INSTRUCCIONES SOBRE COMO ESCRIBIR UN CASO? 195 nombres propios. Utilice nombres ficti-
Cl10S.

f.  Use descripciones y narraciones breves.

Ponga en evidencia inmediata los aspectos

1. Hagaun plan en el cual debe considerar dos aspec-
tos: la distribucién del tiempo que dispone para

. H A 8-
hacer ?u trilbajq y las caracteristicas que tendrd que importantes del caso. i
! tener la redaccion. Esas caracteristicas son las si- h. No indique el desenlace de la situacién plan-
: gllx)lent.cs: _ teada. De requerirse, debe hacerse aparte.
7 F‘estll_r;at;r clio j 4. Revise el texto en cuanto a:
f T e nng g s T e a. Contenido (debe ser claro)
- - Género que utilizar (caso) b e
- Pap_cl.que juega cl.que lo escribe 1) Utilice frases breves y poco complejas
- Objetivo del trabajo

sinticticamente.

- Extensi6n del escrito (véase prontuario) 2) Elimine palabras y expresiones super-

- Formulacién de preguntas claves para aquellos flisas;
que lo van a analizar 3) Elimine pronombres superfluos.
2. Produzca las ideas i

. , o 4) No utilice imdgenes poét'lcas.

a. Recoja toda la informacién que pueda sobre $)  Elimine las dobles negaciones y las for-
la situacién que va a presentar en su caso. mas pasivas.
Organice la mforma_aén. 6) Evite los errores de sintaxis.

¢. Determine su tesis (si hay algo que usted quie- 7)  Cuide su gramitica.
re probar con el caso). 5. Prepare su escrito final

d.  Esboce su plan (c6mo va a presentar su caso).

3. Comience a escribir el texto

i SOBRE COMO ANALIZAR UN CASO
a. Haga un boceto y déjelo madurar. INSTRUCCIONES

b. No utilice parrafos muy largos (el lector se 1. Dele una lectura rdpida al caso para enterarse de lo
cansa de leer con gran facilidad). que se trata. i
¢. Los parrafos deben estar bien estructurados 2.  Vuelva a leerlo, esta vez f}]éndosc de lgs de.t?llcs:
de tal manera que contengan una idea central. personajes y las particularidades de la situacién en
d. Utilice el recurso del didlogo. Eso lo hace mas que estin envueltos.
pertinente e interesante. 3. Vuelvaaleerlo por tercera vez y vaya anotando los
e. Limite el niimero de personajes (el uso de mu- aspectos més relevantes. Identifique: B
chos nombres en un corto escrito tiende a a. El problema principal plar—ltea_d?.(deflnlr el
confundir y se pierde la idea central). Cambie problema principal es lo mas dificil).

b. Los problemas secundarios. iy
c. Las posibles causas de los problemas (si apli-

2 Adaptado del libro de Marla Teresa Serafini, Cémo Redoctar un ca).
Terna, Ediciones Paidds Ibérica, Barcelona, Espana, S. A., 1985.
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-]

Haga su andlisis a base de los factores que emergen
de la situacién planteada. No asuma nada que pue-
da alterar la situacién planteada.

5. Presente sus conclusiones conceptuales (basadas

en las teorfas pertinentes). Puede derivar generali-

zaciones, pero debe tener en cuenta las excepcio-
nes.

6. Ofrezca sus recomendaciones.

16

Capitulo 1

INTRODUCCION A LA
ADMINISTRACION
ECLESIASTICA

El proceso administrativo es tan antiguo como la humani-
dad misma. Es una actividad fascinante que inclusive esta
revestida de una mistica que la convierte en algo altamente
deseable para casi todo el mundo. Sin embargo, esta activi-
dad es bien compleja y puede tornarse destructiva si esta
mal articulada y mal orientada. Su complejidad no es tanto
técnica, sino que en muchas ocasiones las decisiones que
hay que tomar y los resultados que se obtienen tienden a
trascender la razén. Ese proceso tiene miiltiples facetas y
cada una de ellas es importante.

La administracién, como campo de conocimiento, tie-
ne una larga historia. Los historiadores, como Claude S.
George, remontan su desarrollo a la antigiiedad'. Se ha en-
contrado aun en civilizaciones tan antiguas como la sume-
ria y la china rastros de principios y técnicas que fueron
desarrolladas para ayudar a gobernantes y comerciantes en
el ejercicio de sus funciones. Un ejemplo de ello lo encon-
tramos en los emperadores de China quienes les ofrecian a
los j6venes que estaban bajo sus servicios cursos sobre eco-
nomia y reglas administrativas. Esos jovenes habrian de
convertirse en asesores de los emperadores y en lideres
dentro de la esfera de gobierno, por lo cual, inclusive, te-

17
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nian que pasar unos eximenes rigurosos para demostrar
sus conocimientos.

Todo proceso administrativo tiene como finalidad dlti-

ma la mis efectiva canalizacién de los recursos hacia el me-
jor disfrute de la vida humana, tal como Dios lo ha estable-
cido. Ese disfrute tiene una dimensién individual y otra
colectiva. La filosoffa nos provee una serie de interrogan-
tes en torno a los medios que nos pueden conducir por un
mejor y mas excelente camino hacia el logro de nuestros
suefios, metas y objetivos en la vida. Responder a esas pre-
guntas es tarea ardua y compleja, razén por la cual se dice
que la administracién tiene tanto de arte como de ciencia.
Es un arte en el sentido de que en muchas ocasiones el to-
mador de decisiones requiere del uso de su fe, su intuicién,
su sentido comiin y su creatividad. Eso sucede especial-
mente cuando se enfrenta a decisiones que son complica-
das o para las cuales no existen alternativas humanas racio-
nales. Es una ciencia en el sentido de que esa actividad
también es regida por unos principios y unas reglas que
producen unos resultados que con muy pocas excepciones,
son repetitivos. Todo esto fue lo que llevé a las universida-
des y escuelas técnicas a convertir el proceso administrati-
vo en una disciplina académica.

BASE BIBLICA TEOLOGICA DE LA ADMINISTRACION

Retomando el tema del origen de la actividad administrati-
va, hace algiin tiempo atris llevé a cabo un estudio analiti-
co de la Biblia desde la perspectiva administrativa. Ese
estudio me permitié demostrar que en ella se habla de for-
ma intensiva de temas que estin directamente relaciona-
dos con la administracién, aunque no siempre lo hace de
forma explicita. Los estudiosos han encontrado, y yo lo he
podido confirmar, que en la Biblia se encuentran las bases
de los principios administrativos tal como los conocemos
hoy. Un ejemplo lo constituye el texto que se encuentra en

18
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Génesis 1.27-28 donde dice lo siguiente: «Cuando Dios
cre6 al hombre, lo creé parecido a‘D‘i’os mismo; hombre y
mujer los cred, y les dio su bendncno_l‘l: Tengan mgchos,
muchos hijos; llenen al mundo y gobu_:rnenlo; dominen a
los peces y a las aves, y a todos los _ammales que se _ax:rasci
tran».2 Primeramente, hay que considerar que la act1v1fia
administrativa es tarea de todo ser humaqo? }ndepcn’dlc.n-
temente de sexo, raza, posicién social, posicién ecqnom:;a
oy si es 0 no religioso. Segundo, el mandato que Dios le da
al humano es a «gobernar» al mundo, no a apodcr‘arsc_ e
él. El gobernar es una funcién delegada_\, lo cuall.lm(;;llca
que hay que rendirle cuentas de las gestiones realizadas a
una autoridad superior. Tercero, la orden de «dominar»
no implica destruir, sino transformar al mupfio 13511‘;::1 pr:l)—
vecho de todos y no de una sola persona. Viéndolo des e
esa perspectiva, yo he llegado a conccblr al n_1undo clm’fnc') si
fuera una gran empresa creada por qus. Dios es el umilo
duefio y nosotros los humanos somos Gnicamente los a:l i
ministradores designados. Las implicaciones teologlc;%s e
concepto de que «fuimos creados a la imagen y semejanza
de Dios» son simples. Quiere decir que Dios nos equip6
con unos dones que de utilizarlos correctamente, nos per-
mitirian ejercer esas funciones admm_lstrz_ltlvas o d’e goble_r-
no de una manera responsable y sin _fmcs egoistas. Sin
embargo, para lograr ejercer una ad.mmlsn_-z‘mon rcsp%r?sa-
ble, tenemos que mantener un continuo dl.alogo con Dios.
Tal mandato a dialogar es lo que nos permite entender que
no somos duefios de lo creado. Erramos malamente cuan-
do pensamos y decimos que los cristianos somos agcno‘ms-
tas del Reino de Dios. Los accionistas, como duenos,
pueden hacer lo que quieran con sus empresas (vender sus
acciones a otras personas e, inclusive, hqulda'rl':fs), pero no
asf los administradores. Me parece que €sa vision esltfldpre-
sente en algunas personas cristianas, especm!me:.'lte ideres
de las iglesias. Una lectura al capitulo 3 de Génesis nos per-
mite entender la razén principal que da base para que
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constantemente estemos fracasando en el cumplimiento
de nuestros deberes como administradores de los bienes de
Dios y de nuestras propias vidas. El querer ser como dioses
es una demostracién del deseo de poder que abriga todo
ser humano. Mi tesis es que el excesivo deseo de poder ha
llevado al ser humano a su autodestruccién, la destruccién
de su entorno fisico y el rompimiento de su relacién con
Dios.
Resulta imposible en esta corta conferencia introducto-
ria ofrecer todo el marco biblico teolégico de la adminis-
tracién. Este marco serd expandido a lo largo de nuestras
discusiones. Sin embargo, debo sefialar que en los multi-
ples libros de la Biblia he descubierto una gran cantidad de
funciones, principios y procesos administrativos que bien
vale la pena que les mencione. Por ejemplo, encontré que
el libro de Josué nos presenta un buen material respecto a
la funcién de planificar. Desde mi punto de vista, Josué fue
un excelente planificador estratégico. Encontré que el li-
bro de los Jueces nos permite entender los factores que in-
tervienen en el proceso de organizar. Descubri en dicho
libro un buen ejemplo de crecimiento que da lugar a que se
tenga que desarrollar una mejor estructura organizacional.
La historia sobre el perfodo mondrquico que nos narran
los libros de Samuel, Crénicas y Reyes nos permiten enten-
der las crisis que son provocadas por la excesiva ambicién
del poder y gloria y las fatales consecuencias cuando esas
ambiciones no son controladas. Los libros de Esdras y
Nehemias nos sirven para establecer un buen modelo o pa-
radigma del proceso de restauracién de una vida humana,
de una organizacién o de un pais. Los libros de sabiduria
(Proverbios y Eclesiastés) nos permiten visualizar la impor-
tancia y funciones de los cuerpos asesores. Los libros pro-
féticos nos introducen el tema del por qué y el cémo se
ejercen los mecanismos de control. Las ensefianzas y los
testimonios de Jesis nos proveen una buena base para en-
tender la teorfa de conflicto y cambio, asi como el fenéme-
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no del liderazgo. El libro de los Hcc_:hf)s y las cartas
apostélicas nos ayudan a entender la dl'namlca de grupo
dentro de cualquier organizacién, espeaa!m;mc nos ayu-
da a descubrir por qué ocurren y cémo ll_d'lar con ellas.
También podemos ver muy de cerca la funcnor.l dfa un lidc.r
méaximo dentro de una organizacién en crecimiento. Fi-
nalmente, podemos derivar cosas muy intedrcsantc sobre la
manera como se llevan a cabo las campaiias de recauda-

cién de fondos.

UN BREVE RESUMEN DEL DESARROLLO
HISTORICO DE LA ADMINISTRACION

Si bien la administracién es una actividad tan .ant’ig.ua
como el ser humano mismo, su andlisis y estudio cientifico
no lo es. Los estudios intencionales sobre el tema de la ad-
ministracién comenzaron a principio de este siglo XX: A
medida que las grandes corporaciones fueron d.esarrollan-
dose dentro de los sistemas capitalistas, espec1a}mcnte el
de los Estados Unidos, se fue haciendo mas y mas necesa-
rio el estudiar la actividad administrativa dc_esd‘e una pers-
pectiva mis cientifica a fin de desarrollar principios y pro-
cedimientos que le permitieran a los‘ admmnstradores la
labor de dirigir y controlar esas organizaciones de gran ta-
mano. Esos estudios han ido pasando por unos }')enodos
histéricos interesantisimos. Cada uno de esos periodos ha
desarrollado sus propias escuelas de pensamiento. I-.la‘rold
Koontz® clasificé la literatura relacionada con la actividad
administrativa y la dividié en lo que €l llamé «escuelas de
pensamiento gerencial». La primera cfscuela lo fue la deno-
minada «escuela del proceso gerencial», la cual :‘:stablcce
que la prictica de la administracion se puede mejorar por
medio de la investigaci6n, la practica y prueba de los prin-
cipios y por medio de la ensefianza de los funt_‘]amentos ge-
renciales. La segunda escuela lo fue la .denorn!nade‘x «cscu&l:-
la empirica». Segiin Koontz, esos escritores visualizaron la
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administracién como el estudio y andlisis de casos organi-
zacionales. Ellos se encargaron de informar el estudio sis-
temdtico de la experiencia y las técnicas de lo que llamaron
un administrador exitoso. La tercera escuela que surgi6
fue la «escuela de las relaciones humanas». Esos teoristas
comenzaron a aplicar las teorfas sicoldgicas y sociales, los
métodos y las técnicas intrapersonales e interpersonales al
campo de la administracién. Esa escuela dio paso a la «es-
cuela de sistema social», la cual trata de identificar las rela-
ciones culturales de los varios grupos sociales que estin
presentes dentro de una organizacién. Luego, apareci6 la
«escuela de la teorfa decisional», la cual presté mds aten-
ci6n al estudio de los enfoques racionales en el proceso de
tomar decisiones. Finalmente, Koontz identificé la «escue-
la matemitica», la cual cree que las funciones gerenciales
son procesos l6gicos que pueden expresarse por medio de
simbolos matematicos. Para ese autor, la administracién es
el arte de hacer las cosas a través y por medio de personas
que estin formalmente organizadas en grupos. En esos
grupos, las personas tienen ejecutorias individuales, pero a
la misma vez, ellas cooperan para el logro de las metas del
grupo. El arte de administrar consiste en saber remover to-
dos los obstéculos que pueden impedir tales ejecutorias. Es
también el arte de optimizar la eficiencia y la efectividad
en el proceso de lograr las metas establecidas®. Después de
esas escuelas, y més recientemente, han surgido otras teo-
rias, como por ejemplo, «el enfoque sistémico», a la cual le
dedicaremos toda una conferencia. Lo que realmente quie-
ro enfatizar con todo esto que les he explicado es que la
administracién no es un proceso estatico, sino un proceso
altamente dindmico.

Es importante también mencionarles algunas de las per-
sonas que han contribuido al desarrollo del pensamiento
gerencial. Entre ellas tenemos a: Frederick Taylor, a quien
se conoce como el padre de la gerencia cientifica. Chester
Barnard, quien se considera el padre espiritual de la escue-
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la de sistema social y quien enfatizé la cooper_aci(’m como
elemento primordial dentro de una organizacion. He_rbcr
Simon, que también estd asociado con cl.51stcma somql y
quien visualiz6 la organizacion como un sistema de activi-
dades interdependientes realizadas por los dlf§rentcs gru-
pos que componen la organizacién. Harry Levinson publi-
c6 varios trabajos sobre sus investigaciones relacionadas
con las relaciones interpersonales entre empleados de una
misma organizacién. Elton Mayo, quien llevé a cabo l(?s
famosos estudios de la Howthorne (Western E}lectnc
Company) y quien fundé las bases para entender elvlmpac-
to que tiene el comportamiento Fic: un grupo pequefio den-
tro de las organizaciones. Rensis Likert, quien desgr’rollé
un nimero de teorfas de relaciones de grupo, Fraba]o con
los efectos de un estilo de supervisién centra]lza.do en el
empleado versus un estilo de supervision cenr.rahzado en
la tarea, y desarrollé el concepto de «linking pin» para ex-
plicar c6mo es que los supcrvis.orcs se comunican con sus
empleados. Chris Argyris trabaj6 con el concepto de moti-
vacién dentro de las organizaciones. Robert Blak‘c y Jane
Mouton escribieron «The Managerial Grid», un libro que
también se considera clasico dentro del campo de la a_d—
minsitracién, y en el cual establecicron‘los -estllos gerencia-
les que se utilizan dentro de las organizaciones y que van
desde el autoritario, que se centraliza en la. produccién,
hasta el de relaciones humanas que se centraliza en los em-
pleados. Douglas McGregor, quien dcsa‘rroll(’)‘ «|a teorfa X
y la teorfa Y» que mds bien trata de una fl]OSf)fla de la orga-
nizacién que tiene su fundamento en la teoria de ]erarqulias
desarrollada por Abraham Maslow. Segin McGregor, los
empleados son capaces por naturaleza de ser ambiciosos,
leales, creativos y enérgicos. :
Mucho mads recientemente comenzaron a Surgir otros
teoristas en la materia gerencial. Entre ellos tenemos a Pe-
ter Drucker, quien se aparté de las teorias que m_e’ncxona]
mos anteriormente. Drucker concentré su atencion en e
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desarrollo de una gerencia ms cientifica y comenzé a apli-
car a la administracién los principios de la ciencia, de la in-
genierfa y de la nueva tecnologfa. Estos nuevos teoristas
han recibido el calificativo de «gurtis» y han desarrollado
una empresa multimillonaria, convirtiendo la administra-
cién en un proceso altamente sofisticado y complicado.
No solamente eso, sino que han dado lugar a un continuo
proceso de especializacién. A esta nueva tendencia se le ha
dado el nombre de «gerencia de operaciones».

La administracién, tal y como se conoce hoy, es el pro-
ducto de la modernidad que tuvo su auge en este siglo XX
que ya estd por concluir (y que para algunos filésofos ya
concluyé), pero tiene sus raices en el siglo XIX. Nos indica
Carl Heyel® que varios factores han actuado como fuerzas
acumulativas para propiciar los cambios dentro de la ad-
ministracién. Esos factores son:

1.  Elestablecimiento de la divisién de trabajo o la es-
pecializacién
2. Eldesarrollo de la ética puritana o protestante del
trabajo que guié a los empresarios norteamerica-
nos y la cual estd basada en los siguientes princi-
pios:
a.  Dios compensa a los que trabajan con tesén
b.  El sistema capitalista es favorable para el de-
sarrollo de las potencialidades humanas
c.  El bien social, las ganancias personales y el
desarrollo empresarial estin dentro de la vo-
luntad de Dios
d. hay que aprender a asumir riesgos a fin de
mantener el sitema econémico trabajando
¢. Laprosperidad material es el resultado de las
oportunidades de libertad de accién que se les
ofrecen a las inversiones privadas
3. Lacreencia en el llamado «Darwinismo social», el
cual estimula la ruda competencia entre las empre-

24

INTRODUCCION A LA ADMINISTRACION ECLESIASTICA

sas como parte del proceso de supervivcncia..Tal
proceso tiende a la eliminacién de los mas débiles.
Esa competencia impulsé la necesidad de logro, la
cual a su vez resulté en el desarrollo de las innova-
ciones y los cambios dentro de la economia.

La uniones obreras vinieron como resultado del
llamado «Darwinismo Social» y de la ética protes-
tante que permitian la explotacién de los més débi-
les por parte de los mas fuertes.

El concepto de propiedad privada segiin fuera
aprobada por el Papa Le6n XIII en el afo 1891,
quien consideré la propiedad privada como una
recompensa por la labor remunerada. . :
El impacto de la tecnologia produjo cambios dras-
ticos en las filosofias gerenciales.

La diversificacién de productos dentro de una em-
presa y la descentralizacion de las oPeracioncs tra-
jo una descentralizacién en las funciones gerencia-
les.

El concepto de la gerencia cientifica que se desa-
rrollé a principios del siglo XX fue el impullso de
las mezclas de fuerzas del ambiente que dieron
paso al desarrollo del movimiento gerencial. Estos
pensamientos, COmMo veremos en otras confcren—
cias, dieron paso a muchos abusos y malas inter-
pretaciones. No me cabe la menor duda de que
con el correr del tiempo se han ido desarrollando
algunas técnicas de manipulacién que vestidas- de
un ropaje de «humanistas», han servido como ins-
trumentos para que los ricos incrementen sus ga-
nancias. Eso ha llevado a muchas personas,
especialmente a los mismos humanistas, a conside-
rar la administracién como algo materialista y pro-
fano. Sin embargo, que existan esos excesos no le
resta importancia a los procesos administrativos.
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APLICACION DE LOS PRINCIPIOS Y TEO;&AS
ADMINISTRATIVAS AL CONTEXTO ECLESIASTICO

Me imagino que la pregunta que ustedes se han venido ha-
ciendo a lo largo de esta discusién es la siguiente: ¢Y qué
tiene todo esto que ver con la iglesia cristiana? La respues-
ta es: ilndudablemente que muchisimo! La iglesia cristiana
€s una organizacién muy peculiar. Tiene dos naturalezas:
una humana y otra divina. En su naturaleza divina, la Igle-
sia es invisible, indivisible y eterna. El apostol Pablo la |la-
ma «el cuerpo de Cristo». Esa es la Iglesia a la cual Jests
prometi6 venir por ella y de la cual dijo que ni las puertas
del infierno pueden prevalecer sobre ella (Mateo 16.18).
Pero en su naturaleza humana, la Iglesia se rige por los mis-
mos principios que gobiernan la administracién secular.
Pero, y como ya he dicho, en el pasado la Iglesia influyé
grandemente en el desarrollo de los principios administra-
tivos. Hoy dfa esté resultando a la inversa. La Iglesia estd
siendo afectada por todas las nuevas corrientes gerenciales
que estdn saliendo a la luz piblica. No podemos cerrar
nuestros ojos ante esa realidad. Algunas de esas influencias
estdn resultando ser muy perjudiciales, llevando a algunos
lideres cristianos de nuestro tiempo ha convertir sus igle-
sias en verdaderos negocios altamente lucrativos. Sin em-
bargo, la Iglesia del presente también se ests beneficiando
de la nueva tecnologia y los nuevos enfoques que le facili-
tan a sus lideres el ejercicio de sus funciones administrati-
vas. Las computadoras, los teléfonos celulares, el fax, los
sistema de comunicacién de mensajes (beepers), el uso del
internet y otros, han contribuido a acelerar la expansién
del evangelio y a proveernos a los pastores y pastoras unas
economias en tiempo y esfuerzo. Esto lo explicaremos a lo
largo de nuestras préximas discusiones.

Finalizo diciéndoles que creo firmemente que la Iglesia
de hoy debe actuar como un atalaya dentro de la sociedad
donde ejerce su ministerio. No se trata de obstaculizar
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cambios positivos. Por el contrario, debe cstimularlo:ﬁ.
Pero si considero que debe levantar su voz y hacerse oir
cuando alguna nueva teoria atenta contra la dignidad y la
calidad de vida de un pueblo. Dios espera eso de nosotros.
Pero para separar el trigo de la paja, es necesario ser un ex-
perto. ¢Acaso no es eso lo que dice la pardbola de Jesis?
Por esa razén es que tenemos que aprender a ser buenos
administradores.

1 George, Claude Sincerely, The History of Management Thought [La
historia del pensamiento administrativo], Prentice-Hall, Englewood

Cliffs, New Jersey, 1948.

2 Socledades Biblicas Unidas, version Dios Habla Hoy, 1994.

3 Moore, Ruseell F., AMA, Management Handbook (Manual de
administracion del AMA), Chapter |, pp. 10-12,

4 Ibid. pp.18-25.

5 Heyel, Carl, Encyclopidia of Management [Enciclopedia de la

administracién), pp. 507-508.
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Capitulo 2

LA TAREA
ADMINISTRATIVA DE LA
PASTORAL Y LOS
ELEMENTOS QUE
INTERVIENEN EN SUS
FUNCIONES

Cuando acepté el evangelio como mi regla de fe en el afio
1973, de inmediato me di cuenta que, en términos genera-
les, la Iglesia era la institucién peor administrada del mun-
do. Llena de arrojo, conocimientos, juventud y buenos
deseos, decidi poner mi granito de arena para ayudarla a
mejorar su sistema administrativo. Siento decirles que lo
tinico que logré fueron problemas. Se me acusé de muchas
cosas que ya ni recuerdo, pero obtuve mi experiencia.
Afios después me di cuenta que me habia pasado lo mismo
que al apéstol Pablo, que quiso predicar antes de tiempo y
por poco pierde la vida.

Han pasado muchos afos desde aquella experiencia y
aiin sigo pensando lo mismo. La Iglesia del Sefior, en su na-
turaleza humana, pierde muchos recursos y muchas opor-
tunidades porque en ocasiones no sabe cémo administrar-
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los con efectividad y eficiencia. El problema fundamental
reside en su siempre obstinada idea de hacer separaciones
sin fundamento entre lo que es profano y lo que es sagra-
do. Una de esas separaciones tiene que ver con su adminis-
tracién. Sus lideres y miembros han interpretado que
como la Iglesia no es un negocio, no se le debe dar impor-
tancia a los procesos administrativos. Esto los lleva a nom-
brar a personas a quienes consideran «poco espirituales» o
neéfitos en posiciones relacionadas con asuntos adminis-
trativos, tales como el manejo y uso de los recursos fisicos
y monetarios. Al desconocer la naturaleza y misién de la
Iglesia, los tales tienden a ejercer una aministracién sin
fundamento teolégico y sin sentido de direccién. Algunos,
inclusive, se amparan en la cita biblica que reza que «ni las
puertas del infierno podrin prevalecer contra la Iglesia»
para esconder todas las cosas malas que se hacen. Otros re-
chazan los procesos administrativos argumentando que es-
tos atentan contra la libertad que da el Espiritu Santo. iNo
es de extrafiarnos que algunas congregaciones confronten
tantos problemas! Inclusive, y aunque suene inverosimil
la realidad es que ha habido congregaciones que han tt:nij
do que cerrar sus puertas e irse a la quiebra econémica por
causa de una mala administracién.

LOS PROBLEMAS BASICOS DE
LA IGLESIA DEL PRESENTE

Hoy dia, las denominaciones protestantes de los paises pri-
mermundistas (que reciben el nombre de «histéricas») es-
tan pasando por un perfodo bien dificil dentro de lo que se
ha denominado como la posmodernidad. Como veremos
mds adelante, esas iglesias se enfrentan al llamado posde-
nominacionalismo que entre otras cosas, estd ocasionan-
doles una fuga de miembros. Las sociedades del primer
mundo son individualistas y secularistas. La década del se-
senta trajo unos cambios fundamentales a dichas socieda-
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des, entre ellos, una gran desilusién con el status quo y el
sistema burocritico. Es en medio de ese caos que ahora
muchos pastores y lideres laicos, tanto dentro de los paises
primer mundistas como tercer mundistas, estin entendien-
do que necesitan prestar mds atencién a los procesos admi-
nistrativos y a las ensefanzas biblicas relacionadas con la
mayordomia. No solamente eso, sino que el estilo de vida
de la gente ha llevado a las iglesias a experimentar una cri-
sis en cuanto a la obtencién de recursos humanos volunta-
rios. Esto es aun mds critico dentro de las dreas urbanas. La
mayoria de los miembros de esas congregaciones ubicadas
en zonas densamente pobladas y complejas ya no disponen
de tiempo suficiente para servir en sus iglesias como lo ha-
cian los cristianos en épocas de menos tensién y movilidad.
Como resultado de esto, los laicos han puesto un peso ma-
yor en los pastores en lo referente a las exigencias y tareas
administrativas que ellos solian hacer. Es por esa razén que
la pastoral se ha hecho tan compleja en nuestros dias. El
pastor tiene que jugar muchos roles dentro de sus congre-
gaciones. Eso les convierte en una especie de hombre o
mujer orquesta que tiene que tocar muchos instrumentos a
la vez, cuando lo ideal es que dirija la orquesta. En tiempos
atras, el pastor se dedicaba por entero al ministerio de la
Palabra. Hoy, ademds de predicador, es maestro, conseje-
ro, relacionista publico, diplomatico y empresario. Sin em-
bargo, muchos buenos cristianos insisten en decir que el
pastor no es un administrador, sino un ministro.

En relacién a lo que dijimos anteriormente, hay algunos
escritores que hacen separacion entre lo que ellos denomi-
nan la «<administracién de la Iglesia» y el «ministerio de la
Iglesia». Lloyd Rediger dice, por ejemplo, que cuando a la
gente se le habla de administracién, piensan inmediata-
mente en métodos y en un sistema organizativo al estilo
burocritico, mientras que cuando se les habla de ministe-
rio, piensan en cuidado y flexibilidad. El considera que
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cuando la administracién es el foco de la Iglesia, la misién
se hace algo secundaria. ¢{De qué estamos hablando?

Cuando se habla de administracién, hay que pensar que
ese término puede definirse desde varios dngulos. Desde
una perspectiva biblica amplia (cosa que ya les dije en mi
conferencia anterior), mas que un campo de saber, la ad-
ministracién es para mf una funcién que compete a todo el
mundo. Pero si la vamos a definir dentro del contexto de
una institucién, tenemos que pensar en muchos factores
interactuando entre si, tales como: metas, objetivos, politi-
cas, normas, reglas, reglamentos, actividades, tareas, re-
cursos y cosas similares, cosas que estaremos analizando
cuando hablemos de la funcién de planificar. Ninguna de
esas cosas tienen un fin en si mismas, ni aun dentro de un
negocio. La administracién debe tener un propésito utili-
tario, nunca un fin en si misma. Lo realmente importante
para una organizacién no son los récords que hay que
mantener, ni las cartas y llamadas telefénicas que hay que
responder, ni el equipo que hay que cuidar, ni el presu-
puesto que hay que mantener balanceado. Lo verdadera-
mente importante es que de todos los recursos que dispo-
ne, sean pocos o muchos, sean administrados con tal
efectividad que lleven al logro de la misién de la organiza-
cién con el minimo de tiempo, esfuerzo y dinero (esto es lo
que se llama eficiencia). iDe eso es lo que tenemos que ha-
blar! Los lideres de una organizacién que no entienden
esto, pueden cometer uno de dos errores: pueden caer en
el error de establecer un sistema que convierta la misién en
su sierva; o pueden caer en el error de fomentar un lais-
sez-faire en cuyo caso provocar un total desperdicio de
sus recursos sin que logre jamds el cumplimiento de su mi-
sién. Hay estructuras eclesiasticas que son tan rigidas que
se convierten en «vacas sagradas» que lo que hacen es obs-
taculizar la misién. Esos sistemas tan rigidos estimulan la
fuga de miembros bien capacitados.

Estoy totalmente de acuerdo que la Iglesia no se puede
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administrar como un negocio, pero serfa bueno que la tra-
tdsemos como si lo fuera. No es que esté pensando en que
deba tener fines de lucro, sino que estoy pensando en la ri-
gurosidad que se debe tener para adminsitrarla. La.palabra
«negocio» ha sido utilizada de forma muy peyorativa den-
tro del contexto eclesidstico porque se asocia con lucro
personal. Sin embargo, el diccionario define este concepto
«negocio» como cualquier asunto que se dirige al logro de
una meta. No voy a entrar en una polémica por causa de
este asunto que considero es un problema de semadntica.
Sencillamente quiero senalar que bajo la excusa de que la
Iglesia no es un negocio, se cometen muchas faltas que aun
dafian la imagen de la Iglesia. Es sabido que la falta de con-
troles adecuados han llevado a muchos lideres a cometer
horrendos abusos de poder.

Viendo la administracién desde la perspectiva pastoral,
puedo decirles que hay gran semejanza con la perspecFiva
que de la adminsitracién tiene el mundo secular. Los |.1d_e-
res de las iglesias le deben prestar a los principios adminis-
trativos y financieros la misma cuidadosa atencién que .lc
prestan los lideres de las demds organizaciones, con y sin
fines de lucro. Si bien ni la meta de la Iglesia ni de la pasto-
ral es la de hacer dinero, es también muy cierto que noso-
tros tenemos que ser responsables de administrar bi_en el
dinero que recibimos. Al igual que sucede con el gobler‘no
que recibe el dinero de los contribuyentes o de cualquu?r
otra entidad benéfica, los lideres estin llamados a rendir
cuentas a Dios y a los miembros de las congregaciones por
todos los recursos que le han puesto en sus manos para ser-
vir. Los lideres, en iltima instancia, tienen que rendirle
cuentas al Sefor de su mayordomia.

PARALELISMOS ENTRE UNA EMPRESA
COMERCIAL Y UNA IGLESIA CRISTIANA

Establezcamos un paralelismo entre una empresa comer-
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cial y una iglesia para ver que no es tanta la diferencia en lo
que hacemos. Todo hombre y mujer de negocio sabe que
para que un negocio se mantenga operando saludablemen-
te, tiene que mantenerse dentro de la competencia. Eso re-
quiere que mantenga un precio razonable, una buena
calidad y un buen servicio a sus clientes. El negociante sabe
que la obsolescencia es uno de los factores que mas rapida-
mente lleva a una empresa a su ruina. No cabe dudas que
los negocios se construyen alrededor de la produccién
(sean servicios o productos), el mercadeo, las investigacio-
nes y el desarrollo, la disponibilidad de buenos recursos
humanos y el manejo de las finanzas. Todas esas cosas re-
quieren de un buen sistema de administracién. Contrario a
lo que algunos piensan, las empresas tienen una funcién
social que cumplir: satisfacer una necesidad, sea cual sea.
Si no la cumple, la gente pierde a la corta o a la larga su in-
terés en ellas. Si el mercado se pierde, la empresa se muere.
Por esa razén es que las empresas tienen que revitalizarse
cuando llegan al punto de estancamiento, y tienen que re-
visar sus misiones y atemperarlas a los tiempos. Es bien im-
portante para ellas que sus misiones estén claramente
definidas. Su lideres se preocupan por establecer politicas
claras y por alcanzar sus metas. Ahora veamos esas mismas
cosas desde la perspectiva de la iglesia cristiana.

Las congregaciones cristianas son fundadas por perso-
nas quienes guiadas por el Espiritu Santo, deciden trabajar
juntas en pro de una misién comiin y unas necesidades co-
munes. La misién mds importante es la de exaltar el nom-
bre de Dios y proclamar sus maravillas. Dado que lo que
las congregaciones hacen es prestar un servicio, las relacio-
nes humanas son vitales. Esas relaciones estin fundamen-
tadas en unas normas y unas politicas. Cuando esas nor-
mas y politicas son incumplidas por alguno de sus
miembros, inmediatamente ocurre un caos. La misién,
como resultado, queda interrumpida. Si como resultado
de ese caos la iglesia cae en un prolongado periodo de apa-
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tia que la lleva a perder su vitalidad, la congregaci6n se ex-
tingue. Hasta es posible que muera porque llega el mo-
mento que sus miembros la abandonan.

Establezcamos otra comparacién. Cuando las cosas co-
mienzan a marchar mal dentro de cualquier organizacién,
¢a quién se culpa? A la cabeza de la misma. Por esa razén es
que los altos ejecutivos de las empresas viven en tanto es-
trés. Ellos saben que son los primeros en desaparecer cuan-
do las empresas que dirigen sufren pérdidas o no logran
llenar las expectativas de sus juntas de directores y juntas
de accionistas. Cuando las cosas comienzan a salir mal
dentro de una iglesia, ¢a quién se culpa? iExacto, al pastor!
Eso implica que el pastor viene jugando el papel de un alto
funcionario dentro de su iglesia. Asi que eso nos deja ver
bien claro que aunque los miembros de nuestras iglesias di-
cen a sus pastores que no estin buscando administradores,
tal decir no guarda relacién con sus expectativas. En este
caso, administracién, como bien senala Rediger', se hace
sinénimo de liderato. Inmediatamente que las cosas mar-
chan mal, los miembros de las iglesias comienzan a mirar al
pastor para que saque a la iglesia de esa situacién. Eso im-
plica que los pastores son responsables de la administra-
cién de la iglesia. Y cuando hablo de administracién, lo
hago en el total sentido de la palabra. El pastor es respon-
sable de administrar, no solo los recuros fisicos, moneta-
rios y humanos, sino aun los dones del Espiritu Santo y la
gracia de nuestro Sefor Jesucristo. Si el pastor no posee las
herramientas necesarias para lidiar con los problemas ad-
ministrativos que le salen al paso, se puede quemar muy fa-
cilmente, cosa que lo llevard a abandonar el pastorado.

LOS TRES NIVELES DE LA ADMINISTRACION

La administracién, en términos generales, se divide en tres
niveles. Un alto nivel que tiene a su cargo el establecimien-
to de las politicas, la planificacién estratégica y la toma de
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decisiones sobre asuntos vitales. Hay un segundo nivel que
tiene a su cargo la ejecucién de los planes que establecen
los altos ejecutivos, y que vela porque se cumplan las poli-
ticas establecidas por la alta gerencia. Un tltimo nivel tiene
a su cargo la ejecucién de tareas que pueden clasificarse
como clericales y que le restan mucho tiempo a los ejecuti-
vos altos e intermedios. Esas tareas, aunque sencillas, to-
man mucho tiempo en realizarse. Vemos que dentro de
una congregacién normal, todas esas jerarquias no existen,
pero el trabajo si. Lo ideal es que esas tareas sean delegadas
a un gerente de oficina que se dedique a atender tales cosas
como hacer los depésitos al banco, llevar récords de diez-
mos y ofrendas, llevar los libros de contabilidad, pagar las
cuentas de la iglesia, atender todo lo relacionado con los
seguros, comprar los materiales de la iglesia, lidiar con los
contratos de mantenimiento de equipo, y cosas parecidas.
Esas responsabilidades no deberfan recaer en el pastor,
pero la realidad es otra. Muchas iglesias no pueden darse el
lujo de pagar una secretaria y mucho menos pueden pagar
a un oficial administrativo para que haga tales cosas. El
pastor se ve usualmente obligado a actuar también de ofi-
cial administrativo y de secretario. En la mayoria de las
congregaciones pequenas, esas tareas recaen en los lideres
laicos. Sucede que en ocasiones surgen muchos problemas
y conflictos debido a que algunos laicos ponen mds énfasis
a la administracién que a la misién. Es entonces cuando el
pastor se ve limitado en sus funciones ministeriales. La vi-
si6n pastoral puede verse nublada por la actitud asumida
por un laico de defender la estructura organizacional o por
mantener la infraestructura. Algunos lideres laicos no es-
catiman en gastar dinero para tener un templo bien her-
moso, pero ponen reparos cuando se trata de invertir en
proyectos comunitarios o pagarle un mejor sueldo a sus
pastores.

Manfred Holck, Jr., es de los que cree que todas las
congregaciones tienen gerentes y que casi sin excepcién, el
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administrador y jefe lo es el pastor. Por esa razén es que él
nos dice que los pastores tienen que poseer un sinnimero
de destrezas administrativas.? Expandiendo su lista de des-
trezas, podemos decir que, en adicién a la habilidad para
comunicar (es maestro y predicador) y de poseer conoci-
mientos de teologifa y biblia, todo pastor debe saber lo que
sucede dentro de su ambiente (lo que la gente ve, oye, lc.c: y
escucha). Eso requiere de un buen programa de cduf‘.aaon
continuada. Un buen administrador es aquel que retne las
siguientes caracteristicas:

Posee sensibilidad para con la gente y su ambiente
Posee salud mental y una gran habilidad para escu-
char

Sabe hacer uso de todos sus recursos

Sabe dominar sus emociones

Sabe trabajar bajo presién

Sabe a manejar sus frustraciones .
No se rinde con facilidad ante los problemas, sino
que mantiene la calma cuando le salen al paso los
peligros o situaciones amenazantes ,

8. Sabe tomar decisiones bajo riesgo. Como si fuera
poco, el pastor es un relacionista puiblico y un pro-
motor de su iglesia

b =

Nk w

Todo lo anterior bajo ninguna circunstancia implica
que el pastor lo tenga que saber todo. El éxiFo del pastor
consiste en saber canalizar bien los conocimientos de los
miembros de su congregacién. Pero podemos ver que la ta-
rea pastoral no es sencilla, sino compleja. No es asunto de
saber predicar o ensefar, sino de aprender a combmatl' to-
das esas cosas que hemos dicho. Esas son tareas adminis-
trativas. Combinar todos esos factores dificulta grande-
mente la labor pastoral porque aunque todas las tareas son
importantes, el pastor tiene que aprepder a hacer priorida-
des. El problema que ocurre en ocasiones es que lo que es
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importante para un miembro de la iglesia, no necesaria-
mente es importante para otro. Atender un asunto o a una
persona implica dejar de atender otro asunto u otra perso-
na. De manera tal que el pastor suele vivir con muchos sen-
timientos de culpa. Eso es tipico entre los pastores. El pas-
tor tiene entonces que utilizar sus propios criterios para
determinar a qué le va a dar la prioridad en su trabajo.
Como podemos ver, el trabajo de un pastor no es ficil.
Sobre sus hombros cae el mismo peso que siente un alto

ejecutivo de una empresa grande. Esas tareas son las si-
guientes:

1. Tiene que cumplir con las mismas exigencias

Z. Tiene que aplicar los mismos principios adminis-
trativos

3. Tiene que entender que siempre sers el tnico res-
ponsable de lo que suceda dentro de su congrega-
cién

4. Tiene que mantener la unidad del cuerpo

. Tiene que hacer faciles las cosas complejas a fin de
que los demds puedan participar del trabajo de la
iglesia

6. Tiene que supervisar las labores de los demas

7 ik Tiene que dirigir todos los trabajos. Como lider al

fin que es, el pastor manda y va. ¢Quién se atreve a

decir entonces que el pastor no es un administra-
dor?

Los seminarios e institutos biblicos nos ofrecen a noso-
tros los pastores unas herramientas muy utiles para llevar a
cabo nuestro trabajo. Pero no nos pueden ensefiar a ser
buenos administradores. Eso se aprende en el camino y el
camino es drido y duro. El trabajo pastoral tiene muchas
tribulaciones y la mejor recompensa es la de rendir un
buen servicio para la gloria de Dios. Nuestros ejecutivos
modelos no lo son un Lee lacocca, ni un Donald Trump, ni
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un Ted Turner. Nuestro modelo tiene que ser Jesucristo, ¢l
Siervo sufriente.

CASO 1

Creo que estoy perdiendo el tiempo

Preparado por: Inés J. Figueroa

El pastor Rivera meti6 en su maletin el plan Programétlco
que habfa formulado durante la noche anterior. El ‘Plan le
tomé muchas horas de trabajo, pero se sentia regocua_d_o al
ver su obra final concluida. Lleno de entusiasmo, se dirigié
a la reunién extraordinaria de la junta de oficiales de su
iglesia la cual él mismo habfa convocado. Lleg6 con el sufi-
ciente tiempo como para preparar todas las cosas necesa-
rias para la presentacién de su plan. \

Poco a poco, fueron llegando algunos de lo’s miembros
de la junta de oficiales. Una media hora después, solamep-
te habia el 40% de los miembros. Esperaron una medl.a
hora adicional, pero nadie mas se presenté.'lj:ntonces Ri-
vera, visiblemente molesto, comenzé !a reunién con !as si-
guientes palabras: «Yo cité a esta rcur-uc.‘m con cinco dias de
anticipacién. Las personas que no vinieron es porque en-
tiendo no estin interesadas en escuchar el plan que traigo.
Por lo tanto, considero que este grupo aqui presente cons-
tituye “quérum” para mi». ‘ e

Rivera present6 su plan que consistia en_la creacion de
un proyecto comunitario para personas adictas a las dro-
gas. Al terminar, algunos hermanos comenzaron a hac{erle
preguntas. Algunas las pudo contestar. Pero otras, casi to-
das relacionadas con asuntos presupuestarios, no las pudp
contestar porque no disponia de la informacién necesaria
para hacerlo. Cuando alguien le pregunté sobre por qué
no sabia lo relacionado con el presupuesto, él respondi6:
«Precisamente, por esa razon fue que los cité a esta reu-
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nién. Como ustedes ven, ni el tesorero ni el presidente del
comité de finanzas estin presentes para dar respuestas a
nuestras preguntas. Son ellos, no yo, los que tienen que
responder a las mismas».

De inmediato, el presidente de la junta dijo: «Pastor, us-
ted debi6 hablar con ellos antes de formular su plan».

El pastor les explicé que ellos no habian estado accesi-
bles y el proyecto tenia prisa. Ademis, les dijo que el dine-
ro debia ser lo menos importante para una iglesia. Lo mas
importante para ellos, sefialé, debia ser el cumplimiento
de la misién. Inmediatamente se formé otra tremenda dis-
cusién en torno al tema de la misién y el lugar del dinero
en su cumplimiento. Entonces, el presidente dijo lo si-
guiente: «Yo creo que debemos dejar todo esto para ser
discutido en una préxima reunién. Al fin y al cabo, noso-
tros no tenemos el poder para tomar una decisién al res-
pecton,

Todos estuvieron de acuerdo. Pero aunque el pastor
también acaté la decisién del grupo, salié muy molesto de
la iglesia. Antes de llegar a su hogar, decide pasar por su
casa y contarle todo lo sucedido. De la manera siguiente le
expresa a usted su frustracién: «Esa junta de oficiales nun-
ca estd de acuerdo con nada de lo que yo planifico. Siem-
pre pone en délares y centavos todo lo que le proponga
hacer. Siempre pone reparos a mis ideas. Yo creo que ha
perdido la visién y su sentido de misién. ¢Acaso los adictos
a drogas no son parte de este mundo? El Sefior nos ordena
predicarle el evangelio a todo el mundo. Yo creo que estoy
perdiendo mi tiempo en esa iglesia».

PREGUNTA PARA DISCUSION

1. ¢Qué le dirfa usted a Rivera?
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Rediger, Lloyd G., Are Administrator and Ministry Compatible?
[¢Son compatibles el administrador y el ministerio?) pp._16-21.
Holck, Jr., Manfred. Clergy Desk Book [Manual del clérigo],

pp-11-18.
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Capitulo 3

EL CONCEPTO DE

SISTEMA APLICADO A LA

ADMINISTRACION

Un sistema es una coleccién de elementos de componentes
que trabajan juntos para realizar una tarea. Este concepto
es bien antiguo y estd basado en el principio de sinergismo
o la accién concertada de varios 6rganos. Esa accién pro-
duce un resultado que puede ser menor o mayor que la
suma de sus partes, dependiendo de c6mo se dirija la mis-
ma. El concepto de sistema comenz6 a utilizarse dentro del
campo administrativo a raiz del desarrollo de las computa-
doras. Aplicada a una computadora, es un sistema que se
compone de dos partes:

13

Un equipo principal que recibe el nombre en inglés
de «hardware» y que estd constituido por un mi-
croprocesador, unas microfichas (chips), unos cir-
cuitos aliados y unos aparatos periferales como lo
son el teclado (keyboard), el ratén (mouse), un
monitor y.una o varias unidades para discos (disk
drives). Al presente se le han ido afiadiendo otras
cosas, como son los denominados «<modems», a fin
de ampliar (y complicar) el uso que tienen las com-
putadoras.

Un sistema de programas (software) que sirven
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como medios operativos para manejar los archivos
y otras aplicaciones.

El conjunto y la aplicacién de todas estas cosas a una si-
tuacién particular de trabajo es lo que también se conoce
como el sistema de informacién gerencial (Management
Information System).

La complejidad del mundo nos ha llevado a la necesi-
dad de tener que desarrollar sofisticados y complejos siste-
mas de computadora a fin de procesar la informacién. En
este tiempo hablamos de sistemas de contabilidad, siste-
mas de facturacién, sistemas de compras, sistemas de pro-
duccién, sistemas de seguridad, sistemas de procesamiento
de datos, sistemas de ventas, y cosas por el estilo. No sola-
mente las computadoras son utilizadas por las empresas
con fines de lucro, sino que también son empleadas por el
gobierno y las instituciones no lucrativas. Hoy dia también
hablamos de las denominadas generaciones de computa-
doras porque cada vez son mis los sistemas que salen al
mercado, cada uno con sus caracterfsticas particulares. El

mercado de las computadoras es uno de los mas grandes
del mundo y la competencia que existe entre las empresas
que se dedican a su produccién y mercadeo es cada dia més
violenta. Lo que debemos enfatizar es que esos sistemas de
computadora tienen que trabajar de forma integrada.

El concepto de sistema también se utiliza en las ciencias
naturales, las ciencias fisicas y la astronomfa. Por ejemplo,
dentro del campo de la medicina hablamos de sistema ner-
vioso, sistema digestivo, sistema circulatorio, sistema res-
piratorio. Hablamos de sistemas solares, sistemas genéti-
cos y cosas por el estilo. El concepto de sistema también se
estd utilizando en las ciencias sociales y muy recientemen-
te, dentro del campo de la teologfa. Ezra Jones, por ejem-
plo, define un sistema como «un grupo independiente de
personas, procesos, funciones y actividades que trabajan
juntos hacia el logro de un propésito comiin».! Podemos
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concluir entonces que un sistema estd compuesto por lo
menos de dos partes independientes, pero que tienen que
trabajar en conjunto para lograr una meta descada:

Todo lo anterior nos lleva a concluir que la totalidad de
la actividad humana estd dividida en sisterpas. No sola-
mente esto, sino que también hablamos de microsistemas y
de macrosistemas. Por ejemplo, el cuerpo hu‘mant_) es un
macrosistema que estd compuesto de varios microsistemas
o subsistemas (nervioso, digestivo, etc.).- La salud de nues-
tro cuerpo depende de que todos esos sistemas funla:i)n(;:ri
bien y como un todo. Si un érgano se dafia, la salud de
cuerpo se ve totalmente afectada.

USO TEOLOGICO DEL CONCEPTO DE SISTEMA

El concepto de sistema fue utilizado por ]csucris?o cuando
hablé de la vid y los pAmpanos. Jesucristo es la vida w"erda-
dera, su Padre es el labrador y nosotros somos‘los pampa-
nos. El apéstol Pablo utilizé ese concepto de sistema para
explicar su teologia. Encor}tramos que en 1 Corlu}u(;).s
3.5-17, Pablo establece un sistema bien part.lcu‘lar a lll'l dl-
car que él sembré, Apolo regd, pero el crecimiento lo da
Dios. Es un sistema de crecimiento de la Iglesia dQn e
unos siembran y otros riegan. Sin embargo, lc?s que siem-
bran y los que riegan son iguales y uno necesita del otro.
Por esa razén es que nadie puede sentirse superior a otro.
En 1 Corintios 12.4-30, Pablo deja clarar'nente establecido
que en la Iglesia hay diferentes dones, diferentes maneras
de servir y diferentes manifestamon?s dg poder. De esa
manera, €l establece una especie de microsistemas, los cuai
les tienen diferentes funciones. Nos trae la lm?gﬂ[]-, de
cuerpo de Cristo como aquel que tiene mthos miembros.
De igual forma, Pablo enumera que atin existe una extensa
clasificacién para los dones. Ni los. dopcs, ni los. mml:lte-
rios, ni las operaciones tienen una fmahdac_i propia. Todos
ellos deben ser utilizados para servir a los fieles. Finalmen-

45




MANUAL DE LA ADMINISTRACION DE LA IGLESIA

te, en Efesios 4.1-16 nos habla de muchos conceptos teols-
gicos como lo son: Dios, Jesucristo, esperanza, bautismo y
fe. Todas estas cosas componen un sistema de creencias. Es
también un sistema nuestro concepto trinitario de la fe
(Padre, Hijo y Espfritu Santo).

La aplicacién del concepto de sistema lo podemos aun
encontrar en el Antiguo Testamento. Cuando el pueblo de
Israel se dio cuenta que el profeta Samuel se estaba ponien-
do viejo y de que sus hijos no eran los lideres mis idéneos
para proseguir con su obra, decidieron cambiar la estruc-
tura de mando, asf como el estilo de gobierno que habian
tenido hasta ese momento. El sistema tribal dej6é de ser
adecuado. Como resultado, pidieron un sistema monar-
quico al estilo de sus vecinos pueblos cananeos. Indepen-
dientemente de los aspectos teolégicos envueltos, fue esta
una manera de moverse a un sistema que le brindara una
oportunidad de lograr sus suefios de convertir a Israel en
una gran nacién. Fue David, posteriormente, quien descu-
bri6 que para lograr ese propésito, Israel tenfa que contar
con un macrosistema compuesto de tres subsistemas:

1. Unsistema religioso tnico que le sirviera de medio
para unir al pueblo. El Yavismo fue bien positivo
€n ese aspecto. La creencia del pueblo en un solo
Dios fue vital. La idea de un santuario tinico (el
templo) y la creacién del sistema sacerdotal le sir-
vieron de base.

2. Unsistema de defensa comiin garantizado median-
te la creacién de un ejército central. Ese ejército
sirvié para desarrollar un marcado patriotismo. La
unién de fuerza sirvié para derrotar a los enemigos
de Israel.

3. Un sistema organizativo basado en una monarquia

que garantizaba la continuidad del poder en un
solo lider.
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Ese macrosistema fue eficaz mientras David se mantuvo
en el poder. Pero al morir David, las cosas comenzaron a
deteriorarse. El reino, como consecuencia, perdié su vigor
y sufrié una ruptura. Salomén, por cjemplp, deteriord c:
sistema religioso al permitirle a sus concubinas paganas e
adorar dioses falsos dentro de Israel. Los reyes de Israell, en
su mayorfa, perdieron la perspectiva dc‘la importancia de
la integracién sistémica. Al fallar en esa integracién, trata-
ron de solucionar sus problemas creando otros problemas
ain mayores. La monarqufa, tal como Samuel lo haltjl:l)fa
profetizado, terminé por ser desastroza para el pueblo.
Los monarcas no supieron integrar aqqel’ macrosistema
creado por el genio de David y que consistfa en tener una
sola fe, un solo Dios, un solo ejército, una sola organiza-

cion.
EL CONCEPTO DE SISTEMA APLICADO A LA IGLESIA

Si queremos administrar con eficacia y excelencia la Iglbe‘sm
del Sefior, los lideres cristianos tenemos que entender bien
ese concepto de sistema. En primer !ugar, tenemos qule en-
tender que la Iglesia es una sola enudadl. Aql}i reside da c;—
tolicidad y la universalidad de la .Iglcsm. Viéndola desde
esa perspectiva, la Iglesia de Jesucristo es un macrosistema.
Ese macrosistema estd compuesto de la total‘ldad de los
creyentes en Cristo. Sin embargo, ese macrosistema tam-
bién estd compuesto de muchos microsistemas; y los mi-
crosistemas, a su vez, tienen muchos subsistemas. Todos
ellos tienen que funcionar de forma integrada para .llevar a
cabo la misién de Dios en el mundo. _Esto 1mpllca} que
cuando nosotros le prestamos mas atenqén alas par_tlcula-
ridades (como lo es el denominaciopa11§mo y las. c_h‘feren-
cias teolégicas y doctrinales), la Iglesia pierde su visién y su
6n de ser. :
faZEn términos de una iglesia local, podrfamos d.ec':lr que la
iglesia esta dividida en ministerios y no en comités de tra-

[}
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bajo, clasificacién que tomamos del mundo de los nego-
Cios y que ya se ha vuelto obsoleta. Cada ministerio tiene
que tener una razén para existir. Esa razén est3 superdita-
da a la visién y la misién general que Dios le ha encomen-
dado y que ha sido definida por sus lideres. Por tanto, los
ministerios deben trabajar de forma integrada. Si se evan-
geliza, pero no se discipula, no se logran fieles seguidores
de la obra. Si se educa y no se brinda la oportunidad de ser-
vir, no se logran cristianos comprometidos, y asf sucesiva-
mente. Cuando en las iglesias locales surgen problemas, se
impone una revisién de sus sistemas basicos, especialmen-
te los sistemas de informacién y de educacién.
Finalmente, para que cualquier sistema sea efectivo,

este debe poseer las siguientes caracteristicas fundamenta-
les:

1. Debe ser entendido por todos los integrantes de la
organizacién

2. Debe ser un facilitador, nunca un obstaculizador,

de la organizacién

Debe ser flexible

4. Debe estimular la integracién (la especializacién y

la divisién de trabajo tienden a la desintegracién)

Debe proveer para la innovacién

Debe estimular cambios positivos

Debe establecer claramente Jas jerarquias de auto-

ridad y los limites de poder

(95

S

En definitiva, el entendimiento y la aplicacién del con-

cepto de sistema es vital para mantener la salud de la Igle-
sia.

1 Jones, Ezra Earl, La Busqueda de la Calldad Total en la Iglesia
Discipleship Resources, Nashville, TN, 1996.
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Capitulo 4

INTRODUCCION A LA
FUNCION DE PLANIFICAR

La mentalidad cristiana estd colocada dc?ntro de dos extre-
mos en cuanto al concepto del planeamiento. En un extll'c-
mo estén aquellos que creen que los lideres que dlrlger;- af
iglesias no deben planificar. Estos son los que topfl-an ite
ralmente ciertos versiculos de l:ll Biblia para justi icar sus
planteamientos. Por ejemplo, citan lo que dice Jesu]s.c;e’n
torno a las preocupaciones: «No se preocupen por e la}
de mafiana, porque mafana habré tiempo para preglcupar
se. Cada dia tiene bastante con sus propios pro erx:as»
(Mateo 6.34). También citan lo que dice Sanflagoi « osri
oigan esto, ustedes los que dicen: Hoy 0 mangna:ircmo :
tal o cual ciudad, y allf pasaremos un ano haciendo nego
cios y ganando dinero, iy ni siquiera saben lo que manana
serd de su vida!» (Santiago 4.13-‘14:1‘). En el otro ex:remo
estin quienes creen que el planeamiento clie‘ntro del con-
texto eclesidstico debe preceder a toc_la actividad. Porlfzn-
to, no dan margen a la espontaneidad. .L!n b}ftﬂ i ;r
cristiano debe entender que la mucha planificacién puede
convertirse en una camisa de fuerza que llcyg a matar la
creatividad de un grupo. Pero la falta de planificacién lleva
a la gente a desperdiciar y aun acqbar con los rccursos' con
que cuenta la Iglesia. Lo ant;rmr implica que tenemos que
s en un punto medio.
COI(I;Taprlr:r)lean1ientF(’J puede ser definido como un proceso
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mediante el cual se establecen unas metas y unos objetivos
que se desean alcanzar, se identifican los recursos necesa-
rios para alcanzarlos y finalmente se establecen las activi-
dades necesarias para lograrlas. En forma simple, podemos
decir que es una especie de mapa que nos lleva al futuro
deseado. Tenemos que recordar que los recursos que cual-
quier organizacién posee, no importa lo mucho que pue-
dan ser en un momento dado, seran siempre escasos. Por
€80 es necesario el establecer un plan para su mejor utiliza-
cién.

BASE BIBLICA TEOLOGICA DEL PLANEAMIENTO

La base biblica teolégica de la administracién la encontra-
mos en varios textos biblicos, pero he encontrado dos que
para mison claves y los cuales se encuentran en e Evange-
lio de Lucas. Ambos textos son complementarios. El pri-
mero habla de los que querfan seguir a Jests (Lucas
9.57-62) y el segundo habla sobre lo que cuesta seguir a Je-
sus (14.25-33). Lucas nos narra que la gente querfa seguir
a Jests. Nosotros inferimos que la mayorfa de ellos lo ha-
cia por dos razones principales: porque lo vefa hacer gran-
des sefales y prodigios y porque le llamaba la atencién las
multitudes que le segufan. Pero no tenfan nj la mds remota
idea del costo del discipulado, solo estaban interesados en
los aspectos positivos del discipulado, o en el llamado «gla-
mour». Las responsabilidades y los deberes para con el
Reino de Dios lo estaban colocando en un segundo plano.
Jesiis entonces ensefia a esas personas que decidieron se-
guirle sobre los costos de ese seguimiento, pero esta vez
con mayor claridad. El advierte que antes de iniciar cual-
quier actividad conducente al logro de una meta, sea cual
sea, es necesario planificarla. Eso incluye la determinacién
del costo de la misma. No solamente €50, sino que nos de-
clara otra realidad: seremos victimas de las burlas de los
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demds cuando por una causa u otra no logremos realizar
nuestros suenos.

¢QUE ES PLANIFICAR*?

Planificar no es preocuparse por el futuro. Quien se preo-
cupa por el futuro lo que hace es ocuparse porL:}ldelTntandtc;
de algo que puede o no ocurrir en el futuro. Usua me y
esa preocupacién viene como resultado de la ausencia

planes alternos para hacerle frente a las §mergenc:llas %ue
nos pueden salir al paso en nuestro caminar por a vcll a.
Esa ausencia de planes alternos produce mucho§ miedos.
El miedo es lo que realmente causa las preocupaciones. L;Ils
excesivas preocupaciones llevan a.cua]qmcr. persona ad et
desesperacién. Para evitar lo anterior, lo mejor que pode

mos hacer es planificar.

LAS VENTAJAS DEL PLANEAMIENTO

El planeamiento tiene muchas ventajas. Entre ellas, po-
demos enumerar las siguientes:

1. Nos permite dirigir nuestros esfuerzos y el esfuelr-
zo de los demds hacia el logro de la misién de la
Iglesia. SUH s

2. Nos ayuda a aumentar la eficiencia, ya que no
permite una mejor y mayor utilizacién de todos los
recursos. .

3. Nos ayuda a reducir las tensiones, ya que nos ofre
ce alternativas para la solucién de pr‘oblcmas.

4, Nos ayuda en el proceso de evaluacién de los re-
sultados alcanzados. o

5. Nos ayuda a reducir el margen de error en el p

ceso de tomar decisiones, minimizando de esa ma-
nera las probabilidades de fracasar. 4
6. Nos ayuda a erradicar el miedo a lo desconocido.
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7. Nos ayuda a determinar de antemano si vale o no
la pena la realizacién de algunas actividades.

8. Nos ayuda a establecer prioridades.

9. Nos ayuda a efectuar cambios positivos.

Recordemos, es mejor planificar de mas a no planificar
absohftamente nada. Aunque el planificar de mis nos lleva
ala pt?rdlda de cierta cantidad de tiempo y esfuerzo, el no
planificar nos puede llevar a la pérdida total de todos, nues-

tros recursos. La probabilid e
; i ad de que eso lti
bien alta. q mo suceda es

LA VISION como ANTESALA DEL PLANEAMIENTO

Se dice que toda persona que quiera llevar a cabo un pro-
ceso de planea_micnto debe tener cierto grado de crea]zivi-
dad Y poseer cierto grado de visién. La persona normal
corriente, cuando ve algo hecho, suele preguntar: «éPoi',
qué se hizo?». En cambio, la persona visionaria es ;1quella
que en su mente ve algo que no est4 hecho y pregunta: «¢Y
Eor qué n_u_;}:ucde hacerse?»' Cuando el plancamicnéo se
hace sin vision ;}lguna, se convierte en una mera actividad
mte[ec’tual Sin ninguna trascendencia. Es la visién lo que le
dq razén de ser al planeamiento. Ahora bien todo lczlmea~
miento denFro del contexto eclesial debe ha::erse ppartien-
do de una visién dada por Dios. Una visién es un anticipo
del futuro deseado. Es algo que Dios espera que nosotr]?Js
logremos dentro de cierto determinado periodo de tiem-
po. No son suefios alocados ni ideas, son realidades que es-
tan vedadas a los ojos de los demis y que Dios se las revela
a clertas personas para que las concreticen. Las visiones de
qus, por lo regular, son dadas a los lideres de | Iglesia, es-
pecialmente al pastor. Pero esa visién debe ser confirm,ada
por ]a.congrcgacién. Es la congregacién en tltima instan-
cia quien ‘trabajaré como un solo cuerpo para concretizar-
la. Esa visién de Dios es la que lleva a definir la misi6n de la
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Iglesia. Una visién sin misién concreta es una idea. Una mi-
sién que no esté fundamentada en una visién de Dios, es
un suefo cualquiera que bien puede convertirse en una pe-
sadilla. Las visiones de Dios tienen prop6sitos concretos.
En Proverbios 29.18 dice: «<Donde no hay visién, los pue-
blos perecen». La visién, por tanto, tiene que ser la antesa-
la del planeamiento eclesiastico. Todo plan que se lleva a
cabo tiene que dirigirse hacia el logro de una misién y la
concretizacién de una visién.

La Biblia nos ofrece muchos ejemplos de personas vi-
sionarias que supieron leer la voluntad de Dios para un
momento histérico determinado. Abraham tuvo la visién
de una nacién grande que daria testimonio en el mundo de
la existencia de un solo Dios. Moisés tuvo la visién de la
zarza ardiente y acept6 la misién de sacar de Egipto al pue-
blo de Dios. El profeta Isafas tuvo la vision del Mesias y esa
visién revolucioné la teologfa de su tiempo y de los tiem-
pos subsiguientes. Nehemias y Esdras tuvieron la visién de
la reconstruccién de Jerusalén, por lo cual aceptaron una
misién restauradora. El apéstol Pablo tuvo la visién de la
evangelizacién de los gentiles. El acept6 la misién de evan-

gelizar el mundo gentilicio.

ELEMENTOS IMPORTANTES QUE SE DEBEN TOMAR
EN CUENTA EN EL PROCESO DE PLANEAMIENTO

Una buena planificacién no tiene por qué reiir con la
guianza del Espiritu Santo. Aunque decimos que es Dios
quien le da las visiones a los lideres, es también muy cierto
que ese mismo Dios le ha dado la inteligencia y otros dones
para que la concreticen. Frente a cualquier vision, los lide-
res tienen que hacerse las siguientes preguntas basicas:

* ¢Qué hay que hacer?
* ¢Con qué recursos podemos contar?
 ¢Con quién lo vamos a hacer?
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* ¢Cuindo comenzaremos?
* (Dénde comenzaremos?
* <Para qué hacerlo?

Son estas las preguntas que se hicieron, de una forma u
otra, todos los lideres de la Biblia cuando recibieron la mi-
sién por parte de Dios. Todas esas preguntas estén dirigi-
da-s !:1ac1a el logro de algo especifico. En el caso de la iglesia
cristiana,*ese planteamiento debe estar en armonfa con su

naturalcza? propésito y misién segiin ha sido establecida
por Jesucristo.

EL ORIGEN DEL CONCEPTO «IGLESIA»

Donald G. Miller nos dice que la palabra Iglesia procede
del_ vocablo griego kyriacon, el cual significa: lo que es del
Sefor (1 Corintios 11.20; Apocalipsis 1.10).2 Sin embar-
g0, su significado es aun mds amplio y tiene su origen en
otro vqcablo griego denominado ekklesia. El Diccionario
Teoldgico del Nuevo Testamento nos explica que en tiem-
pos de Elfrl'pidcs y Herodoto, los griegos emplearon du-
rante el siglo V a.C. el término ekkaleo para denominar
«una asamblea de los ciudadanos en plenitud de derechos
de‘la polis (ciudad). Estas asambleas se celebraban unas
treinta a cuarenta veces en el afio. De vez en cuando se lle-
vaba a cabo una ekklesia extraordinaria. Los propésitos de
estas asambleas eran los siguientes:

1 Deci.dir sobre propuestas de cambios de las leyes
;. Elegir funcionarios

.lem-r con las cuestiones importantes de la politica
m;ernor y exterior (contratos, pactos, guerras, paz
y tinanzas); y administrar las justicias ordinarias

Esa palabra ekklesia fue traducida unas cien veces en la
Septuaginta, en lugar de los conceptos hebreos gahal (con-
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vocar una asamblea) y synagoge. En el Nuevo Testamento
es Pablo quien mas emplea el concepto ekklesia’. El apos-
tol Pablo no visualizé la Iglesia como un concepto en senti-
do dogmatico, sino que la visualiz6 como algo que tiene su
lugar, que existe y acontece de un modo que se puede de-
terminar geogréificamente. En ese sentido, las formas de
vida y las formas estructurales de la Iglesia no necesitan ser
uniformes, aunque siempre nos encontramos con una sola
Iglesia. Donald G. Miller nos define el vocablo «iglesia»
como «la comunidad de la Resurreccién, la congregacién
de personas en que habita el Espiritu Santo, la fraternidad
de los perdonados, el pueblo llamado del mundo para per-
tenecer a Dios, con el fin de que su vida colectiva consista
en la adoracién y el servicio a Dios».*

El propésito de la Iglesia es su razon de ser y la cual esta
definida al largo alcance. Esa definicién es bien abarcado-
ra. Es lo que le da su sentido de continuidad o razén de
existir. Esos prop6sitos se resumen en varias cosas. Prime-
ro, ayudar a sus miembros a pensar de manera biblica teo-
l6gica. Eso incluye no solamente el conocimiento que ne-
cesitan para crecer y desarrollarse espiritualmente, sino
también el que entiendan lo que la Biblia dice acerca del
significado del concepto «Iglesia del Sefior», que conozcan
la tradicién de su denominacién, y que conozcan la histo-
ria de su congregacién particular. Esos conocimientos les
ayudan en la formacién de un compromiso sélido con la
obra. Esto es vital para minimizar la influencia de las ideas
de la posmodernidad que tiende al derrumbe de todas las
estructuras.

Segundo, el propésito de la Iglesia es ayudar a sus
miembros a pensar en relacién al mundo o ambiente don-
de ellos ejercen sus ministerios. Esto los hace ser sensibles a
las necesidades de su ambiente a fin de que puedan desa-
rrollar ministerios para ayudar a sus comunidades.

En tercer y dltimo lugar, mantener los miembros de la
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congregacion unidos a fin de cumplir la misién que el Se-
for les ha encomendado.

EL CONCEPTO DE MISION

No cabe dudas de que una clara definicién de la misién es
vital para la vida de la Iglesia. Esa misién esti implicita en
la verdad central segtin lo establece el credo de Israel.’ La
misién general de la Iglesia hay que definirla a partir de la
Gran Comisién (Mateo 28.19-20). Pero tenemos que en-
marcar esa misién general dentro de las particularidades
de cada congregacién. Es aqui donde tenemos que hacer-
nos las preguntas basicas que nos llevan al proceso de pla-
nificacién y las cuales ya enumeramos. Sin embargo, es
bueno aclarar que las misiones particulares, aunque estan

enmarcadas en el mismo propésito salvifico de Dios, fue-
ron todas diferentes.

PRINCIPIOS BASICOS QUE ENTRAN
EN EL PROCESO DE PLANEAMIENTO

Todo plan, desde el mas simple hasta el mas complejo,
debe estar regido por unos principios basicos. Esos princi-
pios los podemos enumerar de la siguiente manera:

1. Claridad. Todo plan debe ser elaborado con tal
claridad que pueda ser entendido por todos aque-
llos que han de participar en su desarrollo.

2. Flexibilidad. Todo plan debe dar margen a altera-
ciones o cambios. Ningiin plan debe constituirse
en una camisa de fuerza. No obstante, esos cam-
bios deben ser minimos o de lo contrario, el plan
se convierte en otro plan diferente.

3. Objetividad. Todo plan debe ser realista.

4.  Creatividad. Todo plan debe dar margen al uso de
la creatividad y la imaginacién por parte de las
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personas que lo han de implementar a fin de enri-
quecer los procesos.

TIPOS DE PLANES

Existen muchos tipos de planes y todos ellos tienen una ra-
z6n de ser. Entre los més utilizados, podemos nombrar y
definir los siguientes:®

1.  Metas. Son el resultado final que se desea a.lcar.lzar
y que, por lo regular, es de naturalt?za cuantitativa.

2. Objetivos. Son los pasos intermedios que tenemos
que dar para que se logren las metas f:sta.bleadas.
Por lo regular, son de naturaleza cualstatlv?.’

3. Politicas. Constituyen gufas amplias designadas
para canalizar nuestros pensamientos y limitar las
acciones. Estas por lo regular deben ser formula-
das por la alta jerarquifa de la Iglesia, aunque tam-
bién pueden ser formuladas en niveles 1nfer10rc§.
Las politicas le dan consistencia a la toma de deq-
siones, razén por lo cual deben ser siempre escri-
tas. Existe una gran variedad de ellas. .

4. Procedimientos. Es una serie de tareas que requie-
ren un curso de accién secuencial.

5. Programas. Es una combinacién de varios cursos
de accién que se han de realizar dentro de un de-
terminado periodo de tiempo, usualmente para lo-
grar la solucién de un problema o el logro de
varios objetivos. Esos programas pueden ser com-
plejos o simples. _

6. Normas. Son comportamientos que se hacen habi-
tuales dentro de un grupo y las cuales terminan
por institucionalizarse.

7. Reglas. Es la forma mas simple de un plan. Usual-
mente se compone de una frase corta que denota
qué hacer o qué no hacer, si o no.
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8. Reglamentos. Ordenan una accién o acciones es-
pecificas en torno a una situacién sin tomar en
cuenta la secuencia del tiempo.

9. Manual. Es un conjunto de planes que incluyen
objetivos especificos, descripciones de tareas, pro-
cedimientos para realizarlas y asignacién de auto-
ridad y responsabilidad.

CLASIFICACION DE LOS PLANES

L.os planes pueden ser clasificados en términos de la dura-
cién de su tiempo, en tres clases:

1. Planes al corto plazo: usualmente son planes para
menos de un afio.

2.  Planes al plazo intermedio: usualmente tienen una
duracién de uno a tres afos.

3. Planes al largo plazo: usualmente duran mis de
tres anos y son llamados estratégicos.

Como hemos podido entender a lo largo de esta discu-
si6n, los planes no deben improvisarse ni deben elaborarse
en fal vacio. Mientras mds personas participen en su elabo-
racién, mayor serd el compromiso de aquellos a quienes les
tocard realizar su implementacién. Un plan tiene valor
cuando se implementa y estd dirigido a producir buenos
resultados. Un plan no es un antidoto contra los fracasos,
pero sirve para anticiparse a ellos y reducir sus efectos no-
civos porque ayuda a reducir los errores humanos. Sin em-
bargo, nadie puede evitar que se cometan errores.

CASO

Iglesia bautista del Limén

Preparado por: Clemente FloresEdwin RiveraEditado por:
Inés J. Figueroa
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La Iglesia Bautista del Barrio Limén, ubicada en un pueblo
de Puerto Rico llamado Villalba, fue fundada hace ochenta
(80) afios. Era una iglesia conservadora con una adoracién
bien tradicional y la cual tenfa una membresia de 75 perso-
nas. La iglesia siempre ha estado rodeada de muchas otras
iglesias, mayormente pentecostales. Cuando su anterior
pastor se fue, decidieron contratar a otro que tenfa un esti-
lo carismdtico. Fue asf que la iglesia comenz6 a experimen-
tar un crecimiento extraordinario hasta llegar a tener un
total de dos cientos cincuenta (250) miembros. La mayorfa
de esos miembros pertenecen a la clase media baja, aunque
cuentan con algunos profesionales.

Debido al crecimiento experimentado y a que las facili-
dades fisicas de su pequefio templo se hicieron inadecua-
das, decidieron comprar un terreno de 1.5 cuerdas que
estaba frente al mismo. En ese terreno construyeron una
carpa. La iglesia continué experimentando crecimiento,
pero como la carpa se deterioré, terminaron por construir
una capilla de madera en el mismo terreno. También fue
necesario el contratar dos pastores asociados a tiempo par-
cial para ayudar al pastor en las labores de la iglesia. Mien-
tras todas esas cosas sucedian, el pastor rector comenzé a
promover la idea de construir un nuevo templo. El pastor
procedié a consultar a la congregacién sobre el particular.
Con las ideas obtenidas en dicha encuesta, se decidié cons-
truir un templo con capacidad para 1,000 personas. La
idea fue presentada y aprobada por la asamblea de la igle-
sia. De inmediato se procedié a la contratacién de una fir-
ma de arquitectos. El nuevo templo proveia para salones
de escuela biblica, un salén de maltiples usos y un espacio-
so estacionamiento. El costo del proyecto se estimé en
$450,000. Dicho estimado se aprob6 y de inmediato se
mandé a construir una maqueta.

La congregacién estaba dividida en siete células de ora-
cién que se movian en diferentes comunidades. Esas célu-
las eran dirigidas por unos lideres a los cuales el pastor
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denominé con el titulo de «pastores de células». Esos gru-
pos realizaban cultos evangelisticos y llevaban a cabo acti-
vidades para levantar fondos para el proyecto de
construccién. El liderato de la iglesia estaba dividido en
dos grandes grupos: aquellos que afirmaban la doctrina
bautista conservadora y los que preferian la doctrina pen-
tecostal. Algunos de los lideres no estaban de acuerdo con
la idea de que el pastor estudiara en el seminario ya que,
segtn ellos, los seminarios convertian a los pastores en
personas poco «espirituales» y demasiado «humanistas.
Algunas de las células de oracién se convirtieron en foros
para criticar al pastor quien era estudiante del seminario.
Como resultado, el crecimiento de la obra comenzé a mer-
mar. Eso fue el eje de una gran controversia. Ambos gru-
Pos comenzaron a responsabilizarse por esa merma.
La obra de construccién del nuevo templo comenzé en
medio de esas controversias. Se decidié comenzar por la
ultima fase del proyecto que consistié en la construccién
del salén de usos miiltiples. El propésito fue el de mante-
ner motivados a los miembros de la iglesia porque la canti-
dad de dinero que se recolects ($36,000) no fue lo
suficiente como para cubrir el costo de la nave del templo
y los salones de clase. El tiempo estimado para completar
esa fase del proyecto se calcul6 en tres meses. Uno de los
inconvenientes que surgié fue que para construir dicho sa-
I6n de usos miiltiples se hacfa necesario el remover la capi-
lla de madera que se habia construido en el solar. Se voté
sobre el particular y se decidié por tumbar dicha capilla.
Mientras se construfa, la iglesia tuvo que mudarse alquila-
da al s6tano de una iglesia pentecostal.

El proceso de construccién se complicé debido a que al-
gunas especificaciones no estaban claras. Eso elevé el costo
del mismo. La firma de arquitectos (supuestamente cristia-
na) también confronté problemas debido a que uno de los
socios hizo uso indebido de los fondos que la iglesia le dié
para el proyecto. Esto dilaté el tiempo estimado para con-
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cluir el proyecto. Como si fuera poco, una persona ajena a
la iglesia, carpintero de profesion, hizo un donatlyo para el
proyecto. La gente lo acogi6 con rpucho gozo. Sin embar-
go, de inmediato comenzé a decidir en asuntos del proyec-
to y sin pedir autorizacién al pastor. Esc.)’ llevé a ese
hermano a comprar materiales de construccién que no se
necesitaban. Abiertamente, esta persona expresé en una de
las sesiones de negocio que él le tenia desconfianza al pas-
tor en cuestiones presupuestarias. ;

Uno de los pastores asociados solicité un préstamo gl
banco por la cantidad de $10,000 para C.u‘bl:ll' la diferencia
del costo del proyecto. Para lograrlo, utilizé como deudor
al pastor rector y a otra hermana de la congregacién. Con-
siguié que ese préstamo fuera paquo por glgunas perso-
nas de la iglesia. Pero el pastor asociado se vio muy pronto
envuelto en problemas morales y la gente dch de pagar el
préstamo. El banco procedié a hacer las gestiones de co-
bro, incluyendo una orden de embargo a las propiedades
de ambos deudores y del templo. i ol

Finalmente, la construccién terminé y la iglesia se
mudé a su nuevo lugar de adoracién: un salén de usos
miiltiples que consistia de un techo y cuatro cqlumnas sin
paredes. Por un problema habido con la agencia guberna-
mental reguladora de las construcciones, no s_c‘pudo con-
seguir sino un permiso provisional para utilizar dichas
facilidades. : ol

La congregacién decidié continuar haciendo aCtl\flC-la-
des para recaudar fondos a fin de terminar con el ambicio-
so proyecto. La situacién de tensién debido a las posturas
doctrinales sigui6 en aumento y muchas personas comen-
zaron a abandonar la iglesia. Cada vez que algullen se iba,
se llevaba a un grupito de personas. l:.ucgg de varios meses,
el pastor rector renuncié de la iglesia dejando el proyecto
de construccién inconcluso.
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N B

PREGUNTAS GUIAS

1. ¢Cudles son los problemas fundamentales que se
destacan en este caso?

2. (Cudles fueron los elementos en el proceso de pla- 3
nificacién que no se tomaron en cuenta?

3. {De qué forma la polémica entre los lideres afecté
la construccién?

4. {Qué efecto tuvo para la iglesia la salida del pas-
tor?

5. ¢En qué se basaron para construir un templo de
1,000 personas?

Adaptado de un dicho de G. B. Shaw Que aparece en el libro
esciito por Laurence J. Peter: Las Férmulas de Peter.

Miller, Donald G., Naturaleza y Misién de Ia Iglesia, pp. 12-13.
Coenen, Beyreuther y Bietenhard, Diccionario Teolégico del Nuevo
Testamento, Ediciones Sigueme, Vol Il Salamanca, Espania, 1980,
pp. 322-333.

Miller, Donald G., Naturaleza y Misién de la iglesia, p. 17.

Ibid, p. 14.

Parte de la informacién fue tomada del libro de Robert N. Grey,
Managing the Church [El manejo de la iglesia], The Hyamker Press,
Volume |, Enid, Oklahoma, Inc., 1976, pp. 73-77.

].c:s definiciones que se ofrecen para meta y objetivo son
intercambiables. Muchas personas consideran el objetivo como el
resu{fcrdo final y las metas como los pasos intermedios. En todos los
capitulos, mantendré consistencia en las definiciones segun aqui
establecidas,
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Capitulo §

LA PLANIFICACION
ESTRATEGICA

DESARROLLO DEL CONCEPTO DE
PLANIFICACION ESTRATEGICA

En estos dias todo el mundo habla de estrategias, pero son
muy pocas las personas que conocen lo que es en realidad,
de dénde surgi6 este concepto y por qué las estrategias son
tan importantes. Todo vocablo y concepto humano tiene
sus raices y una razén de ser. El conocer tales cosas nos
ayuda a entenderlas mejor y a utilizarlas con efectividad y
eficiencia. No solamente esto, sino que nos permite poder
derivar una definicién funcional. Por esa razén, antes de
ofrecer una definicién de lo que es una estrategia, les voy a
ofrecer el trasfondo histérico de este concepto.

El principio que rige el concepto de estrategia es bien
antiguo y viene del contexto griego. Fue acufiado para re-
ferirse a un ejército que tiene que hacerle frente a un ene-
migo y, por tanto, viene obligado a prepararse adecuada-
mente para vencerlo. Encontramos en la historia de los
grandes imperios antiguos como lo fueron Babilonia, Asi-
ria, Siria, Egipto, Grecia y Roma un conjunto de estrate-
gias que fueron las responsables directas de su gran pode-
rio. Aunque el concepto de estrategia tampoco aparece en
la Biblia, su aplicacién es extensa. Podemos ofrecer varios
ejemplos: la estrategia utilizada por Moisés para sacar a los
hebreos de Egipto; las estrategias utilizadas por Josué para
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tomar posesion de la tierra prometida; la estrategia de Da-
vid, quien estableci6 las bases para la unificacién del reino
de Israel; la estrategia de Salomén para hacer de Israel una
potencia; la estrategia de Nehemias para restaurar la ciu-
dad de Jerusalén; la estrategia utilizada por Pablo para ex-
tender el evangelio de nuestro Sefior Jesucristo por todo el
imperio romano.

Algunos teoristas en materia estratégica han estudiado
el comportamiento de esos grandes imperios (en sus pro-
cesos de nacimiento, desarrollo, auge, decadencia y muer-
te) y han concluido que la decadencia fue el resultado de
una total ausencia de estrategias bien articuladas por parte
de aquellos lideres que tuvieron a su cargo la continuacién
de una obra iniciada por otros que fueron verdaderos es-
trategistas. Ellis Pekar, por ejemplo, nos dice que Roma su-
cumbié por falta de una visién estratégica. Este autor nos
enumera las causas que, segiin su criterio, llevaron a Roma
a su desaparicion: en primer lugar, la cultura y la religién
de Roma fue una copia casi exacta de la griega. En segundo
lugar, Roma no hizo avances cientificos ni tecnolégicos.
En tercer lugar, no mejoré su poder y sus técticas militares,
sino que vivi6 de sus glorias pasadas. Este autor encontré
en la historia de Roma unos perfodos de oscurantismo y
retroceso que desde la perspectiva de la planificacién
estratégica, han sido el resultado de completa falta de vi-
sién.

El concepto de estrategia tal como lo conocemos hoy
dia, desarrollé su estructura definida durante la Segunda
Guerra Mundial. Eso ocurrié cuando los Estados Unidos y
sus aliados, asediados por el avance de sus enemigos, tuvie-
ron que planificar en muy poco tiempo la derrota de Ale-
mania y, sobre todo, Jap6n. Tres alemanes que se habfan
refugiado en los Estados Unidos tuvieron una parte bien
importante en el desarrollo de esas estrategias. Fueron
ellos Albert Einstein, Mungester y Newman. Estos dos til-
timos fueron en si los que contribuyeron al desarrollo de
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estrategias navales por medio de la construccién de unas
matrices decisionales. Sus aportaciones sirvieron para el
desarrollo de un plan abarcador que incluyé la invasién de
Normandia. Esta estrategia, por cierto, fue llevada a la
pantalla grande bajo el titulo «The Longest Day», el cual se
convirtié en un clasico.

Al concluir la guerra el concepto de estrategia fue acu-
fiado por el mundo de los negocios. Su desarrollo como
parte del proceso administrativo puede remontarse a me-
diados de los afios cincuenta. Las corporaciones comenza-
ron a utilizar muchos de los principios estratégicos que le
dieron tan buenos resultados al ejército de los Estados Uni-
dos (para bien o para mal). Ya para la década del sesenta,
un pufiado de grandes corporaciones ya estaban imple-
mentando los planes estratégicos que sus expertos habian
formulado. Algunos de esos modelos fueron tan gigantes-
cos y pretenciosos que muy pronto tuvieron que ser aban-
donados. A partir de ese momento, la formulacién de
planes estratégicos se convirtié en un campo nuevo dentro
de la administracién. Tipicamente hablando, los planes de
largo alcance cubren un periodo de cinco o mas afios. Mu-
chas empresas y gobiernos desarrollaron en sus comienzos
planes hasta para quince afios. No obstante, la naturaleza
de un mundo tan cambiante desalenté que se planificara
por tanto tiempo.

Es interesante mencionar que aun la industria de jugue-
tes acuiié la idea del empleo de estrategias. Hoy dia tene-
mos juegos de mesa como el muy conocido Monopolio y
los juegos electrénicos que emplean los principios de pla-
nificacién estratégica. También los expertos comenzaron a
disefar programas de computadora para uso de las univer-
sidades a fin de adiestrar a los estudiantes de administra-
cién en el dificil arte de tomar decisiones complejas y de
adelantarse a los cambios del futuro.

A partir de la década de los setenta, los expertos en for-
mulaciones estratégicas comenzaron a desarrollar teorias y
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diversos modelos estratégicos, en ocasiones contradicto-
rias, muchos de los cuales todavia existen. Para el afio
1970 el 85% de las corporaciones que entraban dentro de
la categoria conocida como «Fortune 500» estaban em-
pleando este tipo de planificacién de largo alcance. Sin
embargo, las corporaciones més pequefas siguieron utili-
zando sus sistemas administrativos mas personificados y
menos complejos. No es sino hasta aproximadamente al
principio de la década de los ochenta que el concepto de
estrategia viene a popularizarse dentro de las empresas
bien pequenas y aun a ser empleadas por organizaciones
sin fines de lucro, como lo es la Iglesia.

La planificacién estratégica surge porque las organiza-
ciones se dan cuenta que el ambiente se puede convertir en
una gran amenaza para ellas. La complejidad del mundo,
la expansién de los medios de comunicacién, la explosién
poblacional, la aceleracién de los cambios tecnolégicos, el
aumento en la competencia, el problema ecolégico y la
contraccién de los recursos naturales, entre otros, hacen
necesario que las organizaciones tomen en serio la planifi-
cacién estratégica.

DEFINICION DEL CONCEPTO «ESTRATEGIA»

Realmente, los teoristas modernos no han llegado a una
clara definicién de lo que es un plan estratégico. Se dice
que una estrategia es un plan de largo alcance que tiene en
foco la integracién de otra serie de planes. Este tipo de
plan usualmente esta dirigido a un perfodo de tiempo bas-
tante largo. Es decir, cubre mas de un afio y estd enfocado
en dirigir los recursos y las energfas de los miembros de
una organizacién hacia el logro de una misién o unas me-
tas especificas. Partiendo de esos atributos, me atrevo a
elaborar una definicién funcional.

Como dijimos al principio, la estrategia es un plan vy,
por tanto, tiene todas las caracteristicas de un plan. Pero
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mds que nada, la estrategia es un patrén de conducta a tra-
vés del tiempo, es una descripcién de una posicién que
queremos alcanzar en algiin momento dado y una perspec-
tiva de lo que esperamos que sea el futuro. Concretamen-
te, una estrategia es un conjunto de planes (politicas, esta-
tutos, ordenanzas, reglamentos, procedimientos, metas,
objetivos, normas, reglas y presupuestos) que estin debi-
damente integrados entre si y cuya integracién constituye
en una gufa comprensiva, exhaustiva para el largo plazo.
Ese plan es conveniente para quienes toman decisiones
dentro de cualquier tipo de organizacion, sea grande o pe-
quefa, con o sin fines de lucro. El propésito es el de poder
dirigir todos los recursos con que cuenta una organizacién
hacia la concretizacién de una visién y el cumplimiento de
una o varias misiones. Lo importante es entender que una
estrategia presupone una «guerra» siendo el «<enemigo» el
obstaculo o los obsticulos que hay que salvar a fin de cum-
plir la misién o misiones. Ese plan, dado que es de largo al-
cance, debe ser flexible a fin de permitirle a los tomadores
de decisiones atemperarlos a los cambios que van ocu-
rriendo en el ambiente durante el proceso de su implemen-
tacién.

En términos generales, y partiendo de la misma base de
la planificacién, el plan estratégico nos ofrece una serie de
ventajas:

1 Nos permite coordinar las actividades de aquellos
que vamos a dirigir.
2 Nos permite prepararnos para lo inevitable, acep-

tar y trabajar con lo indeseable y controlar lo con-
trolable. Esto es, mantener cierto control del
ambiente que nos rodea.

3. Nos ayuda areducir la irracionalidad en la toma de
decisiones.
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FORMULACION ESTRATEGICA DENTRO DEL
CONTEXTO ECLESIASTICO

En una formulacién estratégica entran en juego varios fac-
tores importantes como lo son: los factores econémicos, la
base filoséfica, la base teolégica, el ambiente (externo e in-
terno), y las leyes y reglamentos que rigen la organizacién.
Pero mds importante atin es la clara definicién de la misién
que deseamos alcanzar. Toda organizacién, incluyendo la
Iglesia, debe poseer una base filoséfica que le ofrezca un
sentido de direccién. ¢Quiénes somos? ¢Hacia dénde va-
mos? ¢Qué queremos lograr? ¢Para qué lograrlo? Partien-
do de las respuestas a esas preguntas es que se formula la
misién. De igual manera, se impone que la Iglesia esté bien
clara en cuanto a sus formulaciones teolégicas. Tal cosa
ayuda a obtener el sentido de unidad. Es bien importante
también que los lideres conozcan el ambiente donde han
d_c ejercer su ministerio, asi como el perfil de sus congrega-
ciones. En el Exhibito #1 se ofrece un esquema que nos
ayuda a ver todos estos elementos en funcién de la misién.

CUADRO #1 - FORMULACION ESTRATEGICA

FACTORES ECONOMICOS W
BASE TEOLOGICA BASE FILOSOFICA
MISION
AMBIENTE EXTE AMBIENTE INTERNO
LEYES Y REGLAMENTOS
INTERNOS _J

BASE TEOLOGICA DEL CONCEPTO DE MISION

Dios ha estado llevando a cabo su plan salvifico a la huma-
nidad desde que el ser humano cay6 de la gracia divina a
partir de su acto de desobediencia. Es decir, el trabajo sal-
vifico de Dios precede tanto a la Iglesia como a la misién
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de la Iglesia. Sin embargo, la Iglesia ha recibido la santa en-
comienda de Dios de continuar con la realizacién del plan
de redencién a la humanidad. Por tanto, existe una rela-
cién directa entre la Iglesia y su misién. La misién de Dios
(Missio Dei) es la misién de la Iglesia. La iglesia es el miste-
rio de la presencia de Dios en el mundo. Esa presencia se
manifiesta a través de las ordenanzas (Bautismo y Santa
Cena), las sefiales (milagros, sanidad divina, expulsién de
demonios, etc.) y el testimonio de la comunidad de fe que
vive en koinonia (exhibiendo un estilo de vida que es cén-
sono con el evangelio). El propésito universal de la iglesia
cristiana es proclamar el siguiente mensaje al mundo: Dios
(Padre) envié a su unigénito Hijo (Jesucristo) al mundo
para redimirlo de su pecado; y Padre e Hijo enviaron al
Espiritu Santo para convencer al mundo de pecado, de jus-
ticia y de juicio. Con esta aseveracién, tenemos entonces
que entender que la MISSIO DEI es la salvacién de la hu-
manidad. Es desde este punto de vista que se puede decir
que la Iglesia es una institucién esencialmente misionera.
Pero la actividad misionera no es el trabajo de la Iglesia,
sino la Iglesia trabajando para lograr la MISSIO DEI. Una
Iglesia que trabaja sin ese sentido de misién universal, es
una seudoestructura. La Iglesia se visualiza a si misma
como «gente de Dios» y como «un pueblo peregrino que
tiene su mirada en la eternidad». Si asi lo entendemos, po-
demos concluir que la Iglesia necesita solamente de dos co-
sas: el sostén para el camino y un destino al final del
camino. Todos los creyentes en Cristo somos misioneros
en el correcto sentido de la palabra. Cada iglesia local tiene
que ser entendida como estando en un estado continuo de
misién.

Ahora bien, écémo traducimos esa MISSIO DEI (que es
la misién universal de la Iglesia) en la misién concreta para
la iglesia local? Ese concepto de misién particular ha teni-
do y seguiri teniendo muchos significados diferentes para
cada creyente y para cada congregaci6n particular. Lo im-
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portante es que nuestro significado guarde, en primer lu-
gar, una relacién directa con el plan de salvacién de Dios.
No podemos divorciar esa misién de la persona de Jesu-
cristo, el centro de esa salvacién. Tenemos que partir de
una buena base teolégica (la preexistencia de Cristo, su na-
cimiento virginal, su vida ejemplar, sus ensefianzas, su
muerte vicaria, su resurreccién y su segunda venida).
Obviar alguno de esos elementos es destruir la esencia mis-
ma del cristianismo. En segundo lugar, nuestra misién par-
ticular debe ser entendida y aceptada por los integrantes
de la iglesia local. Hay muchas misiones, pero solamente
hay una para cada congregacién local. En términos genera-
les, esa misién puede ser resumida en tres: alcanzar con el
mensaje de salvacién a aquellas personas que nunca han
oido hablar de Jesucristo; alcanzar con el mensaje de salva-
cién a aquellos que una vez fueron cristianos y que se aleja-
ron por diversas razones; y alcanzar con el mensaje de
salvacién a aquellos que han oido hablar de Jesucristo,
pero que no han sido aiin impactados por su mensaje. La
Iglesia puede que convenza a la gente, pero solamente es el
Espiritu Santo quien convierte a la gente.

A la luz de lo que hemos dicho, tenemos que tener claro
lo que significa la salvacién para nosotros los cristianos,
entendiendo que hay muchos sistemas salvificos en el
mundo. Esa salvacién tenemos que verla desde tres pers-
pectivas: la salvacién indicativa (para nosotros, la realidad
de nuestra salvacién se resume en una persona: CRISTO);
la salvacién subjuntiva (la salvacién que ha de venir o la
salvacién oculta en el més alld); y la salvacién imperativa
(todos estamos envueltos en la MISSIO DEI porque no hay
lugar para el individualismo dentro del cristianismo). Esta
dltima manera de visualizar la salvacién tiene pertinencia
para nuestro estilo de vida y nuestro testimonio, asi como
con nuestro envolvimiento para ayudar a resolver los pro-
blemas del mundo. Todos los cristianos estamos llamados
a predicar la verdad, a obrar en justicia, a proclamar la li-
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bertad, a practicar el amor y a reconocer la igualdad entre
los seres humanos. Los cristianos tenemos una responsabi-
lidad social que cumplir. Nuestra religién tiene que apren-
der a balancear lo espiritual con lo social.

Veamos ahora en el siguiente exhibito los elementos
que nos ayudarin a formular nuestra misi6n y, por ende,
nuestro plan estratégico.

Es necesario que todas las personas que de alguna ma-
nera van a participar en el desarrollo de una estrategia,
también participen en la formulacién de la misma. Ml’en-
tras mds personas participen en ese proceso, mayor serd su
comprensién y compromiso. El siguiente ejercicio les ayu-

dara en ese proceso.

CUADRO #2 - FORMULACION DE ESTRATEGIA

DECLARACION DE LA VISION

|
DEFINICION DE LA MISION DE LA IGLESIA

FORMULACION DEL PLAN ESTRATEGICO
EXPECTATIVAS | EXPECTATIVAS BASE DE EVALUACION RECURSOS
COMUNIDAD | COMUNIDAD | INFORMACIO

INTERNA EXTERNA N
Pastor Sociedad en | Historia del Del ambiente | Esfuctura
general desarolio de | extemo (los a. Fisica
la iglesia local | riesgos y opor- | b. Organiza-
tunidades) cional
I a - Recursos
deres laicos | Comunidad Situacion ac- | Del ambiente
s vecina tual de la igle- | intemo humanos
sia local (las fortalezas
y debilidades)
- uipos y
Ofros Denomina Trayectoria Eqg
miembros cion futura muebles
Funcionarios y | Otras congre- | Cuerpo de Sisterna ;e in-
empleados gaciones doctinas formaci
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FORMULACION DEL PLAN ESTRATEGICO

Presupuesto
disponible

l
METAS MISIONALES

|
OBJETIVOS MISIONALES

l
ACTIVIDADES QUE HAN DE REALIZARSE

Resulta conveniente para toda persona que va a formu-

lar un plan estratégico que dé respuestas a las siguientes
preguntas:

1. ¢Para qué Dios cre6 nuestra iglesia local?
2.  ¢Para qué llevamos a cabo los servicios cilticos, la
Escuela Biblica Dominical, los estudios biblicos,
las sociedades, los diversos ministerios?
3. ¢Cémo debe ser nuestra iglesia a fin de formar par-
te del cuerpo de Cristo?
4. Sobre las expectativas de la comunidad interna,
a.  {qué ustedes piensan el pastor espera de esta
congregacién?

b. ¢qué esperan ustedes como lideres de esta
iglesia?

€. <qué creen ustedes que esperan los miembros
de esta iglesia?

d. ¢qué creen ustedes que esperan los funciona-
rios de esta iglesia?

v Sobrc;: las expectativas de la comunidad externa,
a. <quéesperalasociedad de la iglesia cristiana?
b. ¢qué espera nuestra comunidad vecina de

nuestra iglesia?
¢qué espera de nosotros la denominacién?

c
d.  équé esperan otras congregaciones de noso-
tros?
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6. Sobre nuestra base de informacién,

a. escribir un breve resumen de la historia de
nuestra congregacién

b. definir la situacién actual de nuestra congre-
gacién (en términos de nuestro envolvimien-
to con el programa de la iglesia)

c. {cudl es nuestra trayectoria futura?

d. ‘entienden todos los miembros de nuestra
congregacién nuestro estilo de gobierno,
nuestro cuerpo de doctrinas y nuestra teolo-
gia?

7. Evaluacién de nuestro ambiente

a. Externo: Definir nuestros riesgos y oportuni-
dades

b. Interno: Definir nuestras fortalezas y debili-
dades

8. Identificacién de nuestros recursos actuales
Estructura fisica

a.
b. Recursos humanos

c. Equipos y muebles

d. Sistema de informacién
e. Presupuesto

Una vez respondidas todas las preguntas anteriores, se
puede proceder a formular la misién de la congregacién en
alrededor de dos o tres oraciones.

Entendida la misién que Dios le ha dado a la congrega-
cién, se impone que los lideres de cada ministerio establez-
can las metas y objetivos que desean alcanzar dentro de un
tiempo determinado, asf como las actividades que realiza-
ran con esa finalidad estas metas y esos objetivos deben ser
cénsonos con la misién establecida. Esas metas deben ser

claras. Ejemplos:

1. Crecimiento espiritual y emocional
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2. Crecimiento numérico (se debe establecer el nii-

mero)

3. Cl"cc1micnto en el conocimiento de la palabra de
Dios

4. Crear un sentido de compromiso total con el Rei-
no de Dios

5. Exhortar a un estilo de vida segiin las ensefianzas
de nuestro Sefior Jesucristo
6. Desarrollar un espiritu altruista y de servicio

Las anteriores constituyen las metas generales que de-
sean alcanzar. Pero cada ministerio ser4 responsable de de-

sarrollar_ sus propios objetivos particulares (constituyen los
estados intermedios).

EJEMPLO BIBLICO DE ESTRATEGIA

Al}ora que hemos explicado el concepto de estrategia, exa-
minemos algunas de las estrategias interesantes que apare-
cen en la Biblia. Esas estrategias fueron las utilizadas por
Josué en las denominadas «guerras de conquista». Tome-
mos como ejemplo el caso de la toma de Jericé (Josué
1.10—6.1 y subsiguientes).

Josué fue uno de los espias que Moisés envié para reco-
nocer el territorio que tenfan de frente. El propésito pri-
mario de aquella misién fue de comprobar si realmente
aquel territorio correspondia a la tierra prometida. Lo que
aquel!os espias vieron los dividieron en dos grupos: los
que vieron los gigantes y los que vieron una tierra llena de
posnb:h‘dades. Josué de esa manera se apropi6 de la visién
d.c Moisés y entendié a cabalidad la misién: entrar en la
tierra. Todos sabemos que Moisés no pudo entrar. Pero
cuando Josué asumi6 el poder ya no tenia duda respecto a
ello. Aunque un poco asustado por la misién que debfa
emprender, la visién de Dios le dio sentido de direccién.
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Veamos la estrategia que emple6 Josué para entrar en la
tierra prometida.

En primer lugar, antes de iniciar la marcha hacia la tie-
rra prometida, lo cual implicaba una accién bélica, Josué le
ofrecié un buen adiestramiento a su ejército. Como parte
de ese adiestramiento, no solamente explicé la misién
(1.13), sino que los motivé a comprometerse con la misma
(1.16). Josué sabia que esa serfa la Gnica manera de que su
ejército trabajara con sentido de direccién.

En segundo lugar, hizo un analisis de su ambiente. Te-
nfa ya claro de quiénes iban a ser sus vecinos y cudles eran
sus puntos fuertes y débiles. Recordemos que Josué fue
uno de los espias que Moisés envié para reconocer el terri-
torio. Aquellos gigantes que encontraron fueron los filis-
teos, quienes tenfan control sobre el mar y poseian unas
armas de guerra mucho més avanzadas que las de los israe-
litas. Josué también descubri6 que los cananeos no estaban
bien organizados.

En tercer lugar, Josué envié dos espias a Jericé. Pode-
mos inferir que la decisién estuvo basada en varios crite-
rios importantes como, por ejemplo, que mientras mas
grande fuera el grupo de espias, la diversidad de opiniones
serfa mayor (eso le pasé a Moisés cuando envié un espia
por cada tribu). Ademds, dos personas podrfan infiltrarse
mas facilmente entre el pueblo. Estos espias no fueron a re-
conocer el territorio, sino a descubrir la mejor manera de
atacar al enemigo.

En cuarto lugar, los espias emplearon una tictica que
les dio gran resultado. Ellos se valieron de una mujer lla-

mada Rahab, quien entendié que Dios estaba a favor de
ellos porque los habitantes de Jericé se habfan llenado de
miedo al saber que los israelitas estaban muy cerca de ellos.
Ademis, tanto esa mujer como el resto de los habitantes de
Jericé estaban enterados de las cosas grandes que Dios ha-
bia hecho a su favor. Esto provocé que la mujer se prestara
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a ayudarlos, no solamente por miedo, sino también por la
promesa de proteccién que los espias le hicieron.

En quinto lugar, antes de cruzar el Jordan, Josué con
toda su gente acamparon durante tres dfas a la orilla del rfo
Jordan. Ese tiempo lo utiliz6 Josué para infundirle aliento
y para fortalecer su ejército. Los sacerdotes y levitas juga-
ron un papel muy importante en esa gran preparacién. Los
sacerdotes y levitas celebraron la Pascua y circuncidaron a
los hombres en sefal del pacto. Todo el mundo necesita
fortalecer su fe al momento de tomar una gran decisién cu-
yas consecuencias son irreversibles. Consideramos la fe
como una ley espiritual que no puede ser explicada racio-
nalmente, pero funciona. El punto mis fuerte que tenian
los israelitas frente a sus enemigos era precisamente su fe
en Yavé, el Dios de los Ejércitos.

En sexto lugar, Josué disefi6 las ticticas militares para
atacar la ciudad de Jericé. Lo interesante es que no em-
plearon la fuerza. Josué entendié muy bien que ellos no
podrian vencer a sus enemigos porque estos estaban prote-
gidos por una gran muralla. Aquf entré en funcién la vo-
luntad absoluta de Dios, aunque bien absurda y ridicula.
ilmaginense un pueblo dando vueltas alrededor de una
ciudad amurallada! Lo que sucede es que en cuestiones de
fe, lo absurdo nuestro es lo cuerdo de Dios, y viceversa.

En séptimo y dltimo lugar, aquella victoria sobre Jericé
le infundié al pueblo una gran confianza en Dios y en su li-

der Josué y los animé a conseguir su lugar en la tierra pro-
metida.

Pekar, Ellis. The Rise and Fall of the Great Powers.

«Fortune» es una prestigiosa revista que se publica en los Estados
Unidos. Ella mantiene una lista de las 500 corporaciones mas
grandes del mundo.

3 AMA Management Handbook [Manual de administracién AMA],
(1)48-(1)59.
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Capitulo 6

EL PROCESO DE TOMAR
DECISIONES

En las conferencias anteriores explicamos el proceso d'e
planeamiento y presentamos el esquema que puede ser uti-
lizado como guia para la formulacién de un plan Tlstratcgll-
co. Explicamos también que un plan que no se clvala a
accién carece de valor alguno porque se quedaen e ;l) ano
de ejercicio intelectual. Ese acto de llevar un plan ada ::c:
cién requiere lo que se denomina como el prolcescél‘ff: .]o
mar decisiones. Tal proceso puedt? ser comlple]o, i }Cldy
riesgoso. Es complejo porque requiere de la 1ntegrac'101(1:l e
muchos factores como lo son nuestros vglores, actniu es,
fe, creencias, inteligencia, recursos matcnales.}r‘ C‘Iil e cas:
de la Iglesia, los dones del Espiritu Sapto. Es di fei p?rqu]
en el proceso entran en juego lo rac10_na| y lo irracional.
Existe siempre la tendencia de confundlr-nuestras cmoc‘infi-
nes y sentimientos con lo que es la realild:.ld y la ver al.
Esto se torna aun mis dificil para los cristianos ya que la
voluntad de Dios y nuestras voluntades muchas veces se
contradicen. Por tltimo, es riesgoso porque Foda decisién
conlleva unos resultados inmediatos y posteriores que mu-
chas veces son impredecibles. Todos sabemos que una
mala decisién puede acarrear muchas malas consecuencias
y algunas de ellas llegan a causar unos estragos qllxe son
irreversibles, razén por la cual tenemos que prestarle mu-
cha atencién al proceso de tomar decisiones.
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Cuandolel proceso de decisién comenzé a ser estudia-
do, lo§ teoristas pensaron que se trataba de algo puramen-
te racional. Asi fue que establecieron un procedimiento
l6gico. Pensaron que era posible seguir una metodologia

#

lClCl:ltlfI_C& en cI. proceso de tomar decisiones. Esa metodo.-
ogia sigue el siguiente orden:!

1. Identifique el

problema o la situacién que s
e de
resolver o la s v

i meta que se desea alcanzar. Si se trata
ff: un problema, hay que separar las causas de los
cl ectos. Los efectos son los resultados inmediatos
:1 problema. Las causas por lo regular estin ocul-
as y se necesita hacer un diagnésti
: agnéstico para -
minarlas. S el
2. Defina los objetivos que se desean alcanzar y que

muchas veces se ven obstaculizados por el proble-
ma que hemos definido.
3. Busque las alternativas

reales y nominales de cada una de ellas.
.6‘)'. Seleccione la mejor alternativa.

Busque p.lanes de accién alternos para remediar re-
sultados impredecibles.

7.  Tome la decisién final sin titubeos,

Todo lo anterior suena muy légico. Sin embargo, los es-

EL PROCESO DE TOMAR DECISIONES

ma y ambas maneras se entremezclan. Los humanos utili-
zamos el proceso racional que describimos anteriormente
cuando se trata de solucionar problemas técnicos en los
cuales no estin envueltos tales cosas como nuestro sentido
de pertenencia, valores e intereses personales, sentido de
continuidad y la aceptacién del grupo. En esos casos se
puede emplear el método analitico (cientifico). Nos referi-
mos a tales cosas como comprar un equipo determinado o
elegir entre comprarlo o alquilarlo. Las decisiones estin
basadas en asuntos cuantificables. Pero hay otros momen-
tos en que la l6gica pierde su légica (por asi decirlo). Una
transferencia pastoral o un cambio de trabajo, por ejem-
plo, conllevan factores que pueden ser trascendentes y aca-
rrear consecuencias que son irreversibles. En estos casos,
los sentimientos y la intuicién son los que tienden a dictar
el rumbo de la toma de decisiones. Al momento de tomar
ciertas decisiones donde el factor humano esti presente,

I} ma b 108 Broilamas qucpca;?r :olucionar el proble- tgdas Ias_personas suelen experimentar una .seric de emo-
i 4. Analice y evaliie todas las alt ee- | ciones, siendo algunas de ellas contrad.lctorlas ala razén

A mida 15 posiblaises) ernativas anteriores y Fx?entt_z a un problema uno puede experimentar compasién
[ sultados, asi como los costos e ira simultineamente y no saber que decisién tomar en un

momento dado. También uno puede sentir euforia, y a la
vez sentir sudores frios que es reflejo de un intenso miedo
a la aventura que estamos por iniciar. En ocasiones, aun sa-
biendo lo que nuestro anilisis nos dice que es lo mejor, po-
demos sentir una gran perplejidad. En el caso de los cristia-
nos, hay una pregunta que aflora de inmediato: ¢Serd o no
la voluntad de Dios?

' tudiosos en conducta huma
ta que el proceso de decisié
ce, sino que existe un co
entorpecer el proceso. Po
ron cuenta

na muy pronto se dieron cuen-
N no es tan racional como pare-
mponente irracional que puede
r ejemplo, los cientificos se die-
: que llos valores, las creencias, las actitudes y la
! ::::S;ui pt‘;f:::-] :jug?r_ un papel importa_rfn’simo en ese pro-
1 ; ecisiones. Ellos también vieron que hay

0s maneras de enfrentar la solucién de cualquier proble-

Descubrir la voluntad de Dios nunca ha sido algo tan
sencillo como algunos creyentes opinan. ¢Quién podré
descifrar los pensamientos de Dios? El salmista lo entendi6
cuando exclamé que los pensamientos del Sefior son bien
profundos (Salmos 92.5). Lo mismo le ocurrié a Samuel
cuando salié en busca de la persona que habria de sustituir
al rey Satl. Samuel llevaba en su pensamiento un perfil de
la personalidad de un rey. Cuando Samuel vio a Eliab, pen-
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Sfi que ese era el candidato. Pero el Sefior le dijo: « No te
fies en su apariencia ni en su elevada estatura, pues yo le he
rechazado. No se trata de lo que el hombre ve; pues el
hombre se fija en las apariencias, pero yo me fijo ,cn el co-
r.azén» (Samuel 16.7). Esto también estd afirmado en otros
libros de la Biblia. El Sefior dice que sus ideas no son como
las nuestras y que nuestra manera de actuar no es como la
suya (Isaias 55.8). Todo esto nos lleva a pensar que, como
bien indican los teoristas, nosotros los humanos ra’ras ve-
ces Podcmos tomar decisiones bajo condiciones de total
certidumbre. La carta de Santiago bien nos advierte que
nosotros no podemos decir que mafnana haremos esto o
aquel.lo, sino que tenemos que decir isi el Sefior quiere!
(Santiago 4.13-14). Toda decisién, por tanto, se toma bajo
una de dos posibles circunstancias: total incertidumbre o
ba]o.condicioncs de riesgo. Nos encontramos bajo circuns-
tancias de total incertidumbre cuando desconocemos los
posibles resultados de una decisién que vamos a tomar o

cuando desconocemos las probabilidades de ocurrencia de

los posibles resultados. Decimos que estamos bajo condi-

ciones de riesgo cuando la decisién que vamos a tomar

puede producir dos o mis resultados opuestos, pero noso-

tros le podemos asignar una probabilidad de ocurrencia a
cada resultado antes de tomar la decisién. Esto se debe a
que tenemos de antemano unos estudios realizados o unas

experiencias que nos indican el patrén de comportamiento
de tales decisiones.

TOMANDO DECISIONES BAJO
CONDICIONES DE RIESGO

Sea como sea, todo riesgo es medido en términos de dos
probabilidades: la probabilidad objetiva y la probabilidad
subj‘e}:lva. La probabilidad objetiva en el proceso de tomar
decisiones se mide siempre en términos de dos posibles re-
sultados: éxito o fracaso. Cualquier decisién que tomemos
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puede resultar ser efectiva o inefectiva. En términos pura-
mente matematicos, esa probabilidad arroja siempre un
509 de éxito'y 50% de fracaso. Pero el otro tipo de proba-
bilidad, que es la subjetiva, nos arroja algo diferente. Esa es
la que nosotros asignamos basindonos en las experiencias
anteriores o en estudios realizados. Para entender mejor lo
anterior, utilicemos el siguiente ejemplo biblico:

El libro de Daniel nos narra que en una ocasién el rey
Nabucodonosor firmé un decreto obligando a todos los
siibditos de su reino a adorar una estatua de oro. El que se
opusiera a hacerlo serfa arrojado al horno de fuego. Hubo
tres jovenes que de inmediato se opusieron a hacer tal
cosa. Sadrac, Mesac y Abed-nego fueron llevados ante el
rey para ser persuadidos a adorar la estatua. Ellos se en-
contraron frente a un terrible problema decisional. Tenfan
que escoger entre dos alternativas: adorar la estatua o no
adorar la estatua. Ambas alternativas eran incompatibles.
Es entendible que ellos tuvieron de inmediato que hacer su
analisis mental. Escoger la decisién de adorar la estatua
significaba para ellos una total traici6n a Dios y a su fe.
Pero escoger la de no adorar la estatua era enfrentar la
muerte. La probabilidad objetiva de escoger la alternativa
«si, adoraremos la estatua» y después contar con el favor
de Dios y el respeto de su pueblo era de 50% de éxito y
50% de fracaso. La probabilidad objetiva de responder
con un «no adoraremos la estatua» y salir con vida era tam-
bién de 50%-50%. Recordemos que Daniel y sus amigos
eran muy estimados por el rey. Era posible un indulto a dl-
tima hora. Esos j6venes pesaron las consecuencias de cada
alternativa e inmediatamente respondieron con las si-
guientes palabras: «No tenemos por qué discutir este asun-
to». Asi fue que se movieron a la probabilidad subjetiva y
tomaron la decisién de no adorar la estatua. Ellos mismos
declararon las probabilidades subjetivas: «Dios, a quien
adoramos, puede librarnos de las llamas del horno de fue-
go y de todo mal que Su Majestad quiere hacernos, y nos
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librard» (99% de probabilidad de ocurrencia). El cilculo
de su probabilidad subjetiva estaba basado en su fe. Ellos
vieron anteriormente a Dios obrar en cosas que parecian
imposibles de ocurrir. Pero también ellos entendieron que
Dios quizds no querrfa hacerlo, en cuyo caso ellos perde-
rfan la vida (1% de probabilidad). Eso suele sonar descabe-
llado, pero aquellos tres jévenes tomaron la decisién
correcta por lo cual salieron con vida milagrosamente (Da-
niel 3). Tenemos que entender entonces que los milagros
de Dios rompen con todos los patrones l6gicos del proceso
de tomar decisiones. Tales milagros obran por la fe, pero
es necesario el aclarar que los mismos estén sujetos a las vi-
siones de Dios, no a nuestros caprichos humanos.

EL LUGAR DE LA CREATIVIDAD EN EL PROCESO DE
TOMAR DECISIONES

Existe otro elemento importante que es vital en el proceso
de tomar decisiones. Ese elemento lo es la creatividad. La
creatividad es definida por el diccionario Webster como la
habilidad de producir algo o traer algo a la existencia, sea
ese algo tangible o intangible. Es también el acto de produ-
cir una obra (como las de arte) o inventar alguna cosa. El
Dr. E. Paul Terrance va un poco més lejos al decir que la
creatividad es el proceso de hacerse sensitivo a los proble-
mas, deficiencias, brechas del conocimiento, elementos
ausentes, desarmonfas y otras cosas por el estilo; es el pro-
ceso de identificar una dificultad; de buscar soluciones, ha-
cer predicciones o formular hipétesis y posibilidades y
comunicar esos resultados. También se nos dice que la
creatividad es la conceptualizacién de una idea nueva o de
alguna cosa que no existi6 anteriormente. Solamente Dios
tiene poder para crear de la nada. 2

Los cientificos han realizado varias investigaciones en
torno a la creatividad. Una de ellas ha arrojado que existe
una relacién directa entre la creatividad y la longevidad.
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Los cientificos han demostrado que las personas bien crea-
tivas tienden a vivir més afos y se cnferma.,n menos que los
que son menos creativos. Estudiaron la vida de I"ablo Ca-
sals y encontraron que tan pronto él tomaba e_l 'vmloncelo
en sus manos y se ponia a tocar, tanto su artritis como su
enfisema desaparecian. Igualmente estudiaron la v1da_dcl
doctor Schweitzer quien vivié hasta la edad de 95 afos.
También se han realizado experimentos con personas an-
cianas y las muestras tomadas han demostrado que sus en-
fermedades y sentido de soledad han dtr'sai\parec:ldo al
momento que comienzan a utilizar su creatividad.’

El secreto de la creatividad consiste en deshacersc_: del
miedo a las criticas externas e internas que nos paralizan.
Es el dejarse mover por la intuici6n o por la fe que nos em-
puja a hacer algo aunque parezca descabpllado. Muchas
personas, incluyendo pastores, viven una vida de total abu-
rrimiento porque no han aprendido a hacer uso de su crea-
tividad. Son las que se dejan arrastrar por la constante
rutina y no se atreven a hacer lo que suefian por rpledo al
fracaso. Tal actitud los lleva a enfermarse y a privarse y
privar a otros de sus talentos. Ese es precisam.c’nte ?1 repro-
che que se le hace al mayordomo que escondio el dnico ta-
lento que le dio su amo. Tuvo miedo y eso lo llevé a
esconder su talento.

La empresa Applied Creativity, Inc.?, ha.l des‘arrollado
una serie de talleres para ayudar a los altos ejecutivos a au-
mentar su creatividad. Ellos afirman que la creatividad
puede ayudarnos a superar muchas cosas. Si adaptamos al-
gunas de sus ideas al plano eclesidstico, podemos decir que
la creatividad nos ayuda a:

1. Identificar y entender los problcmas.y.las oportu-
nidades que nos salen al paso en el ministerio. Aun
podremos descubrir que muchgs de esos proble-
mas pueden muy bien convertirse en tremendos

medios de cambio. Aqui adaptamos lo que dice el
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?posto] Pablo: «Sabemos que Dios dispone todas
as cosas para el bien de qui
ienes le aman» (Roma-
nos 8.28a). ! i
2 Ir}vcntar nuevas ideas y desarrollar nuevas teolo-
Eias. No se trata de inventar nuevas doctrinas, Ha-
amos de atemperar la teologia a la realidad del
ambiente.
3 : ;
Desarrollarlc implementar soluciones a los proble-
mas. Solp'c1onar problemas requiere de mucha
Imaginacién y astucia.
4. Dcsclut_:'nr cosas nuevas. Esto incluye el tener nue-
vas visiones o redefinir las visiones viejas.

_ in creatividad debe ser visualizada como un trabaj
cientifico al igual que un trabajo artistico. La creatividad v
vital para el ejercicio del ministerio pastoral. Esa creativ?
dad nos ayuda a propiciar cambios dentro de nuestras con-
gregaciones. Segin el Forest Service, una empresa que h
estudiado el fenémeno de la creatividad, el conve?tirn():
€N personas creativas es lo que més nos puede ayudar en el
proceso de acelerar los conocimientos y acelerar los ca
bl(?S. En un estudio que se realizé se encontré que de veir::
Ectpco corporaciones grandes que existian en los Estados

_n}dos para el afio 1900, solamente dos de ellas han sobre-
vivido. El problema que llevé a esas empresas a la quieb
fue que sus lideres no supieron innovar ni adclantarcie a ](1;3
cambios de su ambiente.’ Tales empresas no tuvieron erf
cuenta a la gente y su ambiente. Se quedaron viviendo de
sus glorias pasadas. Yo entiendo que hasta cierto sentido
€50 le estd pasando a la iglesia cristiana de la actualidad
Preocupada por defender la sana doctrina y sus tradiciones-
(cosas que estamos de acuerdo que no deben descuidarse)
han pasado por alto los cambios que estdn ocurriendo a su’

a]red;dor.. El que se tome en cuenta el ambiente no signifi-
ca bajo ninguna circunstancia que tengamos que ceder
ante la presién que ejercen los movimientos religiosos he-
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réticos. El pastor tiene que ser sensible a los cambios que
estan tomando lugar y buscar nuevas formas de impartir el
mensaje, asf como crear programas que respondan a las ne-
cesidades de la gente que estd expuesta a nuevos patrones
culturales.

Un problema fundamental en muchos pastores es que
tienden a encerrarse en s{ mismos y no buscan ayuda en su
proceso de tomar decisiones. El ministerio pastoral es alta-
mente drenante y puede llevar ripidamente a cualquier
persona a la quemazoén. Por esa razén se recomienda que,
ademis de sus oraciones y meditaciones diarias, ellos pon-
gan en practica los siguientes principios basicos de la crea-

tividad:

1. Buscar ayuda cuando se enfrente a un problema
dificultoso. La prepotencia no tiene lugar en el mi-
nisterio pastoral.

2. Descubrir lo que otros han hecho cuando se han
enfrentado a circunstancias parecidas. El drama de
la vida humana es el mismo. Lo que cambian son
los escenarios.

3.  Alejarse un poco de tiempo y en lugar apartado a
fin de poner sus ideas en perspectiva. La gente dre-
na mucho. Jesiis experimenté ese drenaje y por esa
razén solfa apartarse regularmente de las multitu-
des a fin de orar, meditar y descansar.

4. Hablar con otras personas sobre sus ideas y pensa-
mientos. No tenemos razén para sentir miedo. Las
ideas que les han parecido extremadamente ri-
diculas a otras personas son las que han resultado
ser las més provechosas. Que cosa mis ridicula que

lo que hizo Noé de construir una barca en un de-

sierto.
5. Tomarse unas cortas vacaciones cuando se sienta
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agotado y falto de ideas. Se ha probado que rinde mis
beneficio el tomar vacaciones cortas periédicamente
que el tomarse unas vacaciones largas una vez al afio.

6.  Escribir todas las ideas que le vienen a la mente
aunque parezcan descabelladas. Siempre existira
un tiempo oportuno para desarrollarlas.

7. Darse tiempo para sofar y utilizar su imaginaci6n.
No existe cosa que estimule mds la imaginacién
que sentarse a contemplar la naturaleza.

8. Practicar el arte de reirse aiin en medio del infortu-
nio. La risa sana y bien canalizada tiene un enorme
poder terapéutico.

9.  Rechazar los comentarios negativos que otras per-
sonas le puedan dar sobre sus ideas. Las personas
que suelen darnos caricias negativas son aquellas

que no se les ocurre nada y se sienten amenazadas
por las ideas de los demas.

Se cuenta que Salvador Dali solfa encontrar sus ideas
para la pintura de una manera bien extrafia. Con una cu-
char‘a balanceandose en su mano, €l cerraba sus ojos y se
ponia a pensar en una obra que queria realizar. Cuando se
qued‘aba dormido y la cuchara se le cafa de las manos, in-
mediatamente Dali escribfa sus pensamientos.* Mucha,s de
las buenas ideas ocurren después de uno haber dormido
una corta siesta o después de haber descansado toda la no-
che. Finalmente, no trate de producir cuando su mente
estd cansada o agobiada por algtin problema que no puede
ser resuelto en el tiempo que usted se ha fijado. En esos ca-
508, lo que llegamos a producir muchas veces, en vez de
mejorar la situacién, lo que hace es empeorarla.
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CASO
La Iglesia Metodista de Ciales

Preparado por: Jaime Camareno Calderén
Jorge Texidor Quiles
Editado por: Inés J. Figueroa

La iglesia metodista de Ciales, ubicada en un barrio de un
pueblo en las montafias de Puerto Rico, fue fundada hace
alrededor de 55 afios. En el afio 1983, la asistencia prome-
dio a los cultos de esa iglesia era de 16 personas. La Confe-
rencia Metodista decidié asignarle dicha obra a Julio
Oquendo. A pesar de que esa era la primera experiencia
pastoral para Oquendo, fue nombrado como ministro or-
denado. Desde su mismo comienzo, Oquendo exhibié un
estilo pastoral enérgico, carismatico, autoritario y muy de-
sarraigado de la denominacién. A pesar de tener algunos
feligreses bien capacitados para ayudarle en la obra, el pas-
tor Oquendo preferia trabajar de forma individualista. No
consultaba con su asamblea ningiin asunto y solamente él
nombraba a las personas a los diferentes cargos dentro de
su iglesia. Nunca se preocupé por adiestrar a sus lideres.
Todos ellos respondian a la agenda establecida por el pas-
tor.

Catorce (14) afos después que comenz6 a pastorear la
iglesia en Ciales, esta lleg6 a tener una feligresia de aproxi-
madamente doscientas (200) personas y estaba desarro-
llando cuatro (4) misiones en otros barrios del mismo
pueblo de Ciales. Ademis, tenfa una misién en la Republi-
ca Dominicana. Esa tiltima era desconocida por la Confe-
rencia Metodista. La feligresia de la iglesia de Ciales estaba
compuesta por personas de la clase pobre y de baja escola-
ridad. Todas esas obras fueron abiertas por la iniciativa de
Oquendo, quien nunca buscé la aprobacién de la iglesia

local.
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Ante la situacién prevaleciente, la Conferencia Meto-
dista decidi6 enviarle una notificacién al Rev. Oquendo
indicindole, entre otras cosas, que estaba siendo conside-
rado para ser trasladado a otra iglesia. Al recibo de dicha
comunicacién, Oquendo decidié abrir una nueva cuenta
de banco. Eso fue del total desconocimiento de la Confe-
rencia. Un afio después de recibir la carta del obispo, el
pastor se llevé a toda la congregacién y levant6 una obra
nueva utilizando los fondos que habfa acumulado. Duran-
te ese tiltimo afo, la iglesia de Oquendo no registré ingre-
so alguno a la denominacién.

PREGUNTAS GUiAS

¢Cuil fue el problema fundamental? ¢Cuiles fue-
ron sus causas?

¢Dénde realmente comenzé el problema?

¢En qué fallé la Conferencia Metodista?

¢Qué debi6 haber hecho la denominacién?

¢Qué se puede hacer para evitar estos casos?

ot

©s

1 Adaptado del libro de Edward Sanford y Harvey Adelman, Ma-
nagement Decisions [Decisiones administrativas], Winthrop Pu-
blishers, Inc., Cambridge, Massachusetts, 1977,

2 Cuando se trata del poder creativo de Dios se utiliza el vocablo

hebreo bard que quiere decir «crear de la nada». Los seres huma-

nos no tienen ese don. Lo que los humanos hacemos es recrear lo
creado. El escritor del libro de Eclesiastés entendié muy bien lo
anterior. Por eso dice: «Nada habr4 que antes no haya habido;
nada se hard que antes no se haya hecho. iNada hay nuevo en

este mundo!» (Eclesiastés 1.9).

Padus, Emrika, «Creativity», Your Emotions ¢ Your Health, Part

XIII, Chapter 66, pp. 629-635.

Applied Creativity Workshops, Applied Creativity Home Page,

20 de Septiembre,1997.

Forest Service Eastern Region, Creativity Fringes, Internet, Abril

1997.

Ibid, Julio, 1997.
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Capitulo 7

LLAS CULTURAS
ORGANIZACIONALES

Todas las organizaciones nacen, se desarrollan y mueren
dentro de una sociedad y dentro de un contexto cultural
determinado. De igual manera, todos los seres humanos
nacemos, nos desarrollamos y morimos deqtro de una so-
ciedad y una cultura determinada. Si alguien se interesa
por entender a cabalidad quién es una persona, grupo, or-
ganizacién o nacién, tiene que comenzar por entender su
trasfondo social y cultural. ‘
Recordarin que en el primer capitulo les hablé sobre 1?1
desarrollo histérico del pensamiento ger_cr_lcial ¥ les cxplll'-
qué que el estudio de los procesos-admmlstratwos sufrié
un cambio cuando los teoristas se dieron cuenta que la ad-
ministracién tenfa tanto de arte como de ciencia. Esos es-
tudiosos también descubrieron dos cosas importantes. Pri-
mero, que la conducta humana individual afecta y es
afectada por las organizaciones. Segundo, que las organi-
zaciones una vez creadas adquieren su propia chsonall-
dad, la cual se hace independiente d? la personallda-d de
quien la cre6. Cada organizacién funciona como un micro-
sistema dentro de un macrosistema. Muchas de esas orga-
nizaciones o grupos pueden llegar a crear una personali-
dad tan influyente que terminan por afectar, sea de forma
positiva o adversa, las sociedades y sus culturas. _
En la ciudad de México se llevé a cabo una reunién
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cumbre sobre el tema «Los retos de la globalizacién econé-
mica», un tema de gran relevancia mundial. Especifica-
mente, el tema gir6 en torno a la globalizacién de la econo-
mia en América Latina y el Tratado de Libre Comercio
(TLC). América Latina tiene que entender esos cambios
que estin ocurriendo a fin de adaptarse a las exigencias de
un nuevo siglo. Lo que me llamé la atencién en cuanto a
este ciclo de conferencias fueron los topicos que se discu-
tieron. Sin lugar a dudas, la globalizacién de la economia
ofrece unos retos y unas oportunidades a nivel mundial. La
pregunta crucial de la reunién fue la siguiente: ¢Cémo
puede Latinoamérica aprovechar los efectos de la globali-
zaci6n? Se hablé de las megatendencias econémicas parael
pPréximo milenio y se explicé que la economfa global estd
teniendo un impacto creciente en individuos, organizacio-
nes y naciones alrededor del mundo. En ese nuevo modelo
econdémico se le esti brindando importancia a las mi-
croempresas, ya que ellas contribuyen a la estabilidad so-
cial. Se hablé de la responsabilidad social de |a empresa
dentro de una economfa que fuerza las empresas y a los go-
biernos a reducir sus recursos para mantenerse competiti-
vos, por lo cual tienen que desmantelar la cadena de segu-
ridad social y perturbar la seguridad comunitaria. Se
discutieron los modelos econémicos de crecimiento que
mejor pueden ayudar al desarrollo social y econémico de
América Latina. En la reunién se tocaron otros temas rela-

cionados con la crisis del espiritu, la ética del gobierno, el

reto del ambiente, los nuevos modelos de liderato y la edu-
cacién. Muchos de esos temas no se tocaban jamas dentro

de los programas de administracién empresarial. Ahora el

mundo secular ha reconocido la importancia de los valores
y la ética. Las organizaciones hasta ahora se han dejado
agitar por las fuerzas del consumismo, de la competencia
desleal y desenfrenada y la urbanizacién sin planificacién.

En su desmedido deseo de incrementar su poderio econé-
mico, han creado un gran abismo entre ricos y pobres que
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ha afectado negativamente y de forma alarmante a la fam;-
lia, las organizaciones y a las naciones. Esto es, lgs organi-
zaciones con fines de lucro han creado una especie de sub-
cultura o nueva cultura que es nociva a la humamdad..Slc
impone, por tanto, una rcvaluac1§n de los vg!orcs espiri-
tuales y una biisqueda de alternativas para mitigar el dafio

causado.’

EL PROBLEMA DE LA CULTURA

Cuando se habla de «cultura» la mayoria de las personas
piensa en una persona que es poseedora de muchos cono-
cimientos, muy refinada y sofisticada. Pero «culnfra'» es un
concepto que todavia no ha sido plenamente definido por
los soci6logos y antropélogos sociales. De h'echo, se han
dado muchas definiciones, algunas de ellas bien confusas.
Pero todas esas definiciones tienen unos elementos en co-
min. La cultura es una caracteristica de la sociedad y no de
un individuo aislado. La cultura es algo que una persona
aprende a lo largo de su vida y la cual se transmite de gene-
racién en generacién. Segiin Goodman y Marx, !a <_‘cultu-
ra» es la herencia de artefactos, valores, conocimientos,
creencias y expectativas normativas que se aprc.nden y se
transmiten socialmente y que constituyen cosas importan-
tes para que las personas puedan hacerlf: frente a los pro-
blemas concurrentes dentro de su ambiente. Rcal’mentc.:,
cultura es algo mas atn porque incluye la.manera c6mo vi-
vimos, cémo dormimos, cémo nos vestimos, el lenguaje
que utilizamos, c6mo y qué cosas comemos y cosas por el
estilo. Los sociélogos han dividido la cultura en dos com-
ponentes importantes. Ellos hablaq de una cultura.matc-
rial que incluye todas las cosas tangibles y que constituyen
las creaciones concretas de la sociedad. Pero también dis-
tinguen los componentes intangibles como los son el cono-
cimiento y las creencias, los valores, las normas (que in-
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cluyen los folkways, mores y las leyes), los signos y los
simbolos (entre ellos el lenguaje).?

Uno de los antropélogos mas destacados de nuestra
presente generacién es Clifford Geertz, quien ha estudiado
intensamente el fenémeno cultural. Nos dice Geertz que el
anlisis de la cultura no constituye una ciencia experimen-
tal en bisqueda de unas leyes, sino en un anlisis inter-
pretativo en bisqueda de significado.’ El propone la
realizacién de una «etnografia» en el proceso de estudiar
una cultura. Consiste lo anterior en determinar no sola-
mente lo que la gente hace dentro de cierto marco cultural,
sino también el determinar el significado de lo que hace.*
Como bien él dice, si nos quedamos solamente en la des-
cripcién de lo que la gente hace, podemos cometer mu-
chos errores de apreciacién. Tal cosa, a su vez, no puede
llevar a emitir juicios a priori. La interpretacién de cual-
quier cultura es algo extremadamente dificultoso. Geertz
visualiza al ser humano como un animal incompleto y sin
terminar que tiene que completarse y terminarse a través
de la cultura, pero mis especificamente a través de sus for-
mas mas elevadas.’ Lo importante de la teoria de Geertz
para nosotros los cristianos es que él visualiza la religién
no como una mera metafisica o un conjunto de elementos
€ticos, sino como un conjunto de simbolos sagrados que
adquieren significados dentro de una cultura. Segtin Geertz,
la fuerza de la religién para mantener los valores sociales
descansa en la habilidad de sus simbolos para formular un
mundo en el cual esos valores, al igual que las fuerzas que
se oponen a su realizacién, se convierten en unos ingre-
dientes fundamentales.*

Es importante destacar el hecho de que en el pasado
existi6 la tendencia de visualizar la relacién entre los pro-
cesos sociolégicos y las culturas. El estructuralismo inicia-
do por Talcott Parsons visualizé la sociedad como un
sistema que constituye un conjunto de partes estructurales
interrelacionadas e interdependientes, las cuales funcio-
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nan armoniosamente a fin de mantener una estabilidad so-
cial. Desde ese punto de vista, Parsons entendié que todas
las sociedades confrontaban los mismos problemas.” Esta
idea esta totalmente fuera de la realidad. Cada cultura tie-
ne sus propios problemas. La segunda manera de \t'isua_xlizar
esa relacién fue la de considerar las formas organizaciona-
les como una encarnacién de los patrones culturales.* Se
ha descubierto que las organizaciones desarrollan sus pro-
pios patrones culturales y algunos de ellos, en ocasiones,
estin opuestos a los patrones de la cultura externa.

EL PROBLEMA DE LOS VALORES

El estudio de los valores es un tema que cae dentro del
marco filoséfico. Su estudio formal, que recibe el nombrc
de «axiologfa», comenzé en la segunda mitad del mgl_o
XIX. Sin embargo, los valores fueron estudiados por los fi-
l6sofos griegos. Plat6n, por ejemplo, estuc!ié la bellez'a, la
justicia, el bien y la santidad. En un principio, el estudio de
valores estaba dirigido mayormente al bien y al mal. Poste-
riormente, otros elementos fueron incorporados en su es-
tudio. Los valores no existen por si mismos en este mundo.
Ellos tienen depositarios como lo son: la belleza, la elegan-
cia, la utilidad (que son cualidades valorativas); la exten-
sién, impenetrabilidad y el peso (que constituyen cgallda-
des esenciales para la existencia misma); unas cuahda.dcs
«sui generis»; el color, el sabor y el olor (que son cualida-
des secundarias, pero que forman parte del «ser» de un ob-
jeto).’ Los valores no son objetos ideales. Nosotr.os capta-
mos la belleza por via emocional, mientras que la idea de la
belleza se aprende por la via intelectual.' Nuestros valores
estan ordenados jerarquicamente. Por eso se habla de valo-
res inferiores y superiores. El sentido creador y ascendente
de la vida, nos dice Frondizi, se basa fundamentalmente en
la afirmacién del valor positivo frente al negativo, y del va-
lor superior frente al valor inferior. Ese problema del valor
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se da en todas las esferas de la vida diaria y se debate en to-
dos los lugares. Ellos tienen que ver con tales cosas como la
conducta humana, la libertad y la dignidad. Se habla de va-
lores en el hogar, el gobierno, en los negocios, en la Iglesia,
en la calle, etc. Tales valores pueden ser objetivos (el valor
que tiene una cosa independientemente de un sujeto o de
una conciencia valorativa) o pueden ser subjetivos (el valor
depende de las reacciones fisiolégicas y/o sicolégicas o del
sujeto que las valora)." La pregunta fundamental que tene-
mos que hacernos los humanos es la siguiente: ¢Tienen va-
lor las cosas porque las deseamos o las deseamos porque
tienen valor?'? Para que tengan una idea clara de lo que
quiero decir, piensen en la siguiente pregunta: {qué valor
tendria una obra de arte en un desierto para una persona
que estd muriendo de sed? éno cambiaria dicha persona
esa obra de arte por un vaso de agua? Este dilema lo vemos
claramente en la narracién biblica donde Esati le vende su
primogenitura a Jacob (Génesis 25.27-34). Esat dice: «He
aqui yo me voy a morir; ¢para qué, pues, me servira la pri-
mogenitura?» (v. 32). Esad se confronté a un dilema de va-
lores. La valorizacién que hizo Esati contrasta con la valo-
rizacién que tuvo Jests en el pasaje de las tentaciones.
Satands ofrecié comida, poder y logros a Jests (cosas que
son de gran necesidad para el ser humano) a cambio de que
lo adorara (Mateo 4.1-11). Jests prefirié sufrir sus necesi-
dades antes que traicionar sus valores trascendentales.
Los economistas, comenzando con Adam Smith, fueron
los primeros en interesarse en el estudio formal de los va-
lores. Sin embargo, ellos limitaron sus estudios al campo
de la economia politica. Alexius Meinong fue el primer
teorista en anunciar en forma sistematica la interpretacién
subjetivista de los valores. Posteriormente, un aleman lla-
mado H. Lotze complicé aun mds estos estudios incorpo-
rando el concepto de «realidad». Fue Nietzsche quien fi-
nalmente convirtié el tema de los valores en uno vivo y
apasionante dentro de su época. Este fil6sofo existencialis-
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ta hablé de la «transmutacién de los valores» como algo
que permitirfa el surgimiento de una nueva clera huma-
na que vendria a sustituir la civilizacién cnst:ana._”

A través de todas las épocas, los valores religiosos, en
especial los valores cristianos, han estado en un continuo
proceso de andlisis, tanto por parte de aquellos.que los c.ic-
fienden como por aquellos que quieren destruirlos. Brian
Morris, un estructuralista, dice que el ser humano es un
animal simbélico y que toda la cultura no es otra cosa sino
un «universo simbélico». El distinguié entre un «signo»
(que es lo visible) y un «simbolo» (que es el significado c'ir_:l
signo). Desde su punto de vista, el «simbolo» es algo all'tlfl-
cial." Mary Douglas se movié de las ideas estructuralistas
y dijo que la vida social es variable por lo cual no pueden
haber patrones universales de simbolos. Es dcc:;, no se
pueden establecer patrones universales para de:sc1frar los
simbolos porque existen muchas ideas cosmolégicas. Dou-
glas partié de la idea de que en todas las culturas el de_seo
de logro es consonante en todos los niveles de la experien-
cia. Ella encontré que existe una cierta relacién entre un
sistema simbélico y una estructura de poder. Sus ideas la
llevaron a concluir que existen dos formas de religién: una
de control y otra de éxtasis. Segiin Douglas, la primera for-
ma religiosa lleva al establecimiento de una estructura que
tiene todo un sistema de controles, mientras que la segun-
da forma religiosa carece de estructura y lleva a la total
anomia." Lo que tenemos que entender es que para los
cristianos, los simbolos tienen un hondo significado teol6-
gico. Esos simbolos encierran toda la teologia de la reden-
cién. La cruz, por ejemplo, tiene un valor excelso para
todo buen cristiano. Sin embargo, la cultura secular con-
virtié la cruz en una prenda de joyeria que solo le sirve de
adorno. g

Nos dice Werkmeister que nosotros vivimos en una
época de desorden plagada de ansiedades, insegurida'des,
apatia, irracionalidad y falta de valores." La fe en Dios y

95




MANUAL DE LA ADMINISTRACION DE LA IGLESIA

en el orden divino ha sido subestimada por la humanidad.
El ser humano vive dentro de una cultura creada por los
seres humanos."” Esas culturas son reflejo de su poder crea-
tivo. Sin embargo, vivimos muchas veces en conflicto den-
tro de esas culturas creadas. John Galbraith, el laureado
economista, escribi6 dos libros en los cuales critica de for-
ma aguda la cultura americana. En uno de sus libros, Gal-
bfaith indica que el ser humano no ha aprendido de la
h:srgria y que sigue cometiendo los mismos errores que co-
meti6 en el pasado. Dice, ademas, que la sociedad america-
na contemporanea exhibe unas caracteristicas altamente
peligrosas como lo son: (1) que se cree merecedora de
todo; (2) el tiempo que cuenta es «ahora»; (3) el gobierno
es una carga para ellos; (4) la gente no da importancia a la
disparidad en los ingresos. Aceptan la explotacién de los
poderosos como si tal cosa no afecta sus propios ingresos
lo cual, apuntala Galbraith, resulta en una injusta distribu-
cién de las ganancias.'

No cabe duda que el pertenecer a una comunidad o a
cualquier tipo de organizacién nos impone ciertos requisi-
tos y cierta disciplina y modos de comportamiento que son
propios del grupo que pertenece a esa comunidad. Eso im-
plica que hay que prestarle atencién a las culturas y a los
valores que la sustentan al momento de nosotros realizar
un ministerio dentro de cualquier ambiente. Eso nos lleva
a la pregunta: ¢Cudl es el ambiente que permea el cristia-
nismo al comienzo del siglo XXI?

EL CRISTIANISMO Y LA POSMODERNIDAD

Muchos de nosotros hemos escuchado decir que vivimos
en un mundo poscristiano. La idea surge de lo que los fil6-
sofos han denominado como la «posmodernidad». Pero la
posmodernidad no se puede entender sin que primera-
mente entendamos lo que es la modernidad, y la moderni-
dad no se puede entender sin entender primero lo que es el

96

LAS CULTURAS ORGANIZACIONALES

iluminismo. Voy a tratar de resumir los elementos mds im-
portantes que se desprenden de estos enfoques filoséficos.
El iluminismo, segin los eruditos, comenzé luego de
concluida la llamada «Guerra de los Treinta Afos». Eso
ocurrié en el ano 1642, fecha en que Galileo fue sentencia-
do por la Iglesia Catélica Romana a vivir bajo arresto do-
miciliario y bajo total silencio debido a sus importantes
descubrimientos matematicos y cientificos. Durante esa
época, la Iglesia tenfa el poder para decirle a la gente qué
debia o no pensar. Ese mismo afio fue que nacié el filésofo
llamado Descartes quien retorné a la idea de Agustin de
Hipona de «cogito ergo sum» (pienso, luego existo). De
esa manera fue que se establecié el espiritu del iluminismo.
Desde ese momento, Descartes comenzé a buscar la ver-
dad desde diferentes fundamentos. Entendia que los hu-
manos podian llegar a la verdad por medio de su razén y
no por cualquier otra autoridad como lo era la Iglesia. A
partir de ese momento fue que la iglesia cristiana comenzé
a perder su hegemonia dentro del mundo. El iluminismo
puso un excesivo énfasis en la razén y colocé al ser huma-
no como centro del universo. Fue un entendimiento re-
duccionista de la realidad. Asf fue que se lleg6 a rechazar la
supersticién, la intolerancia y toda clase de autoridad insti-
tucional. Este movimiento fue llamado la «Era de la Ra-
z6n». Las ideas del iluminismo prevalecieron con gran
fuerza en el mundo Occidental, pero poco a poco fueron
desprestigidindose hasta aproximadamente el afio 1781
cuando aparecié en escena otro fil6sofo llamado Emma-
nuel Kant. Kant publicé un libro llamado «Critica a la Ra-
z6n Pura» donde postulé su idea de la razén prictica y se
convencié de que ciertos principios racionales controlan
todos los juicios morales vilidos. La meta de la dimensién
moral de la vida humana fue vista como el camino para
convertirse en la persona mds racional posible. Esa idea de
Kant constituyé el punto de partida de la modernidad. El
mundo Occidental establecié, exalt6 y universalizé al ser
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en el orden divino ha sido subestimada por la humanidad.
El ser humano vive dentro de una cultura creada por los
seres humanos."” Esas culturas son reflejo de su poder crea-
tivo. Sin embargo, vivimos muchas veces en conflicto den-
tro de esas culturas creadas. John Galbraith, el laureado
economista, escribié dos libros en los cuales critica de for-
ma aguda la cultura americana. En uno de sus libros, Gal-
braith indica que el ser humano no ha aprendido de la
historia y que sigue cometiendo los mismos errores que co-
meti6 en el pasado. Dice, ademis, que la sociedad america-
ha contempordnea exhibe unas caracteristicas altamente
peligrosas como lo son: (1) que se cree merecedora de
todo; (2) el tiempo que cuenta es «ahora»; (3) el gobierno
€s una carga para ellos; (4) la gente no da importancia a la
disparidad en los ingresos. Aceptan la explotacién de los
poderosos como si tal cosa no afecta sus propios ingresos
lo cual, apuntala Galbraith, resulta en una injusta distribu-
cién de las ganancias. ™

No cabe duda que el pertenecer a una comunidad 0a
cualquier tipo de organizacién nos impone ciertos requisi-
tos y cierta disciplina y modos de comportamiento que son
propios del grupo que pertenece a esa comunidad. Eso im-
plica que hay que prestarle atencién a las culturas y a los
valores que la sustentan al momento de nosotros realizar
un ministerio dentro de cualquier ambiente. Eso nos lleva
a la pregunta: ¢Cuil es el ambiente que permea el cristia-
nismo al comienzo del siglo XXI?

EL CRISTIANISMO Y LA POSMODERNIDAD

Muchos de nosotros hemos escuchado decir que vivimos
en un mundo poscristiano. La idea surge de lo que los fil5-
sofos han denominado como la «posmodernidad». Pero la
posmodernidad no se puede entender sin que primera-
mente entendamos lo que es la modernidad, y la moderni-
dad no se puede entender sin entender primero lo que es el
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iluminismo. Voy a tratar de resumir los elemcnt.os md.s im-
portantes que se desprenden de estos enfoques filoséficos.
El iluminismo, segin los eruditos, comenzé luego de
concluida la llamada «Guerra de los Treinta Afios». Eso
ocurrié en el afio 1642, fecha en que Galileo fue sentencia-
do por la Iglesia Catélica Romana a vivir bajo arresto do-
miciliario y bajo total silencio debido a sus importantes
descubrimientos matemaiticos y cientificos. Durante esa
época, la Iglesia tenia el poder para decirle a Ila gente qué
debia o no pensar. Ese mismo afio fue que nacié el filésofo
[lamado Descartes quien retorné a la idea de Agustin de
Hipona de «cogito ergo sum» (pienso, Iuego.cxis.to'). De
esa manera fue que se establecié el espiritu del iluminismo.
Desde ese momento, Descartes comenzé a buscar la ver-
dad desde diferentes fundamentos. Entendia que los hu-
manos podian llegar a la verdad por medio de su razfm y
no por cualquier otra autoridad como lo era la Iglesia. A
partir de ese momento fue que la iglesia cristiana comenz6
a perder su hegemonia dentro del mundo. E:'ll iluminismo
puso un excesivo énfasis en la razén y colocé a.l ser huma-
no como centro del universo. Fue un entendimiento re-
duccionista de la realidad. Asi fue que se llegé a rf:chaz.ar l.a
supersticién, la intolerancia y toda clase de autoridad insti-
tucional. Este movimiento fue llamado la «Era de la Ra-
z6n». Las ideas del iluminismo prevalecieron con gran
fuerza en el mundo Occidental, pero poco a poco fueron
desprestigidandose hasta aproximadamente el afio 1781
cuando apareci6 en escena otro filésofo llama.do Emma-
nuel Kant. Kant publicé un libro llamado «Critica a la Ra-
z6n Pura» donde postul6 su idea de la razén prictica y se
convencié de que ciertos principios racionales c.ontro_la’m
todos los juicios morales vilidos. La meta de la dlmcnSIOn
moral de la vida humana fue vista como el camino para
convertirse en la persona mds racional posible. Esa_idea de
Kant constituyé el punto de partida de la modernidad. El
mundo Occidental establecié, exalté y universalizé al ser
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pensante. El modernismo asume que todo el conocimiento
es seguro, objetivo y bueno y que ese conocimiento es lo
que lleva al progreso. La modernidad pensé que la ciencia
y la educacién libertarfan al ser humano de la vulnerabili-
dad de la naturaleza y de todas los males sociales. Pensé
también que los humanos podrian descubrir los secretos
del universo a fin de crear un mundo mejor. Se popularizé
la creencia de que la ciencia y la tecnologia le proveerian al
mundo el medio para mejorar la calidad de la vida.

Lo triste del caso es que el cristianismo fue altamente
influenciado por todos los pensamientos filoséficos ante-
riormente mencionados. Muchos cristianos comenzaron a
rechazar la autoridad de la Iglesia, la doctrina del pecado
original (porque vieron al ser humano como esencialmen-
te bueno), la revelacién (porque instituyeron la llamada
«religién natural» basada en una moralidad o como un
asunto de uno portarse bien y ser una persona socialmente
adaptada) y la divina providencia (rechazaron la idea de
que Dios interviene en la historia de la humanidad y que
puede intervenir aiin de forma supernatural). En cierta
medida, la iglesia cristiana perdié su capacidad para ado-
rar. Fue una época de altos ideales humanistas. Pero muy
pronto el mundo se vié envuelto en serios problemas eco-
némicos, politicos y sociales. La racionalidad humana pa-
recia haber enloquecido. Asi aparecieron los filésofos
existencialistas, de los cuales algunos de ellos sintieron
desprecio hacia la vida. Ese movimiento constituye para
algunos como la antesala de la posmodernidad. Se ha sefa-
lado el afio 1970 como la fecha de nacimiento de la pos-
modernidad. No existe un consenso en cuanto al
significado de este movimiento o forma de pensamiento.
Uno de sus exponentes lo fue Foucault, un francés quien
murié de SIDA hace algunos afios atris. Este filésofo desa-
rrollo unas ideas que retaron la mentalidad de la moderni-
dad. Realmente, la posmodernidad no es un rechazo a la
modernidad, sino que es un hibrido que, segiin mi aprecia-
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cién, tiende a llevar al mundo al nihilismo. Es el producto
de personas que desencantadas con el mundo, estin en
busca de nuevas formas de visualizar la vida, el universo y
la cultura. Para los pensadores posmodernistas, no existen
las verdades universales ni absolutas. Ellos rechazan la for-
ma tradicional de la metafisica y sienten un gran aprecio
por lo irracional. En otras palabras, ellos rechazan todo in-
tento de entender la realidad desde la perspectiva de un
centro. Segin ellos, la realidad hay que buscarla en el mun-
do, no en Dios o cualquier otro centro. Ademis, ellos
creen que hay diferentes maneras de entender la realidad.
Ellos se mueven de lo individual a lo colectivo, y de lo par-
ticular a la totalidad. Sienten un gran aprecio por la ironfa
y sospechan de todas las instituciones y las llamadas «meta-
narrativas». Ellos creen que ninguna metanarrativa puede
utilizarse para explicar la realidad. Aunque aprecian la
imaginacién y la creatividad, son incrédulos. Ellos se mo~
vieron fuera del positivismo cientifico. Reconocen que ni
la tecnologfa ni la ciencia pueden salvar al mundo.

En términos del cristianismo, la posmodernidad reta
nuestra manera de leer, interpretar y ensefiar las Sagradas
Escrituras. Nos hace entender que el método histéri-
co-critico de interpretacién biblica no es tan eficaz como
se pensé. Ademads, nos confronta a la manera de pensar en
torno a la relacién entre el poder y el conocimiento. Algo
bien importante es que nos reta a pensar en las metanarra-
tivas que han sido desarrolladas en los paises industrializa-
dos, llamados primermundistas, y que muchas veces son
altamente discriminatorias. Para la modernidad, el conoci-
miento es lo que da el poder. En cambio, para la posmo-
dernidad, el poder es lo que da el conocimiento. Sin
embargo, tenemos que buscar nuevas avenidas para res-
ponderle a la posmodernidad que no sean las de destruir
nuestras doctrinas y la de llevar al cristianismo a un total
reduccionismo (tendencia que noto en muchos te6logos
actuales). Lo que tenemos que entender en toda esta discu-
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sion es que el evangelio no puede ser definido en términos
de una cultura particular, como tampoco puede ser utiliza-
do como un medio para establecer una cultura especifica.
Es.o .fue- lo que se hizo en el pasado y lo que ha llevado al
cristianismo a perder su influencia en el mundo.

James Bell escribié un articulo donde indica que el
mundo estd sufriendo una gran metamorfosis debido a |a
llegada de la posmodernidad. Segiin el autor, la Iglesia tie-
ne que prepararse de una manera diferente a fin de llegar a
la mentalidad de la generacién conocida como los «baby
Boomers»."” Segiin este autor, las iglesias cristianas en los
paises altamente desarrollados tienen que moverse a otro
tlpo.c’ic estructuracién y desarrollar otros tipos de progra-
macion sl no quieren desaparecer. También ¢l dice que
ahora es el tiempo para movilizarse, ya que muchos de esos
«baby boomers» se estan moviendo del racionalismo extre-
mo a la bisqueda de valores trascendentales.?

LA CULTURA DE LA IGLESIA CRISTIANA

Desde sus inicios, la iglesia cristiana fue afectada y afecté
su ambiente exterior. La Iglesia naci6 dentro de un reduci-
d_? perimetro en Jerusalén y en un relativo corto tiempo sa-
lié de aquel lugar y se propagé por todo el mundo en aquel
entonces conocido. Su crecimiento no se debié a estrate-
gias humanas, sino a la intervencién del Espiritu Santo
quien la llend de poder. Sin embargo, cuando el cristianis-
mo vino en contacto con el mundo gentil, comenzaron a
surgir los problemas propiciados por los choques cultura-
les. TenFmos un ejemplo en Pablo, que se dio cuenta que el
evangelio era algo mis trascendental que unos meros ele-
mentos culturales. Sus cartas estén saturadas de controver-
sias donde se demuestra claramente que aunque é| era ju-
dio, estuvo abierto a ideas, modalidades y normas que no
eran compatibles con el judaismo. Un ejemplo de ello lo
fue el asunto de la circuncisién y el de la manera como la
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gente compraba y usaba la carne. Pablo tuvo que lidiar con
muchas controversias dentro de su ambiente y tuvo en oca-
siones que proteger la continuidad y el sentido de direc-
cién de la Iglesia. En otras ocasiones, vemos a un Pablo de-
fendiendo arduamente las doctrinas basicas del cristianis-
mo y las cuales constituyen la columna vertebral de
nuestra fe. Pablo supo distinguir entre lo esencial y lo su-
perfluo de la fe. Jamds coqueted con otras religiones a fin
de agradar a sus oyentes. La iglesia cristiana tiene que en-
tender los fenémenos culturales y mas que nada, tiene que
reforzar su programa educativo de manera tal que la gente
pueda «separar el trigo de la paja». Aqui se impone que de-
terminemos cudl es la postura que debe asumir la Iglesia
frente a la cultura donde lleva a cabo su ministerio. To-
mando las ideas presentadas por Richard Niebuhr,?' quien
estableci6 las cinco maneras como la Iglesia puede relacio-
narse con la cultura secular, podemos decir que la Iglesia
no puede ponerse en contra de ninguna cultura secular, ni
tampoco considerarse que estd por encima de ella, mucho
menos hacerse una aliada de una cultura secular determi-
nada. La Iglesia tiene que convertirse en critica constante
de su cultura. Eso no la lleva a vivir en una paradoja, sino
que el examen critico de las culturas que la rodean, basado
en sus doctrinas fundamentales, la debe llevar a la transfor-
macién de aquellos valores de la cultura que atentan con-
tra el respeto, la justicia, la igualdad y la dignidad humana.
Tal transformacién no debe tener un fin proselitista, sino
ser la manifestacién divina de un Dios que busca la salva-
cién de la humanidad.

»La Iglesia de cara al siglo XXI enfrenta un gran reto.
Hasta cierto punto, la cultura posmodernista prevalecien-
te se ha hecho antagénica al cristianismo y muchos de los
movimientos que reclaman ser cristianos han desarrollado
doctrinas que atentan contra la esencia misma del cristia-
nismo. Una de esas corrientes es la denominada «Nueva
Era», la cual ha propiciado el sincretismo religioso que re-
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sulta ser altamente peligroso porque promueve un estilo
de vida que no es c6nsono con el evangelio. Las ideas de la
Nueva Era se han introducido de forma sutil dentro de
nuestras iglesias. Otra corriente es la denominada «Teolo-
gla de la Prosperidad», la cual enfatiza el consumerismo y
la super fe como sefiales de bendicién. Otra vez, como en
el pasado, la Iglesia estd coqueteando con el mundo secu-
lar. De una manera u otra, muchos lideres cristianos han
utilizado un sinniimero de ensefianzas biblicas sacadas fue-
ra de contexto para darle validez a sus ideas consumeristas
e imperialistas.

Rodney Clapp escribié un excelente articulo sobre el
desmedido consumismo en la sociedad americana. Este au-
tor dice que su preocupacién con la acaudalada sociedad
occidental no estriba en consumir para vivir, sino en vivir
para consumir. Nos dice Clapp que el rotativo «New York
Times» estima que un americano promedio est4 expuesto a
3,500 anuncios por dfa. La televisién por cable ha produ-
cido el mismo efecto en el mundo. Esos anuncios lo incitan
al consumo desmedido. Por consiguiente, también lo lle-
van a gastar mds de lo que ganan. El articulo es excelente
para entender el desarrollo del capitalismo moderno, pre-
cisamente de lo que hemos estado hablando con relacién a
c6mo la Iglesia puede influenciar la cultura. Clapp sefala a
los lideres carismaticos del siglo XIX como los responsa-
bles de haber santificado el consumerismo capitalista. No
estoy completamente de acuerdo con todas sus ideas, pero
entiendo que es muy cierto que algunos de los més destaca-
dos industriales estadounidenses del siglo XIX fueron
también destacados lideres cristianos quienes supieron vi-
sualizar unas técnicas de mercadeo en aquellas campanas
como las que llevaban a cabo evangelistas como Charles
Finney. Clapp menciona al magnate de la Coca-Cola, Asa
G. Candler, un fiel metodista y hermano de un obispo de
esa denominacién, quien compré la férmula de la Co-
ca-Cola cuando a penas se conocia y la convirtié en un
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producto de fama mundial utilizando la estrategia de la
promocién masiva. Fue la Coca—Colla uno de los_prlmcros
productos del mundo en promocionarse masivamente.
Candler utiliz6 parte de su dinero, asi como sus ideas de la
mercadotecnia, en el desarrollo de misiones cristianas. El
estableci6, entre otras cosas, la escuela de teologia Candler
en la ciudad de Atlanta del estado de Georgia. Otro mag-
nate comercial americano quien contribuyé al desarrollo
de las misiones cristianas lo fue John Wanamaker. Wana-
maker ayudé en gran manera a Dwight Moody en cl' d(?sa-
rrollo de su ministerio. A él se le atribuye la comercializa-
cién de las fiestas de Navidad y de Pascua (Easter).”

No cabe dudas que la publicidad tiene un gran poder
sobre las masas y ha sido la responsable directa del consu-
mismo en los pafses desarrollados del mundo. Pero eso ha
dado lugar también al desarrollo de una brutal competen-
cia y a que las empresas tengan constantemente que inno-
var para satisfacer el gusto de los exigentes consumidores
que nunca se sacian de ver y tener algo nuevo. Todo eso ha
llevado a muchas empresas a la destruccién de su entorno
fisico y a un excesivo aumento en los costos de produc-
cién, mercadeo y administracién. Para proteger sus ganan-
cias han tenido que moverse a producir en paises subdesa-
rrollados donde la mano de obra es bien barata. Aqui se ve
claramente el desbalance en la distribucién del capital que
tanto fue criticado por Karl Marx. Tenemos ahora un con-
traste bien marcado en cuanto a los mercados y las econo-
mias mundiales. Mientras que en los paises del primer
mundo la gente trabaja para consumir, la gente dt?l tercer
mundo trabaja para sobrevivir. ¢Quiénes son los miembros
%de las iglesias cristianas? Las mismas personas que compo-
nen las culturas de los paises desarrollados y subdcsarrolia—
dos. Asi que la iglesia cristiana no solamente tiene que so-
brevivir dentro de una determinada cultura, sino que
también ellas crean una cultura que es consona con su en-
torno social y econémico. La pregunta vilida es la siguien-
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te: ¢Son esas culturas compatibles con las ensefianzas del
evangelio de Jesucristo? Esto implica que la Iglesia tiene
que dedicarse a realizar estudios con el tinico propésito de
conocer mejor su ambiente y analizar sus culturas lo m4s
objetivamente posible.

LA IGLESIA CRIST’ANA DEL FUTURO

Ya algunos teoristas se han dado a la tarea de hacer predic-
ciones en cuanto a lo que ser4 la iglesia cristiana del futuro.
Pero esos estudios se han realizado dentro de las socieda-
des complejas del primer mundo que aglutinan iglesias
grandes que tienen un enfoque totalmente corporativo. Se
ha hecho muy poca investigacién dentro de paises poco
desarrollados e iglesias pequefas. Es dentro de esos paises
subdesarrollados donde el cristianismo esti avanzando a
pasos agigantados. Sin embargo, las iglesias exhiben carac-
teristicas bien diferentes. Otros teoristas se han dedicado a
elaborar estrategias para el crecimiento de las iglesias. Uno
de esos teoristas lo es William Easum, quien escribi6 un li-
bro sobre c6mo atraer a las iglesias cristianas los denomi-
nados «baby boomers». Easum ilustra en su libro los
cambios que tienen que realizar las congregaciones de cara

al siglo XXI. El indica que de todos los cambios que afec-

tan el ministerio de las llamadas iglesias histéricas ninguno

€s tan importante como la relacién que existe entre la Igle-

sia y la cultura. Indica, ademas, que el matrimonio que

existia entre la Iglesia y la cultura americana est4 llegando

a su fin. Es mas, afiade Easum, la cultura americana se ha

vuelto hostil al cristianismo.

Yo discrepo grandemente de algunas teorfas en torno al
crecimiento de las iglesias. Por ejemplo, muchos teoristas
opinan que las iglesias cristianas que prevaleceran en el fu-
turo serdn las grandes. Si estamos hablando de las iglesias
que mantienen una mentalidad corporativa cuyos ejecuti-
vos ostentan valores similares a los que tienen los altos eje-
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cutivos de las corporaciones con fines de lucro, eso puede
ser cierto. Pero creo que las congregaciones cristianas que
quieran mantenerse con vida tendrin que predicar un
evangelio con verdadero poder transfor.mador. Esgs con-
gregaciones seran aquellas que en medio de los tiempos
mantengan una cultura que exalte los valores trascenden-
tales, como lo son: el amor, la justicia, la bﬁsqucda dc'la
verdadera paz y la igualdad. Esas congregaciones, gdemfas,
tienen que exhibir una ética que enfatice, como bien dice
Lloyd Rediger, que la tinica realidad tangible en nuestro
mundo consciente estd constituida por las consecuencias
de nuestro comportamiento y las consecuencias dc.nues-
tras relaciones con nuestro ambiente ecolégico. Al fin y al
cabo, toda conducta humana tiene consccucqcias_ bue:_:as o
malas.?* Si bien es muy cierto que el denominacionalismo
esta sufriendo un duro golpe dentro de las culturas con-
tempordneas de corte posmodernistas, también es muy
cierto que las denominaciones atin pueden hacer algo para
salvarse a si mismas. Sin embargo, tienen que hacer un
frente unido a fin de trabajar hacia un mundo mejor. I—Iay
que bajar las banderas denominacionales y buscar la uni-
dad dentro de la diversidad. Tenemos que entender que, al
fin y al cabo, la Iglesia es definida en el Nuevo Testgmentp
como «el cuerpo de Cristo». La unicidad de la‘lglcma es vi-
tal para que ella pueda mantener su relc\fanma dentrg de
un mundo secularista y hostil al evangelio de Jesucristo.
Esa debe ser la definicién y la funcién del ecumenismo.

¢Qué cosas se pueden hacer para que las congregacio-
nes cristianas mantengan su vitalidad y crecimiento en el
préximo milenio? Los teoristas tienen consenso en cuanto
a lo siguiente:

« Tienen que volver a la predicacién que enfatice e_l
pecado y sus consecuencias individuales y col‘cctl-
vas. Pecado es vivir separado de la gracia de Dios y
saber hacer lo bueno y no hacerlo, pero en estos
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tiempos es también pecado el virar la cara a las injus-
ticias que se cometen en el mundo.

* Tienen que entender el ambiente en que vive y desa-
rrollar estrategias que sean compatibles con sus va-
lqrcs y creencias bdsicas del cristianismo.

* Tienen que desarrollar lideres que tengan no sola-
mente una mentalidad abierta a los cambios, sino
que puedan anticiparse a los cambios del ambiente.
Esos lideres deben adquirir destrezas y conocimien-
tos miltiples, no solamente de teologia, sino técni-
cas y administrativas.

* Tienen que organizarse con efectividad. Los siste-
mas burocréticos que enfatizan la centralizacién del
poder no serén efectivos para el préximo milenio.
Ese constituye el mayor obstaculo que tienen las de-
nominaciones con sistemas de gobiernos centraliza-
dos.

* Tienen que desarrollar programas educativos para
los lai.cos. El laicado volveri a jugar un papel de
suma importancia en la vida de la Iglesia, tal como
lo jugé en el Nuevo Testamento.

* Sus pastores tienen que delegar en sus laicos la labor
dellministerio y poner su mayor énfasis en la predi-
cacién de un mensaje que sea relevante y que llegue
ala verdadera necesidad de la gente y no en lo que la
gente quiere oir o ellos tienen interés de hablar. Esa
comunicacién del evangelio tiene que hacerse de
formg agresiva, pero no manipulativa. Para lograr lo
anterior, los pastores tienen que mantenerse estu-
d:_ando y leyendo continuamente.

* Tienen que cambiar la estrategia del programa de
evangelismo dentro de las sociedades complejas. El
trabajo de persona a persona funciona con mayor
efectividad que el evangelismo de masa dentro de
tal‘c.s contextos sociales. Las metodologfas y técnicas
utilizadas dentro de un contexto, por lo regular re-

106

00 ~] O\ Ln

sultan inapropiadas dentro de otro contexto. Cada
iglesia debe desarrollar las suyas propias.

« Tienen que enfatizar el programa educativo. Dicho

programa tiene que ser: (a) Cristocéntrico; (b) enfo-
cado hacia la familia; (c) dirigido a grupos pequefios
a fin de llegar a la necesidad de la gente; (d) enfoca-
do hacia un estilo de vida que sea c6nsono con el
evangelio, especificamente relacionado con los va-
lores y la ética auténticamente cristiana; (e) tiene
que enfatizar el arte de dar y la practica de los prin-
cipios de la mayordomia cristiana.

+ Tienen que abandonar la megalomania. La meta fi-

nal de las congregaciones no debe ser el crecimiento
desmedido. La megalomania es algo que aun las
grandes corporaciones han abandonado porque se
han dado cuenta que el gigantismo rinde mas pro-
blemas que beneficios.

Cuando el mundo secular habla de valores espirituales no necesa-
riamente estd hablando de valores intrinsecamente religiosos.
Mis bien se refiere a los valores que resaltan el bien social, la ca-
lidad de la vida y el lugar de la familia en las sociedades. Sin em-
bargo, tales cosas van a tono con los valores religiosos,
especialmente del cristianismo.

Goodman, Norman, Introduction to Sociology [Introduccién a la
sociologfa], Chapter 3, pp. 29-36.

Geertz, Clifford. The Interpretation of Culture [La interpretacién
de la cultura], p. §.

Geertz llama «thin description» a la descripcién de lo que la gen-
te hace y «thick description» a la descripcién del significado de
lo que la gente hace, pp. 5-13.

Ibid, p. 49.

Ibid, p. 131.

Goodman, Norman, pp. 52-53.

Tal fue la idea de Malinoviski y muchos otros antropélogos ame-
ricanos. Geertz, pp. 143-144.

107




10
11
12
13
14

15
16

17
18

19

20
21
22
23

24

Frondizi, Risieri, éQué Son Los Valores? -

s gt os Valoress, pp. 16-17.

Ibid, p. 24.

Ibid, pp. 20-24.

Ibid, p. 55.

:\Aorf}s, B?'ém. gnthropo[ogicai Studies of Religions: An Introduc-

ory Text [Estudios antropolégicos de | ligi : i
et i o g as religiones: Un texto in-
Ibid, pp. 227-229.

Creo que es un error decir que el mundo no tiene valores. Siem-
pre han e?clstlc_io y existirdn los valores (como se desprende de
nuestra dlscg516n). Ahora bien, el mundo esti en un proceso de
transformacién de sus valores tradicionales.

Morris, p. 33.

Galbraith, John Kenneth, The Culture of Contentment [La cultu-
1;;; 9d§l contento], Houghton Mifflin Company, New York, NY,
Es el norn!)re que los sociélogos y antropélogos han acufiado
para refcr}rse ala generacién de las personas nacidas en los pafses
1n_dustr|ahzados, especialmente en los Estados Unidos, entre los
Enlc]s J1961 al 1981, aproximadamente. ,

ell, James, «Bay Baby Boomers and Religious C ;i
Clergy Journal, pp. 23-26. el T
Niebuhr, Richard, Christ and Culture [Cri

3 3 t | -

per & Row, New York, NY, 1951. R T e e
Clapp, R_odncy, «Why the Devil takes Visa» [Por qué el diablo
acepta VlSj:l].‘ Christianity Today, pp. 218-33.
Easuxp, William, How to Reach Baby Boomers [Cémo alcanzar a
los }_upos de la Posguerra] Abingdon Press, Nashville, TN, 1992.
Red}ger, Lloyd, «The World According to EthCon» [El mundo
segin EthCon], Clergy Journal, pp. 18-21.

Capitulo 8

EL RETO DEL
LIDERAZGO PASTORAL

Cuando una persona joven se gradia por primera vez de la
universidad, tiene la tendencia de pensar que puede cam-
biar el mundo. Yo no fui una excepcién a esa regla. Al poco
tiempo de graduarme de la universidad, y mucho antes de
ser pastora, pude internalizar que una cosa era conocer la
teoria administrativa y otra cosa era el ponerla en préctica.
Mis experiencias administrativas dentro del mundo secu-
lar las adquirf al precio de lagrimas. Poco tiempo después,
mi esposo y yo, pensando que era mejor tener nuestro ne-
gocio propio, nos embarcamos en esa tarea. Aquel «suefo
americano» se convirtié en una especie de pesadilla para
nosotros. El trabajo parecia no tener fin. El negocio dor-
mfa con nosotros. Fueron mis experiencias, mds que mis
conocimientos, los que me capacitaron para posterior-
mente ensefar esta materia en el salén de clase. Pensé que
ya habia pasado por todas las experiencias necesarias para
convertirme en una experta en asuntos administrativos.
Sin embargo, cuando acepté el reto que impone el liderato
pastoral descubrf lo falso de mi aseveracién. Me percaté
entonces que son cosas muy diferentes el ser una ejecutiva
en una empresa con fines de lucro, ser duefia de negocio,
ser una profesora de administracién y ser una administra-

dora de una iglesia.
Una teorfa es una sintesis comprensiva de los conoci-
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mientos de una ciencia en un determinado punto. Tam-
bién puede definirse como un conjunto de razonamientos
ideados para explicar provisionalmente un determinado
orden de fenémenos. Es por esa razén que aunque una teo-
ria puede lucir muy bién, no siempre se puede aplicar en
todos los contextos. La efectividad de una teoria depende
de muchos factores. Precisamente, en el capitulo anterior
les expliqué cé6mo las organizaciones afectan y son afecta-
das por las culturas, razén por la cual un ejecutivo tiene
que aprender a adaptar las teorias a la realidad de su con-
torno.

La pastoral es un verdadero reto cuyas compensaciones
materiales nunca van a la par con las responsabilidades yel
trabajo que se requiere realizar. Las compensaciones,
como ya hemos explicado, son el deber cumplido. Pero ser
lider dentro de una congregacion tiene unas compensacio-
nes que no hay oro en el mundo que pueda comprarlas.

¢Por qué resulta tan retante el liderazgo pastoral? Po-
driamos hacer una disertacién sobre el particular, pero se
me antoja decir que lo anterior se debe a que el reto mayor
estriba en que nosotros los pastores trabajamos con gente y
para la gente. Todo lo que hacemos es para beneficio de
los demds. Nosotros dirigimos los logros tangibles hacia la
gente. SERVIR es nuestra finalidad. Nuestro modelo de li-
derato lo es Jesucristo: el Siervo Sufriente. La labor mas
importante de un lider cristiano es la de poder producir en
sus seguidores un espiritu de servicio. Eso me lleva a con-
cluir que toda persona que es verdaderamente llamada por
Dios para ser lider dentro del contexto eclesidstico es por-

que tiene pasién por servir a sus semejantes. Eso hace la di-
ferencia entre muchos lideres en el mundo y los que son
llamados por Dios para ser lideres dentro de su pueblo.

DEFINICION DEL CONCEPTO DE LIDERAZGO

Se define el liderazgo como un proceso mediante el cual
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una persona tiene la capacidad para influenciar aotra o va-
rias otras personas hacia el logro de una o varias metas.
Como bien indican algunos teoristas, dentro de cualquier
organizacién suelen existir dos tipos de’ lideres: los lideres
formales y los lideres informales. Los lideres formales son
aquellos que son nombrados por decreto dg una ley o re-
glamento, por votacién, o por un cuerpo ejecutivo supe-
rior. De ellos decimos que son lideres oficiales. Los lideres
informales, por el contrario, son aquellas personas que
aunque no son comisionadas como tales, poseen el poder
para influenciar a los demas y llevarllos hacia l‘as metas que
ellos se establecen y que no necesariamente tienen que es-
tar acordes con las metas de la organizacién. D'IChO lider
informal ejerce su poder en virtud de su personalidad. Est.o
es lo que hace mis complejo estc_fenomeno. En la Biblia
encontramos ejemplos de lo anterior. Un caso l:c) fue el d_e
Coré, un levita quien en un momento dado retd la' autori-
dad formal de Moisés para dirigir al pueblo e incité a un
grupo de sus seguidores a seguir.le a él (Nimeros 16). Coré
interrogé a Moisés con las siguiente palabras:

iBasta ya de privilegios! Todo el pueblo ha sido consagra-
do por Dios, y el Sefior est4 con todos nosotros. ¢Por qué
se levantan ustedes como autoridad suprema sobre el pue-
blo de Dios? (v. 3b)

El caso mis ilustrativo, no obstante, lo constituye el
propio Jesucristo. Encontramos en e_l evangelio que en una
ocasion Jesis es interrogado por los Jefes_dc los sacerdotes,
los maestros de la ley y los ancianos quienes le pregunta-

ron:

¢{Con qué autoridad haces esto? ¢Quién te dio la autori-
dad para hacerlo?
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Jestis no se puso a discutir con ellos, sino que sencilla-
mente les respondié:

Yo también les voy a hacer una pregunta: {Quién envié a
Juan a bautizar, Dios o los hombres? Contéstenme, y yo
les diré con qué autoridad hago esto.

Aquellos lideres no pudieron decir nada mas porque sa-
bian que Juan tampoco era un lider oficial entre ellos, pero
tenfa el favor del pueblo quien lo seguia. Entonces Jestis
tampoco le respondi6 la pregunta (Marcos 11.33). Esto
ilustra un asunto muy importante. Existe una gran diferen-

cia entre la autoridad y el poder, y entre el deber y la res-
ponsabilidad.’

RELACION ENTRE EL PODER Y LA AUTORIDAD

Siempre he creido que el poder es la habilidad que posee
una persona para influenciar, mientras que la autoridad es
un derecho concedido. La fuente de la autoridad descansa,
como dijimos anteriormente, en una ley, reglamento o co-
sas similares. Pero existen varias fuentes de poder, a saber:
(1) el poder absoluto de Dios que ningin ser humano pue-
de retar; (2) el poder legitimo que otorga una organizacién
a un puesto especifico; (3) el poder que brinda el conoci-
miento; (4) el poder que ejerce el dinero; (5) el poder de
las masas; (6) el poder de los medios de informacién como
la prensa; (7) el poder que se obtiene mediante el miedo, la
coerci6n, la fuerza fisica y la manipulacién; (8) el poder de
la fama. El poder legitimo que otorga una organizacién

puede ser retado por una autoridad informal. Ese es el caso

de los golpes de estados o las causas de las guerras civiles.

El poder que otorga una organizacién a un puesto especifi-

co reside en la organizacién misma y no en la persona que

ocupa el cargo. Una vez que la persona es removida de su
cargo, el poder se revierte a la estructura organizacional.
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Tomemos el caso de un pastor. La fuente de su poder resis
de en el llamado de Dios, pero su poder de.ntr? de una coréi
gregacioén reside en el cuerpo que lp designé. Una vez
abandona una congregacién en particular, c_l ppder pasto-
ral se revierte a la iglesia. El poder del conocimiento res@c
en la persona. El poder del dinero se ejerce mientras se tie-
ne el dinero. Los demés poderes descansan en la gente qulc
sigue a los lideres. Esto impli-ca que es la gente quien cn; -
tima instancia les otorga o niega el pqdcr alos l:deresl. in
embargo, podemos decir que en términos genc’ralcs, e poi
der no se delega, mientras que la autoridad sf. Aun ?ldc
caso del poder institucional, si la persona no tiene un ki lc:-
rato sélido, sus funciones se veran 'granderflente olis;acu i-
zadas por aquellos que ejercen un liderato informal dentro
ucién.
o 1Sael:::itn:alizado muchos estudios sobre el uso y abqso
del poder y se ha probado que rf:sulta ser un gran aKlactm:
el poseer poder sobre los demds seres hll.lmanos. gun;
feministas, como lo es Nancy Hartscock,? han f:rlcontrfil 0
que el poder es un asunto relaqonal. No se ejerce f;?o ell'
fuera de una comunidad. Ella cita a Blau quien define e
poder como la probabilidad de que un actor Pucda llevarda
cabo su propio deseo a pesar de lgs' resistencias que pueda
encontrar a su paso, o puede modificar la conducta dc_?tra
persona de forma continuada sin que la suya sea modi 1c3-
da. También se dice que el poder es la habilidad para ad-
quirir recompensas y aplicar castigos. Esta autora hzice
unas criticas a las teorias de poder que predomlp?n en 0?
paises desarrollados. Para Harstcock, en la relaf:lon sexua
es el hombre quien ejerce el poder sobre la mujer. A decir
verdad, las investigaciones realizadas han df_:mo_st-rado que
las violaciones sexuales son un asunto de ejercicio de po-
der}-ﬂ poder corrompe y destruye a todo aqu.cl que lo ejerce
egofstamente y sin tomar en cuenta l?s principios €ticos.
En la Biblia encontramos a muchos lideres que abusaron
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de su poder y que sufrieron serias consecuencias como re-
sultado dt‘f sus acciones. Un caso tipico de abuso de poder
lo cometié el rey David contra Urfas el heteo (2 Sa-
mue.l 11). Urfas estaba indefenso frente al poder que tenfa
David. Como resultado de esa accién, David sufrié serias
c?nsccuer}cias. Una de ellas fue ver a su propio hijo Absa-
16n conspirar contra €l. La razén de esa conspiracién lo fue
La demgn:'iaé‘n dfz Salomén como el sucesor al trono. Por
erecl::o mstlru_cmnall de la monarquia, le correspondia a
Absal6n tal designacién. Pero David seleccion a Salomén
porque estaba bajo la influencia de Betsabé, la causa de su
Qccado. El deuteronomista declaré que S’alomén habia
?ldO escogido por [?ios Y Yo no pongo eso en duda. Pero
dl;et;sl;c;bg‘;c:g, ds:il;rli :;tesri;r)lzeto, no p(X'que Pios consjntiera
e s porque Absalén no tenfa muy
iciones para con el pueblo, ademis de no po-
seer las cuglldadcs necesarias para lograr unificar el reino
de Israel. Sin embargo, tenemos que fijarnos que inmedia-
tamente después de la muerte de Salomén el reino de Isracl
se lel.dlé. Quedaba en la mente de la gente aquel abuso
cometldq por David. Aqui cabe mencionar el refrin popu-
lar que dice: «Dios perdona, pero la gente no». Los e'epx’n-
plos de abusos de poder en el Antiguo testamcntojson
incontables. En el Nuevo Testamento también tenemos
ejemplos como el caso de Saulo de Tarso quien consintié
en la muerte de Esteban. iy
To_do pastor tiene que reconocer lo peligroso que resul-
ta el gjercicio del poder que Dios le ha otorgado para diri-
Bir a una congregacién. Bajo ninguna circunstancia debe
ejercer dicho poder con descuido. Jamis debe manipular a
la gente para conseguir sus fines personales. Yo tengo un
refrin muy personal que dice de la siguiente manera: todo
aque{ que manipula, termina siendo manipulado, y .qm'en
se deja manipular, termina siendo desprest:;giado.’SOn mu-
chos los casos de pastores que han sucumbido al abuso del
poder. También se han dado casos de abusos de poder por
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parte de mujeres pastoras, pero no son tantos como en el
caso de los hombres.’

RELACION ENTRE EL PODER Y LA RESPONSABILIDAD

La responsabilidad de un lider jamés se delega. Un lider
puede delegar tareas especificas para lo cual tiene que de-
legar igual cantidad de autoridad a fin de exigirle el cum-
plimiento de las mismas. Pero el lider maximo serd
siempre el Gnico responsable del buen o mal funciona-
miento de una organizacién. Concluyo diciendo que el po-
der y la responsabilidad son indelegables, mientras que la
autoridad y la delegacién de tareas van a la par. El lider
méximo de una organizacién mantiene el poder de vetar
su delegacion y de reclamar nuevamente su autoridad. La
persona a quien se le delega una tarea es responsable de la
misma hasta el limite de su autoridad.

TEORIAS DE LIDERAZGO

Existe una gran variedad de teorfas sobre el liderazgo.
Algunas de ellas tienen més adeptos que otras. Veamos al-
gunas de ellas.

La teoria genética. Es la teorfa que considera que los
rasgos de liderato que ostenta una persona los recibi6 por
herencia. Es decir, la genética juega el papel mds importan-
te en esta teorfa que afirma que los lideres nacen, no se ha-
cen. Algunas organizaciones, especialmente los gobiernos,
tienen la tendencia de seleccionar a las personas a puestos
de liderato porque sus padres u otros antepasados fueron
lideres destacados. Sin embargo, al momento de esas per-
sonas ejercitarse dentro de sus funciones de liderato han
probado ser unos mediocres. La monarquia se basa en ese
principio genético. Los monarcas siguen una linea de suce-
sién. Pero la historia demuestra cuan falsa es esa teoria.
Tomemos el caso de la monarqufa de la actual monarquia

inglesa la cual estd pasando por un momento critico ya que
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los sucesores al trono no poseen la rigidez de la reina ac-
tual.

En algunos casos, las personas son escogidas como lide-
res porque poseen alguno que otro rasgo fisico que los
pone como aptos para ocupar una posicién de liderato
ante los ojos de las demas personas. Ese fue el caso de Saul
quien fue elegido por Samuel por lo grande de su estatura
Y su aparente masculinidad.* Sail resulté ser un mediocre
al momento de enfrentarse a la toma de decisiones. Dos
veces cometié Samuel el mismo error de tratar de escoger
al rey de Israel basado en la apariencia fisica del candida%o
Me parecen extraordinarias las palabras que Samuel recibe;
de parte de Dios cuando intenté ungir como rey a Eliab
porque tenia un fisico apropiado:

No te fijes en su apariencia ni en su elevada estatura, pues
yo le he rechazado. No se trata de lo que el hombre ve;

.. . . 2
pues el hOﬂ:lbI‘C se fija en las apariencias, pero yo me fijo
en el corazén (1Samuel 16.7).

_ La teoria de los rasgos. Esta teorfa que también es gené-
tica fufe seriamente investigada durante la Segunda Guerra
Mund:al y sigue siendo muy popular hoy dia. Algunos teo-
ristas han estudiado la vida y el trabajo de los grandes lide-
res que.han pasado por la historia con el propésito de
dcsc’ubrlr aquellos rasgos que le han llevado a convertirse
en lideres destacados. Sin embargo, los rasgos que se han
cnqmerado como pertenecientes a las personas poseedoras
de lld.erato no siempre estin presentes en todos los lideres
Por .e]empI.O, se crefa que los lideres eran personas extro-
gertldas. Sin embargo, Napole6n Bonaparte era un hom-
bre extremadamente timido, pero logré levantar un
imperio. Como podemos ver por medio de este ejemplo
hay mucha evidencia contradictoria que echa por tif:rr:;
esta teorfa. Adler investigé este asunto y descubrié que

para ser un lider exitoso se necesitan otros factores apz?rtc
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de los mencionados por la teorfa de los rasgos. Descubrid,
ademds, que esos rasgos estdn presentes en muchas otras
personas que no son lideres.’
El enfoque conductista. Esta teoria se basa en la bis-
queda de los estilos de liderato que mejor se adapten al
grupo que se va a dirigir. El estilo dependera de la orienta-
cién del lider. Si estd orientado a la tarea o si estd orienta-
do al grupo que dirige. Esta teoria fue elaborada por Ro-
bert Blake y Jane Mounton la cual titularon con el nombre
de «Managerial Grip».® La debilidad que yo le veo a esa
teoria es que tiende a ubicar a un lider dentro de una espe-
cie de camisa de fuerza. Para esta teorfa, el liderato efecti-
vo es aquel que toma mds en cuenta a la gente que al traba-
jo que se ha de realizar. Pero en la prictica el lider no
siempre puede funcionar de esa manera. Tomemos el caso
de Jests como lider. En una ocasién los discipulos estaban
murmurando a Jests porque este estaba hablando cosas
muy dificiles de aceptar, razén por la cual la gente no le se-
gufa. Jests se dio cuenta y les pregunté si sus palabras tam-
bién les ofendian a ellos. Ellos respondieron que solamente
en él encontraban palabras de vida eterna (Juan 6.60-69).
Esto parece contradecir lo que dije anteriormente referen-
te a la labor pastoral cuando dije que el llamado era para
trabajar con gente y para la gente. No existe tal contradic-
cién. Lo que aqui explico es que «trabajar con gente y para
la gente» no necesariamente implica el complacer a la gen-
te como si se tratara de un concurso de simpatfas. La ver-
dad, la justicia, el honor y la ética estan por encima de los
caprichos y las agendas escondidas de las personas.

La teoria del gran hombre o de la gran mujer. Esta teo-
rfa concentra su atencién en aquellos lideres que han mar-
cado un cambio significativo en la historia de la humani-
dad. Los seguidores de esta teorfa son de la opinién que los
grandes eventos histéricos han sido el resultado del lidera-
to ejercido por hombres y mujeres que tenian unos rasgos
especiales y que supieron utilizarlos en un momento espe-
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cial dado. No puedo negar que hay cierta verdad en esto.
Ahora bien, los rasgos no son uniformes. Eso lo discutimos
en la teorfa de los rasgos. Si tomamos algunos ejemplos bi-
blicos, descubriremos lo anterior. Dios, por ejemplo, lla-
m& a Moisés para realizar una hazafia en un momento de-
terminado de la historia y él la realizé: logré sacar al
pueblo hebreo de Egipto. Sin embargo, Moisés tenfa difi-
cultades para hablar (algunos opinan que era tartamudo).
Esto echa por tierra la teorfa de que el lider tiene que po-
seer habilidad para la comunicacién verbal. También Dios
escogié a mujeres como a Débora y a Ester en un momento
determinado de la historia. Eran mujeres que tenfan unas
caracteristicas muy dispares. Pero jugaron papeles bien im-
portantes en la historia del pueblo de Israel.

La teoria del liderato carismitico. Los seguidores les
asignan a sus lideres una serie de atributos extraordinarios
cuando observan ciertos comportamientos. Este tipo de li-
derato se ve con frecuencia dentro del contexto eclesisti-
co y puede convertirse en algo extremadamente peligroso
si el lider llega un momento a considerarse una especie de
mesias. Tales fueron los casos de Jim Jones y David Ko-

resh. Se dice que los lideres carismaticos exhiben las si-
guientes caracteristicas:

Poseen una visién que los mueve a actuar de forma
enérgica.

Poseen habilidad para comunicar esa visién con
gran efectividad.

Demuestran consistencia en lo que hacen.

* Conocen sus propias habilidades, destrezas y fuer-
zas y capitalizan de ellas.

La teoria situacional. Esa teoria se basa en que el lider
depende de la situacién especifica que se desarrolle en un
momento dado. Lo anterior implica que una persona pue-
de ser lider solamente bajo ciertas circunstancias especia-
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les. Bajo otras circunstancias, esa Frli?ma persczna_ es un
mero seguidor. Esta teoria predomlqo en los anos ..50 en
los Estados Unidos. Uno de sus seguidores lo fue Flcd!cr
quien creé lo que denominé como un mod?lo de contin-
gencia se relaciona con la efectividad de un lider para rela-
cionarse con las particularidades de su grupo. Este es un
enfoque que esta dirigido més hacia la solucién de conflic-
tos. ‘ :

La teoria atributiva. Esta teoria es mas reciente y s¢
basa en la creencia de que el liderato no es otra cosa que
unos atributos que la gente le asigna a una persona especi-
fica. Esto, segtin mi juicio, hace que el concepto de liderato

Igo relativo.
Sealilagteoria interaccionista. Esta teoria propone que tanto
las caracteristicas de una persona como la situacién en que
se encuentre un grupo en un momento dado contribuyen
en la determinacion de quién serd el lidt:-r. Desde esta pers-
pectiva, el lider nace y se hace. La situacién es la que deter-
mina el lider que se necesita. | { _

En fin, hay muchas teorfas, pero nadie puede aiin expli-
car con una sola de ellas lo que lleva a una persona a con-
vertirse en un lider efectivo. Personalmente creo que el
verdadero lider es quien hace al grupo, y no a lji inversa,
Aunque en nuestros dias se habla t.jc la t:fz}bncacmn de lide-
res», tenemos que preguntarnos, ¢y qué lideres salen de esa
fabrica? El verdadero lider lo encontramos en la persona
de Jestis quien exhibi6 la esgectacular’cuallda}d df:l gamj—
do «hombre grande», la humildad. Jesis les dio citedra t}
liderato a los lideres de su época. _Pomendo a un nifio en el
centro, dijo: «De los tales es el Reino de los cielos». ¢A qué
se refirié? A que los nifios reconocen su totlal dependencia

de sus padres o tutores. El \'we_rclladero lider tiene que entcr:;
der que la sabiduria para dmglr aun grupo tl?nt; que ve; _
de Dios y no de su propia astucia. Por esa razon fue que sa
lomén pidié sabiduria y no otra cosa.
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LOS ESTILOS DE LIDERATO

De igual manera que existen muchas teorfas sobre el lide-
rato, también han sido desarrolladas algunas teorfas en
cuanto a los estilos que exhiben los lideres en el ejercicio
de sus funciones. Esos estilos pueden resumirse en los si-
guientes:

* Elestilo democritico. El lider actta de forma demo-
critica, buscando siempre lo que la mayorfa opina
sobre una decisi6n a tomarse. La votacion, abierta o
cerrada, es lo que impera. Es decir, las alternativas
decisionales son planteadas por el lider, pero son to-
madas por el grupo.

* El estilo participativo. El lider comunica al grupo

las alternativas y busca la opinién del grupo en

cuanto a las mismas, pero retiene el derecho de to-
mar la decisién segtin su mejor criterio.

El estilo «laissez-faire» o permisivo. Este no es en sf

un estilo de liderato, sino ausencia de liderato. El li-

der se abstiene de buscar alternativas y es el grupo

que las busca y decide lo que hay que hacer.

.+ Elestilo autocratico. El lider busca las alternativas y

toma la mejor decisién sin consultar al grupo.

Aunque hay personas que tienden a utilizar un estilo de
liderato mds frecuentemente que otros, puede decirse que
los lideres tienen por lo regular que utilizar todos los esti-
los en el ejercicio de sus funciones. Por eso se dice que no
existe ningiin estilo mejor o peor que otro. Sin embargo,

podriamos establecer una que otra norma en cuanto a sus
usos. Por ejemplo:

Cuando una decisién afecta al grupo y la misma no
afecta el fundamento ni las politicas establecidas por
la organizacién, se debe seleccionar el estilo demo-
cratico. Las personas suelen aceptar las decisiones
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sin mucho conflicto cuando ellas participan en el
proceso decisional.

» Cuando el lider no esti seguro en cuanto a las alter-
nativas y la decisién que hay que tomar en un mo-
mento dado, es conveniente un estilo permisivo,
pero deberd actuar de moderador y evitar que, la
reunién se le vaya de las manos. El uso de la técnica
conocida como «brain-storming»” es muy efectivo
para estos casos.

» Cuando una decisién no afecta en lo absolutola‘ un
grupo o podria afectar lo fundamer_nal o las Rol!lFlcas
de una organizacién por lo cual existe la posibilidad
de conflictos dentro de un grupo, el estilo que resul-
ta ser mas conveniente es el autocratico.

El estilo participativo se utiliza mucho dentro de los sis-
temas burocriticos donde las decisiones vienen dc§de arri-
ba y estin basadas en leyes y reglamentos establecidos.

EL LIDERATO DENTRO DEL
CONTEXTO ECLESIASTICO

Todas las teorias y los estilos de liderato que hemos expli-
cado hasta el presente cobran un sentido dlfcrenifc cgando
hablamos del liderazgo dentro del contexto eclesiéstico. El
fenémeno del liderato se hace mas complejo dcntrg de la
iglesia ya que sus miembros hacen trabajos voluptarlos. Al
no percibir un salario, piensan que el pastor no tiene el de-
recho de exigirles responsabilidades. Sin embargo, la vo-

* luntariedad del trabajo de la Iglesia reside en el derecho

que tiene una persona en aceptar o rechazar un cargo den-
tro de su iglesia. Una vez la persona acepta un cargo, sea
cual sea, ella se hace responsable de las tareas que le han
asignado. La responsabilidad es inherente a esa tarea. Aun-
que si bien es cierto que el pastor siempre serd el responsa-
ble de lo que sucede dentro de una congregacion, el

»
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trabajo de la Iglesia es responsabilidad de todos los cristia-
nos. El seguimiento de Cristo requiere tomar conciencia
de que hemos sido llamados para servir ¥y NO para ser servi-
dos. Es por esa razén que una de las tareas principales de
un pastor debe ser la de capacitar liderato responsable y
confiable. Los pastores no pueden hacer la labor del Reino
sin la ayuda de sus ovejas.

ENFOQUES DE LIDERATO PASTORAL

Dentro de la pastoral nos encontramos con diversos enfo-
ques de liderato. Los seminarios de hoy suelen ensefiarle a
sus discipulos que asi como las organizaciones tienen sus
propias culturas y sus propios perfiles, lo mismo sucede
con los pastores. No podemos negar que la personalidad
afecta la manera que nosotros interaccionamos dentro de
un grupo. Nuestras personalidades afectan nuestros enfo-
ques de liderato. Es por esa razén que se ha determinado
que los pastores pueden tener las siguientes orientaciones
en cuanto a su liderato se refiere:

La pastoral empresarial. Los pastores son personas vi-
sionarias quienes poseen un alto grado de creatividad por
lo cual tienden a orientarse mas hacia las tareas y los logros
que hacia la gente. No hablo de que no amen a la gente,
sino que son personas altamente emprendedoras y la ruti-
na les causa aburrimiento. El aburrimiento y no el excesivo
trabajo es lo que tiende a provocarles una quemazoén. Este
enfoque lo tienen los pastores que saben aceptar riesgos
calculados y que no les importa mucho lo que la gente
piense de ellos. Son aquellos que se atreven a realizar cosas
nuevas e iniciar obras que otras personas bajo las mismas
circunstancias no se atreverian a hacer. Este tipo de pasto-
ral es altamente efectivo para el desarrollo de nuevas obras
o cuando la iglesia tiene posibilidades de crecimiento, pero
resulta inefectivo dentro de una congregaciéon conservado-
ra.
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La pastoral de mantenimiento. Se rcfic.rc a los pastores
que mds que lideres, son gerentes o admlmstl;adorcs de s:s
iglesias. Son personas que se sienten muy bien deptro e
un ambiente estable. No gustan mucho de los cambul)s.y les
importa bastante la aceptacién de la gente que dirigen.
Estos pastores pueden permanecer por afios dentro de una
iglesia, independientemente dC.SI la_mlsr‘na crece o no. Son
muy convenientes dentro de las }glcsxas bien conservadoras.

La pastoral de crisis. Se refiere 3 los pastores que son
poseedores de un espiritu diploménco_por lo cual p\.lcdcn
funcionar muy bien dentro de un ambiente de conflicto o
tensién. Debido a su personalidad, ellos puef:lcn traer a las
partes a una reconciliacién aunque el conflicto no quede
del todo resuelto. _ .

Como dijimos cuando hablamos de los estilos de lidera-
to, debemos decir lo mismo cuando se habla de_ enfoques
pastorales. El pastor tiene que .aprcnder a aplicar todos
esos enfoques. No hay uno mejor que otro y los tres se
complementan. _ |

Tomando como base lo que los teoristas norteamerica-

nos han denominado con el nombre de «Mape}gcnal
Grip»,* podemos reflejar mediante la siguiente grafica los
diversos enfoques pastorales:

Enfoque de equipo

INTERES 9 (1.9) Enfoque de equipo (9.9)
BN, 8 Enfogue de crisis
ACEPTACION
DE LA GENTE 7
6
5 (5.5)
4 Enfoque administrativo
3
2 Enfoque empresarial
1 (1,1) Enfoque de mantenimiento 9.1)
0

LRI SRR SRR LR R o
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INTERES POR LAS METAS ESTABLECIDAS

Como podemos visualizar, mientras mas una persona sien-
te pasién por la aceptacién de la gente que dirige, mis se
mueve en direccién vertical. Mientras mas siente interés
por las metas establecidas, mas se mueve hacia la direccién
horizontal. Casi nunca se dan los extremos.

Para poder determinar cual es la tendencia que se dirige
a cada persona, es menester aplicar una serie de instrumen-

tos de medicién que escapan a los propésitos de esta sec-
cién.

EL LIDERATO PASTORAL EN EL SIGLO XXI

En nuestro capitulo anterior dijimos que una de las carac-
terfsticas fundamentales de la Iglesia que quiera sobrevivir
a los cambios que estdn tomando lugar en el mundo ser
aquella que tenga un liderato fuerte, especificamente del
laicado. Los lideres, sean hombres o mujeres y cristianos o
no, deben ser adiestrados para lidiar con el fenémeno de
conflicto y cambio. John Maxwell indica que el desarrollar
lideres es algo frustrante porque no todo el mundo tiene
interés en ser adiestrado. No solamente eso, sino que las
organizaciones tienden a perder sus lideres bien capacita-
dos. Invertir en la gente, nos dice Maxwell, es como inver-
tir en acciones. Los mejores lideres pueden ayudar mucho,
pero pueden ocasionar grandes pérdidas y herir mucho a
los pastores y las congregaciones. Es decir, que los lideres
efectivos (especialmente los que tienen mucha carisma)
pueden rendir excelentes beneficios a una iglesia, pero si
sus intereses, ambiciones y metas no van a la par con las del
pastor, también pueden llegar a dividir las congregaciones.
Sin embargo, el futuro de la Iglesia esta en el desarrollo de
lideres y una razén para que las iglesias pierdan sus miem-
bros se debe a la poca habilidad que tienen los pastores
para desarrollar un liderato efectivo.’

Cuando se trata de levantar una congregacién, ya sea
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porque se trate de una nueva o porque hay que rclstnurnrla,
el conseguir lideres bien capacitados es bien dificil. Es aqui
donde mas necesita el pastor de la habilidad para desarro-
llarlos. He tenido experiencias gratificantes, pero también
frustrantes y amenazantes con esta funcién de capacitar li-
deres dentro de congregaciones nuevas. En primer lugar,
no todo el mundo posee la madurez mental como para ser
un buen lider, aunque a simple vista uno le vea potencial
para serlo. En segundo lugar, hay personas que quieren
aprovecharse del trabajo de los demis y vienen a esas nue-
vas congregaciones donde ya el pastor ha realizado la parte
mas dificil en el proceso de levantar una iglesia, con la in-
tencién (a veces consciente y otras veces inconsciente) de
aduefiarse de las mismas. Esto suele ocurrir cuando esas
personas tienen un excesivo deseo de poder y rcconpci-
miento. El pastor, asi como los demas miembros de la igle-
sia, tienen que agudizar mucho el don de disccn?imicnto
para no caer en las trampas que estas personas les tienden.

Fred Smith nos dice que hay que distinguir entre un
buen ejecutor (una persona que realiza una tarea o un arte
con gran eficiencia) y un buen dirigente. Ciertamente, una
persona que resulta ser un buen artista, o un l?ut:n.depor-
tista, o un buen maestro, no necesariamente implica que
puede ser un buen lider. Con frecuencia cometemos ese
error dentro de las iglesias. Observamos a un hermano que
resulta ser un buen cristiano en todo el sentido de la
palabra y a la primera oportunidad lo ponemos a dirigir un
ministerio. Resulta que tal persona es excelente como se-
guidor, pero no tiene las capacidades bésicas como para
llegar a ser un buen lider. Es por eso que resulta necesario
descubrir los lideres potenciales. Smith nos enumera unos
signos que pueden ayudarnos en ese descubrimiento.' Se
deben observar los siguientes elementos:

* Su experiencia pasada en posiciones de liderato.
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* Su capacidad visionaria. Cuando se le habla del fu-
turo, {qué preguntas formula?

* Posee un espiritu constructivo de descontento.
Siempre estd buscando nuevas oportunidades y no
se siente atraido por el status quo.

* Sabe desarrollar ideas pricticas.

* Esta dispuesto a aceptar responsabilidades.

* Siente urgencia en terminar lo que comienza.

* Posee tenacidad, acepta criticas y no se da por venci-
do con facilidad. Esta dispuesto a pagar el precio.
Sabe que las ideas hay que compartirlas cuando se
estd preparado para llevarlas a cabo.

* Siente respeto hacia sus pares. La gente no le sigue
porque es agradable, sino porque lo respetan y con-
fian en él.

* Su familia siente respeto por él.

* A la gente le gusta oirle hablar.

El pastor tiene el deber de examinarse a s{ mismo antes
de comenzar un proceso de desarrollo de lideres. Hay al-
gunos que se sienten amenazados por ellos. Como resulta-
do, una vez comienzan a ver que sus lideres empiezan a
recibir lisonjas, se sienten mal. Como resultado de esto, le
ponen un freno al crecimiento de sus lideres y hasta termi-
nan por sacarlos del redil. Recordemos el caso del rey Saul
quien se sinti6 amenazado por David cuando la gente co-
menz6 a alabarlo. Sadl sintié una envidia tan grande por
David y un temor tan grande de ser rechazado por su gente
que terminé con un deseo muy grande de matar a David.
Sus sentimientos enfermizos lo llevaron a perder el trono.
Como bien dice el libro de Job, el temor que tenia le sobre-
vino (3.25). Lo que no entienden es que el lider maximo
crece y se destaca cuando se rodea de lideres eficientes. Los
pastores son semejantes a los directores de orquestas. Aun-
que un director de orquesta puede que sepa tocar uno que
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otro instrumento musical, no los sabe tocar todos. Ade-
mds, su funcién no esti en tocar ningin instrumento, $ino
en dirigir a sus misicos para que toquen armoniosa y rit-
micamente exactamente la partitura musical que se les ha
entregado.

Los lideres del siglo XXI se enfrentan a un gran reto. La
alta tecnologia, los cambios repentinos que a diario surgen
en las sociedades, la explosién del conocimiento, la globa-
lizacién de la economia, la revolucién de los medios de co-
municacién, las crisis sociales y econémicas, las enferme-
dades modernas y la actitud de la gente dentro de un
mundo post-cristiano, hacen necesario que el liderato pas-
toral tenga que adquirir una mente firme y fuerte'' y tiene
que ser empitico, poseer madurez emocional y espiritual,
ser un conocedor de la palabra y de la teologia, tiene que
sentir pasién por servir a la gente. Su moral tiene que ser
intachable (es lo tinico que le devolveri la confianza de la
gente), sus motivaciones tienen que ser intrinseca (no pue-
de amar la fama, el poder y el dinero) y tiene que ser esfor-
zado. Un vistazo al libro de Daniel nos deja ver con clari-
dad las cualidades que necesita poseer un lider en tiempos
de crisis. Esas caracteristicas son las siguientes:

« Fidelidad. Tiene que serle fiel a Dios y a la gente. El
mundo estd rodeado de oportunidades y los pasto-
res no estin exentos de ser tentados a cambiar su vo-
cacién por otras tareas mas lucrativas y de mayores
reconocimientos.

» Adaptabilidad. Vivimos en un mundo que estd en
continuo estado de cambio. El pastor tiene que po-
seer sabidurfa para saber qué cosas cambiar y qué
cosas no cambiar.

+ Determinacién. El pastor no debe actuar por impul-
sos emocionales. Tiene que ser asertivo al hablar. El
mundo necesita de lideres que sepan tomar buenas
decisiones sin titubeos.
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* Dominio propio. Una de las cualidades importantes
para un lider que tiene que ejercer sus funciones
dentro de un mundo sumido en una honda crisis es
que tiene que aprender a lidiar con los conflictos.
No puede perder la paciencia ni la compostura fren-
te a los mismos.

* Humildad. El mundo esta cansado de lideres que no
reconocen que no saben nada y que su poder no es
absoluto. El lider cristiano tiene que entender que
su poder emana de Dios.

CASO
La iglesia evangélica del sector universitario

Preparado por: Carmen Celcilia Adames
Luz Eneida Rodriguez
Editado por: Inés J. Figueroa

Este es el caso de una iglesia protestante histérica que esta
ubicada en un sector del drea metropolitana de San Juan,
Puerto Rico. Fue fundada hace mas de noventa (90) afos.
Luego de unos afios después de su fundacién, llegé a con-
vertirse en una iglesia sumamente préspera que servia a ese
sector universitario de San Juan, pero también a muchos
otros sectores del area metropolitana que le quedaban muy
cerca. El total de miembros de la iglesia llegé a mas de 800
miembros. Sus cultos, aunque bien conservadores, goza-
ban de gran viveza. La mayoria de los miembros de la igle-
sia residian en el sector universitario y eran personas
profesionales pertenecientes a la clase media. En el sector
donde estd ubicada la iglesia hay otra iglesia evangélica y
una iglesia catélica, ambas igualmente grandes. Afos atrds
existian otras iglesias evangélicas, pero sus lideres decidie-
ron mudarse a otros lugares que fueran mas accesibles a su
feligresia ya que con el correr del tiempo, la ciudad de San
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Juan comenzé a expandirse y las personas comenzaron a
vender sus propiedades a fin de ubicarse en otras areas re-
sidenciales. Esas propiedades fueron compradas por co-
merciantes, por lo que actualmente la iglesia estd ubicada
en el mismo centro del comercio del sector universitario.

En la actualidad, el sector donde est4 ubicada la iglesia
estd plagado de grandes problemas sociales. La mayorfa de
los residentes de las inmediaciones del templo pertenecen
a familias de escasos recursos econémicos que llevan mu-
cho tiempo viviendo en ese lugar. Muy cerca de la iglesia
hay un barrio que es habitado por indocumentados domi-
nicanos. Las zonas residenciales fueron convertidas en ca-
sas de huéspedes para estudiantes universitarios. Hay otra
parte del sector que se ha convertido en un gran centro
universitario para prestacién de servicios profesionales. El
centro comercial y las oficinas profesionales funcionan
hasta las 6:00 p.m. Como consecuencia del cambio en el
perfil residencial, después de las seis de la tarde, los domin-
gos y dias feriados el sector queda practicamente desierto.
Solo se ven en las calles los deambulantes y otros desampa-
rados de la sociedad. El sector no cuenta con un buen siste-
ma de transportacién y la inseguridad y la criminalidad
que impera en la sociedad metropolitana impiden que mu-
chas personas quieran asistir a la iglesia.

Todo lo anterior ha ocasionado una merma cuantiosa
en la feligresia. De més de 800 miembros que la iglesia te-
nfa, ahora se reiinen unas 400 personas. Se llevé a cabo un
estudio para explicar lo que habia pasado con los miem-
bros que ya no asistfan a la iglesia. Se encontr6 lo siguien-
te: que la mayorfa se estd congregando en otras iglesias
ubicadas cerca de sus hogares; otro grupo se ha mudado a
los Estados Unidos; algunos han muerto y otros ya estin
muy viejos y no pueden asistir a la iglesia.

La mayoria de los actuales miembros de la iglesia son
personas mayores de 60 afios, profesionales y pertenecien-
tes a la clase media alta. Casi todos estan retirados y estin
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cerrados a la inclusién de otros grupos sociales. La gran
mayoria de ellos son miembros fundadores y/o hijos de
miembros fundadores de la iglesia. Existe una minorfa de
miembros que proceden de los barrios pobres del sector
que generalmente se retinen en capillas que han sido cons-
truidas para ellos y que estan distantes del templo. Actual-
mente hay tres de esas capillas las cuales funcionan con sus
propios programas. Una de ellas esta ubicada en un resi-
dencial publico.

El programa de la iglesia del sector universitario y la
asistencia a los cultos es la siguiente:

CcuLto DIA Y HORA ASISTENCIA
E;f:uelc biblica y adora- | domingo a.m. 250-275
cion

Estudio biblico domingo p.m. 50-60
Servicio de oracion miércoles a.m. 20-25
Grupos familiares viemes p.m. 50-60

Cada mes se retinen un total de 60 a 65 personas perte-
necientes a la tercera edad para celebrar servicios evangéli-
cos en algunos sectores de la comunidad.

El pastor actual de la iglesia, Rev. Ortiz, es una persona
de edad madura muy bien preparada y un excelente predi-
cador que lleva alrededor de 22 afios pastoreando esa igle-
sia. Participa activamente en actividades de la comunidad
y hace muy buenas aportaciones a la misma. Es procedente
de una iglesia pequena y vino a sustituir el anterior pastor
que estuvo en la congregacién por espacio de 35 afos.
Después de su jubilacién, ese pastor se quedé como miem-
bro de su iglesia hasta su muerte. Su influencia atin perdura
en la congregacién. El pastor Ortiz ha tratado infructuosa-
mente de involucrar a la feligresia de la iglesia en el trabajo
comunitario. Todos sus planes han fracasado. En ocasio-
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nes, Ortiz ha comenzado servicios y ha tratado de brindar
otras ayudas, pero muy pronto se ha visto en la necesidad
de abandonar la tarea por falta de compromiso de los
miembros o porque muchos miembros no estin abiertos a
recibir a los nuevos miembros en su seno aunque no lo ma-
nifiestan piiblicamente.

Toda la situacién prevaleciente, llevé al liderato de la
iglesia (pastor y laicos) ha realizar este estudio con el fin de
buscar alternativas viables para resolver los problemas que
confronta la iglesia y asegurar su futuro.

PREGUNTAS GUIAS
5 ¢Cuiles son los problemas que se desprenden de
esta situacién?¢Cudles son sus causas y consecuen-
cias?
2 ¢Qué alternativas considera que son viables para
resolver los problemas?
3 ¢Cudles serfan a tu juicio las mejores decisiones?

1 Montana, Patrick y Charnov, Bruce, Management [La adminis-
tracién], pp. 216-221.

2 Hartsock, C.M. Nancy, Money, Sex and Power [Dinero, sexo y po-
der], Northeastern University Press, Boston, MA, 1983.

3 Las estadisticas demuestran que los hombres suelen cometer més
abusos de poder que las mujeres. Por ejemplo, son mayores los
casos de maltratos de mujeres que de hombres.

4 Digo «aparente» porque para mi la masculinidad es un conjunto
de atributos en el hombre que estin muy lejos de estar basadas en
la apariencia fisica o en su heterosexualidad.

5  Neuville, Chris, Are Managers Leaders? [¢Son los administradores
lideres?]. En este ensayo Neuville cita el trabajo de Adler y Rod-
man titulado Understanding Human Communication [Entenda-
mos la comunicacién humana], Holt Rhinehart & Wiston, Fort
Worth, TX, 1991, p. 2267.

6 No encontré en espafiol un titulo apropiado para este concepto.
«Grip» significa agarrar, apretar, empufiar y cosas semejantes,
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10

11

Es la técnica mediante la cual todas las personas que componen
un grupo tienen la oportunidad de generar alternativas decisiona-
les luego de lo cual también participan en el anlisis de las mis-
mas hasta llegar a la alternativa mis viable.

Puede ser traducido como asimiento administrativo.

Maxwell, John, «The Potential Around You» [El potencial a su
alrededor], Leadership. Fall 1996, pp. 22-29.

Smith, Fred. «Spotting a New Leader» [Cémo descubrir a un
nuevo lider]. Leadership. Fall 1996, pp.31-34.

Hay una frase en inglés que resume esas cualidades, pero para la
cual no hay equivalente en el idioma espaiiol. Me refiero a la fra-
se «tough-minded personn,
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Capitulo 9

LAS TEORIAS DE
MOTIVACION

Mi primer trabajo formal, luego de graduarme de la uni-
versidad, fue una verdadera tortura. No solamente queda-
ba muy lejos de mi hogar, sino que las condiciones fisicas
del lugar eran deplorables. Trabajaba como contadora
para una fibrica de procesamiento de cuero de vaca (el
material se utilizaba para hacer zapatos, carteras, correas y
otros accesorios). Entraba a las 7:00 a.m. a trabajar luego
de haber invertido aproximadamente una hora de viaje en
transporte piblico. Las oficinas estaban destartaladas, no
tenfan aire acondicionado y el terrible olor a cuero sanco-
chado desde bien temprano en la mafiana me producia
niuseas. Para colmo de males, el lugar estaba infectado de
mosquitos (y yo siempre he sido alérgica a sus picaduras).
Pero yo tenfa necesidad econémica y bajo ninguna circuns-
tancia me podia dar el lujo de quedarme sin trabajo. Alli
duré hasta que se me ofrecié una plaza como contadora y
la cual acepté sin miramientos.

Aunque comencé con el mismo sueldo, las condiciones
de trabajo y los beneficios marginales eran muy superiores
a los anteriores. Sin embargo, muy pronto comencé a abu-
rrirme en gran manera. Mi primer jefe era una persona
bien mayor (por lo menos, asi lo veia yo cuando tenfa 21
anos de edad). El choque generacional fue enorme y me
sentfa acorralada por él. Debo mencionar que para aquel
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tiempo la discriminacién contra la mujer era rampante. Al
afio de estar trabajando en aquella divisién, me dieron un
ascenso y me transfirieron a otra unidad. Esta vez el jefe
era mas condescendiente conmigo, pero habfa un proble-
ma: esa persona estaba por jubilarse y habfa adoptado la fi-
lgsoffa que asumen algunos empleados disgustados. Esa
filosoffa se resume en lo siguiente: «Pasitos cortos, vista
larga y cheque a fin de mes». ¢Qué significa esa frase? Sen-
anllo: la persona trabaja lo menos posibles, se hace de la
vista larga ante los problemas que le salen al paso y su tini-
ca motivacién para trabajar es su salario. Aquel ejecutivo
se disgustaba conmigo en gran manera porque yo producia
mucho y él tenfa entonces que trabajar mas all de sus in-
tenciones. Debido a que ya me habifa casado y me encon-
traba embarazada, no pude salir de aquel lugar. Pero tan
pronto sali de mi embarazo, me busqué trabajo. No me im-
porté dejar los beneficios marginales que me ofrecia mi
cmpleador anterior. Mi nuevo trabajo fue retador. Tenia
cierto poder decisional y, contrario al jefe anterior, mis je-
fes estaban muy contentos con el trabajo que rendia. Sin
embargo, muy pronto me comencé a dar cuenta que estaba
siendo explotada. Yo rendia el doble del trabajo, pero reci-
bia comparativamente la mitad del salario que recibia un
empleado varén dentro de la misma categoria. Luego de
hacer nimeros, mi esposo y yo decidimos que lo mejor
para todos era que yo dejara mi empleo y me quedara en el
hogar atendiendo la familia. Un buen tiempo después fue
que decidi continuar estudios posgraduados en el 4rea de
administracién y conducta humana. Cuando me gradué,
acepté el reto de ensefiar esa materia en la universidad.
Estando ensefiando fue que también me percaté que algu-
nos de mis estudiantes mas brillantes eran pésimos estu-
diantes en términos de sus ejecutorias académicas, Tenfan
todas las herramientas para obtener calificaciones excelen-
tes, pero no estaban motivados a estudiar. Fue cuando in-
ternalicé que la motivacién es como un dinamo que nos
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mueve a actuar aun en medio de las circunstancias mas ad-
versas, siendo las mas perdurables aquellas que vienen des-
de adentro. Lo mismo internalizamos mi esposo y yo como
empresarios. Dentro de nuestra empresa tenemos perso-
nas que trabajan mejor que otras aunque tienen las mismas
calificaciones y los mismos beneficios. Hay quienes traba-
jan solamente por el dinero y no derivan satisfaccién algu-
na de sus trabajos. La situacién se tornd un poco mds
compleja cuando entré en el pastorado. Entendi que una
cosa es estimular a la gente dentro de un trabajo secular
(los empleados por lo menos se motivan por el salario y los
beneficios que su trabajo les ofrece) y otra cosa es mover a
la gente a realizar el trabajo voluntario dentro de la iglesia.
Tal actitud es critica en la actualidad debido a la mentali-
dad posmodernista que tiende a medirlo todo en términos
cuantitativos. Mover a la gente a trabajar en forma volun-
taria fue el reto mas grande que tuve al iniciar mi pastoral.
Estaba comenzando una obra nueva y la congregacién era
extremadamente pequefa (comenz con cinco miembros).
La gente que llegaba a la iglesia lo hacfa por muchisimas
razones, todas ellas diferentes. Descubrir aquellas motiva-
ciones y canalizarlas de forma positiva fue una verdadera
odisea. El conocimiento adquirido y mis experiencias pa-
sadas me ayudaron en gran manera en ese proceso. Por eso
yo no comencé a pastorear con el dnimo de cambiar la con-
ducta de la gente, sino con el dnimo de dejarme utilizar
como instrumento del Espiritu Santo para influenciar a la

gente a buscar ese cambio.

¢QUE ES LA MOTIVACION?

Comencemos por lo bésico, esto es, definiendo el concep-
to «motivacién». La motivacién es simplemente una fuerza
que mueve a cualquier persona o grupo a actuar hacia una
direccién que lo lleva a la realizacién de alguna cosa. Mi-
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chael Maccoby' dice que la motivacién se puede describir
como un impetu que hace a la gente actuar con energia y
propésito. Afirma una vez mis lo que ya todos los teoristas
en materia de conducta humana han descubierto: es mas
facil cambiar la tecnologfa y los roles organizacionales que
cambiar la conducta de una persona. i

TEORIAS MOTIVACIONALES

Existen muchas teorias para explicar como es y por qué es
que tal fuerza toma lugar. Todas ellas tienen algo de cierto
y de bue.no, pero también serias limitaciones y lagunas. Va-
mos a discutir algunas de ellas con el tinico objetivo de tra-
tar de entender este fenémeno de conducta.

En el libro escrito por Alasdair Clayre se presentan al-
gunas de las teorias que han sido desarrolladas en torno al
trabajo, el tiempo de ocio y la felicidad. Este autor nos dice
que en los dltimos doscientos afios el significado de lo que
es trabajo ha cobrado un gran significado. Este tema ha
sido y debe seguir siendo de interés central para cada vida
humana. Fue realmente a principios del siglo XX que el
tema del trabajo y el tiempo de ocio comenzé a tener inte-
rés entre los filésofos. Por ejemplo, Rousseau vio al huma-
no como un ser insaciable que una vez que satisface sus
necesidades basicas, se mueve a buscar las cosas de lujo
Realmente, dice este filésofo, toda persona desea alcanz:n:
el @undo a costa de otra persona. En su obra «El contrato
social», _Rousscau habla sobre las condiciones sociales que
le permiten al ser humano asociarse con otros individuos
sin que eso resulte en un menoscabo de su libertad. En su
obra «El discurso de la desigualdad», este filésofo declara
qgc_el trabajo no tiene poder de redencién. El hombre pri-
mitivo trabajaba solamente para vivir, por lo cual trabajaba
lo menos posible. Declara también que esas personas que
nosotros denominamos como «salvajes» se sentirfan sacu-
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didos por la manera como el hombre moderno trabaja. En
«Emile», Rousseau tomé otra posicién al declarar que el
trabajo es un deber humano dentro de su sociedad. Para
este filésofo, el humano ha sido fragmentado por el traba-
jo mecanicista.? Schiller pensé que la especializacién en el
trabajo lo que ha hecho es destruir la humanidad. Vio la
utilidad como el gran idolo de todas las edades. La gente,
segin Schiller, arrodilla sus talentos a la utilidad. El vio a
los griegos como personas que pensaban de forma integral.
Debido a la especializacién, el ser humano es incompleto y
piensa de forma mecanicista. Algo similar dijo Alvin Tof-
fler en su libro «The Future Schock». Por esa razén es que
Schiller no pudo ver el trabajo como algo placentero. Mira
la pérdida de la libertad humana como resultado de la pér-
dida de su armonia. Schiller, por tanto, visualizé la necesi-
dad de recrear la totalidad individual como algo necesario
para transformar la sociedad y el estado. El humano se
hizo para el juego, parece decir este filésofo, y hasta que
no logre su integracién total, no podr visualizar el trabajo
como un juego.’ Las preguntas importantes que emanan de
esos planteamientos son las siguientes: ¢Puede el trabajo
verse como un juego? ¢Puede el trabajo convertirse en dis-
frute? Fichte propuso al principio del siglo XX que toda
persona debfa realizar el trabajo que mejor se ajustara a sus
talentos. Luego, Fouriers argument6 que el trabajo y el
juego no tenfan por qué dividirse. Karl Marx critic6 fuer-
temente las ideas de Fouriers las cuales catalogé de utépi-
cas. Todo trabajo, argument6 Marx, deja de ser un juego
dentro de las sociedades divididas en clases y saturadas de
intereses econémicos por parte de los burgueses que ex-
plotan al proletariado. Hegel trat6 el tema del trabajo de
una manera diferente. Para este fil6sofo, el trabajo no es
un instinto, sino una racionalidad que confronta a cada in-
dividuo como algo general. El ser humano busca herra-
mientas de trabajo que lo ayuden a convertirse en un ser
mas competitivo. Mientras més diestro sea con sus herra-
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mientas de trabajo, mis competitivo se vuelve. Esta es la
critica que Hegel le hace a la sociedad industrial.*

Mais recientemente, se han venido desarrollando una
serie de teorfas en torno a la razén por la cual la gente tra-
baja. Veamos algunas de ellas.

En el ano 1940, Abraham Maslow desarrollo una teoria
que llamé «jerarquia de necesidades». Utilizando un tridn-
gulo equilatero, indicé que las motivaciones de las perso-
nas van desde la satisfaccién de sus necesidades fisiol6gicas
hasta la autorrealizacién. En la siguiente Figura 9.1 les pre-
sento un esquema de su teorfa. De acuerdo con Maslow,
las necesidades primarias de todo ser humano son fisiol6-
gicas (hambre, sed, sexo, etc.). La segunda necesidad es la
de seguridad (esto no solamente incluye la preservacién de
la vida, sino también la de sus pertenencias). La tercera ne-
cesidad es la de pertenencia y se refiere a que toda persona
necesita sentirse que forma parte de un grupo. La cuarta
necesidad es la de autoestima y se relaciona con uno sentir-
se que vale ante los ojos de las demas personas. Esta necesi-
dad esta relacionada con tales cosas como el status social y
el reconocimiento. Finalmente, la quinta necesidad es la
autorrealizacién la cual constituye la aspiracién maxima
de todo ser humano. Esa motivacién es mas profunda y
trascendente que la obtencién de cosas materiales. Segin
algunos siquiatras, el amor «igape» constituye la mixima
aspiracién de todo ser humano. Entre esos siquiatras se en-
cuentra Victor Frankl quien escribié el libro titulado In
Search of Man’s meaning [La bisqueda del significado de
la vida], el cual bas6 en sus hallazgos cuando estuvo prisio-
nero en un campo de concentracién nazi.
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AUTO-
REALIZACION

/" AUTO-ESTIMA \

/ PERTENENCIA
/ SEGURIDAD

Vil FISIOLOGICAS

Figura 9.1 - Jerarguia de necesidades de Maslow

Alderfer desarroll6 una teorfa de motivacién que sc.lla-
ma, por sus siglas en inglés, ERG. El dice que la‘.s necesida-
des en el trabajo son las de tener un trabiuo que nos
permita existir, relacionarnos con los compafieros y cre-
cer dentro de la organizacién.

Herzberg desarroll6 la teoria llama'da «Dos Factprcs»
en la cual establece que dentro del ambiente fie tr:?bajo los
empleados pueden sentirse satisfechos o msat!sfcchos,
pero que uno no es lo opuesto a lo otro. Est‘:a teoria la pre-
sentamos en la Figura 9.2. El llamé fmotwadorcs» a los
elementos que aumentan la satisfaccién en el trabajo y
nombré «factores de higiene» a los elementos que reducen
la insatisfaccién en el trabajo. Segin Herzberg, los trab:.qos
deben estar disefiados para incorporar los factores motiva-

cionales en los empleados. Son esos factores los que hacen
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posible que la gente trabaje complacida y con gran efectivi-

dad.

FACT
OSI;EI?S?;J(E%C;\IDUCEN FACT?:;: QUE RE[')dI)JCEN LA
TISFACCION
M
OTIVADORES FACTORES DE HIGIENE

(Son factores infrinsecos) (Son factores extrinsecos)

Logro
iagu y ofros beneficios marginales

le!
. Oportunidad de progreso Relaciones interpersonales

Desarroll
0 personal Locallzacion de la empresa

El frab« i
ajo en si Ambiente de frabajo

Seguridad de empleo
Figura 9.2 Teoria de motivacién «Dos Faclores» de Herzberg

'MCC]el‘land desarroll6 la teoria de las necesidades ad-
quiridas. El nos dice que todos los seres humanos tif:ril
tres neccs@ades basicas dentro de sus ambientes de traba}
jo: la neccSIda.d de logro, de poder y de afiliacién. En cua:-
to a la necesidad de poder, esta se divide en.cl od
personal y el poder institucional. Segtin McClcl[arﬁ’d fr
gente que exhibe un alto grado de las necesidades de po:;i(:;;1
y logro, como grupo, tienden a ser mas efectivas y eficien-
tes en sus trabajos que aquellas que no las poseen. Por otro
!ado, ‘el encontré que la excesiva necesidad de -afiliacic’)n
interfiere con la objetividad del tomador de decisiones

La teoria sobre las expectativas desarrollada .or
Vroom establece la relacién entre tres cosas: lo que Ena
persona fuertemente desea lograr, lo que esa persoga ien-
sa que puede lograr y lo que realmente llega a lo rarp E
teoria asume lo siguiente: i

que el comportamiento humano est4 determinado
por una combinacién de fuerzas dentro de cada in-
dividuo y de su ambiente.

140

LAS TEORAS DE MOTIVACION

+ que la persona puede tomar decisiones sobre su pro-
pio comportamiento dentro de una organizacion.

« que diferentes personas tienen diferentes necesida-
des, deseos e intereses.

* que las personas toman sus decisiones entre planes
alternos de comportamientos basadas en sus percep-
ciones sobre lo que ellas estiman lograran con un
determinado comportamiento.

Adams desarroll6 la teoria de igualdad en la cual esta-
blece que una persona percibe el trato que se le da en rela-
ci6n al trato que se le daa otro empleado bajo las mismas
condiciones. Es decir, la proporcién de los resultados lo-
grados (salario, promisiones, beneficios marginales) tiene
que guardar relacién con lo que se da (esfuerzo, experien-
cias, tiempo, etc.). Una persona puede sentir que su salario
es muy alto para el trabajo que realiza, o por el contrario,
puede sentir que el salario que recibe es poco para lo mu-
cho que hace. Si la desigualdad existe, la persona tenderd a
reducir su productividad, o pedird un aumento de sueldo,
y cosas similares.

Skinner desarroll6 lo que se ha llamado la «teoria del
refuerzo». El quiso demostrar que las recompensas y el cas-
tigo sirven para cambiar el comportamiento de la gente.
Skinner hablé de los refuerzos positivos como aquellos
que proveen unas consecuencias deseables, y de los refuer-
zos negativos como aquellos que tienen unas consecuen-
cias negativas. El castigo, segin Skinner, debilita la con-
ducta y no provee consecuencias deseables.

Todas esas teorias que hemos discutido han sido fuerte-
mente criticadas por los humanistas quienes piensan que
han sido desarrolladas con el inico propésito en mente de
manipular a los obreros y demas empleados de las empre-
sas con fines de lucro para que trabajen con mas fuerza y
eficiencia. De esa menera, las empresas logran aumentar
sus ganancias. La realidad es que en los paises desarrolla-
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dos, muchas de esas técnicas se han utilizado con esos pro-
pésitos. El cierre de tantas fabricas y la reduccién del tama-
fio de otras fabricas, asi como la movilizacién de empresas
manufactureras hacia lugares donde se pagan salarios infe-
riores a los que se pagan en los pafses primermundistas han
dejado claramente demostrado que la gran mayoria de las
organizaciones con fines de lucro estin mds interesadas en
obtener la maximizacién de sus ganancias que en el bienes-
tar de sus empleados. De igual manera se ha roto el mito
presentado por el sistema comunista de que las personas
logran la felicidad cuando tienen todas sus necesidades fi-
sicas cubiertas. La autorealizacién nunca se puede dar en el

plano materialista porque cuando una persona alcanza una

meta, inmediatamente tiende a moverse a otra de mayor

reto. Es por esa razén que el sistema comunista es inope-

rante en su forma pura. Paises como China han tenido que

moverse a la utilizacién de los dos sistemas econémicos: el

socialismo y el capitalismo (ambos modificados).

Vance Packard® escribié hace unos afios atris que la
motivacién mds grande que tiene el ser humano de la mo-
dernidad es la bisqueda del status social. Sus simbolos de
status lo son: los diplomas (los profesionales han creado
una élite); la apariencia fisica y el entorno familiar (la fami-
lia acomodada busca desmedidamente demostrar lo ante-
rior y utiliza sus casas para ello, convirtiéndolas en reflejo
de la posicién social); el prestigio (como lo es el pertenecer
a un club determinado); el lugar que ocupa dentro de una
organizacién (el subir la escalera gerencial es un simbolo
de prestigio); las compras (donde se compra es simbolo de
status); el estilo de vida (la manera como se comportan
dentro de la sociedad en términos de lo que come, lo que
bebe, etc.); el denominado «sex appeal»; los amigos que
tiene; los viajes que realiza y dénde se hospeda; la iglesia a
la cual pertenece. Para lograr todas esas cosas, la humani-
dad ha tenido que pagar un precio tan alto que hallevado a
la sociedad a experimentar una gran crisis.
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conducta antisocial o algin vicio que resulta per|

g

' ela
xtrinseca. La inercia no puede ser rota a menos qu
erla. Nadie cambia per-

persona por medios es-

no e «
persona se sienta motivada a romp

manentemente la conducta de otra
trictamente humanos.

Las preguntas que ah'ora nos
siguientes: ¢Qué lugar tienen to i
ambiente eclesidstico? ¢Estin afectados ity
como los lideres laicos de las congregaciones p

tores?

tenemos que hacer son las
das esas teorias dentro del
os pastores, asi
fac-

LAS MOTIVACIONES DENTRO DEL
CONTEXTO DE LA IGLESIA

Sobre el tema de las rr}:()ti\ilacigm:sS :l:lsrgslgib;;:sl;c;r::pr;gts;
i . Se han hecho
lt]iiacssiétl(:):l ;?:;brgs 136 las iglesias en;l;rlgo aa:z p:?:;:;z%
tivas de los patores en ‘ ‘
hocdompo D it s o e
5 em - :
E?tsit(:(:llig :ﬁ:l:afr:ﬁ ;Jtacss T?'tame?t(t;g; 5?;“;-:::2?;:;
i is16 icar el e k i
:;:1?1;2?1?5%2:::?:6}:2;5 f;lviados a laltj Si-H: c:; :cr;it::;pelrs;:
Esto se debe a que los pastores trabaja P
estan mal pagados y tienen que hacerle frente a unbros o
mero de expectativas irreales de parte de los mlelrlr: et
sus congregaciones.” Entiendo que por esa lrazac;torado ¢
tantas personas terminan-por abandonar‘c P Ve
tantos otros anhelan retirarse antes ’clc nemPo.l i
i6 alti los* escribi6é un articulo don
CO o o b mitos qu leven 8 un pastor  desear e
tirarse. Esos mitos son los siguientes:
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[ F Tenc‘irén tiempo para hacer lo que siempre han
querido h:ftcer (escribir, leer, viajar, etc.).

2. Tendrén tiempo para organizar sus vidas persona-
lcs. porque no tendrdn que estar atendiendo las
exigencias ni las emergencias de sus ovejas.

3. No tendrin que enfrentarse a las criticas destructi-
vas dentro de sus congregaciones y que muchas ve-
ces tanto dolor les causan.

4.  Solamente actuarin de voluntarios en aquellas ta-
reas c!c !as que deriven satisfaccién personal.

3. deran ignorar las invitaciones que les causen ten-
siones (stress).

6. No necesitaran de tanto dinero como cuando esta-
ban empleados.

7 Nq tcndr.én-que recordar con tristeza aquellos a
quienes sirvieron con agrado y que abandonaron

Sus congregaciones por razones muy vilidas.
8. Tendrin muchas oportunidades para decir que
ahora estin mucho mis ocupados y comprometi-

dgs que cuando pastoreaban y de esa manera elu-
dir compromisos.

La realidad es, como bien indica esta autora, que tales
sos‘as SON Meros mitos y un retiro temprano produce mas
afio que bien. Los expertos dicen que no es aconsejable
un retiro cuando la persona tiene atin mucho qucjdar
Usgea.lmcnte €sa persona termina con mds cargas y res on:
sabilidades que las que tenfa anteriormente y cor): mugh
menos beneficios que antes. Pero no cabe dudas ueelt T
bajo pastoral es bien drenante y solamente se uchc re r? —
zar con la gracia y el poder de Dios. i el
Desde la perspectiva biblica, siempre he pensado que lo
que se 4cn(2mina €Omo «gozo» no es otra cosa que laqmoti-
vacion intrinseca que el Espiritu de Dios pone en los cre-
yentes. Es el gozo lo que lleva a la gente a asistir a la iglesia
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y a sus actividades ciilticas, regulares y especiales. Encon-
tramos esa realidad dentro del marco biblico. El gozo esta-
ba presente en todas las celebraciones religiosas del
Antiguo Testamento (Deuteronomio16.1-17). Cuando las
tropas del ejército israelita tenfan una gran victoria, la gen-
te salfa a las calles llenas de gozo y eso las motivaba a seguir
trabajando y luchando en pro de la nacién (1Samuel 18.6).
Ese gozo era también fuente de inspiracién para los salmis-
tas. El autor del Salmo 16 dice: «Siempre tengo presente al
Sesior; con él a mi derecha, nada me hard caer. Por eso, den-
tro de mi, mi corazén estd lleno de alegria» (vv. 8-9).
Encontramos expresiones similares en otros salmos. El
Nuevo Testamento narra como los creyentes proclamaban
el evangelio con gran alegria. Es decir, se sentian motiva-
dos a proclamar el mensaje de las buenas nuevas. El ap6s-
tol Pablo clasificé la alegria (g0zo) como uno de los frutos
del Espiritu Santo. Es lo que motiva a los creyentes a des-
cubrir la voluntad de Dios y a ponerla por obra sin impor-
tar el precio que hay que pagar por ello. Por esa razén
Jests narré6 la pardbola del tesoro escondido. La salvacién
es motivo de gran alegria porque se posee un tesoro que es
incorruptible. Fue ese gozo lo que le permiti6 a Pablo y a
Silas el orar y cantar aunque estaban presos en una inhos-
pita carcel luego de haber sido azotados (Hechos 16.25).
Ese «gozo» o alegrfa no es producto de ningiin factor ex-
terno, sino que se desarrolla internamente por el poder del
Espiritu Santo. Tal motivacién, estoy convencida, es lo
que siempre ha llevado a los cristianos a lograr sus mas al-
tos anhelos: su autorealizacién. Para nosotros los cristia-
nos , la autorealizacién no puede lograrse fuera del Sefior.
Los grandes avivamientos acaecidos en la historia de la
iglesia, desde los tiempos biblicos hasta el presente, han
sido resultado de una manifestacién poderosa del Espiritu
Santo. Tal manifestacién no ha venido por manipulacién
humana, sino por una intervencién especial del Sefior en la
historia. Las sefiales siempre han sido las mismas:
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Los creyentes sienten un verdadero deseo de escu-
drifiar las Sagradas Escrituras.

Los creyentes sienten un vivo deseo por congregarse
con una actitud de expectacién.

Los creyentes sienten una urgencia por trabajar en la
iglesia. Su compromiso se hace visible.

Los creyentes sienten un deseo ardiente de dar testi-
monio de la obra del Sefior en sus vidas.

Podemos concluir diciendo que los efectos de esos avi-
vamientos siempre se traducen en obras.

Hoy dfa, algunos lideres se valen de las técnicas basadas
en teorfas motivacionales para estimular a la gente a traba-
jar dentro de las iglesias. Algunos utilizan la teorfa del re-
fuerzo presentada por Skinner y predican constantemente
mensajes basados en castigos y recompensas (mds castigos
que recompensas). De igual manera, algunos llegan a la
manipulacién para llenar sus templos y movilizar a la gente
a trabajar y a dar. El problema fundamental es que tales
motivaciones tienden a desaparecer tan pronto la gente se
cansa de ver y ofr lo mismo. Uno de los teoristas que ha
sido muy acusado por utilizar los métodos de mercadeo
dentro de las iglesias es George Berna. El sirve de consul-
tor para llevar a cabo investigaciones encaminadas a que
las iglesias aumentan la cantidad de miembros que poseen.
Berna ha escrito algunos libros sobre los resultados de sus
investigaciones dentro del contexto eclesidstico. Hay algo
de verdad en lo que dice en torno a los pastores. Algunos

estian confundidos en cuanto a sus visiones. Las preguntas
que con mds frecuencia hacen los pastores tienen que ver
con el concepto de visién. ¢Vienen esas visiones realmente
de parte de Dios o son producto de sus motivaciones per-
sonales? Finaliza diciendo que no existe nada malo en em-
plear las técnicas de mercadeo para fines de crecimiento de
las iglesias. Menciona entre los métodos de mercadeo el
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F

uso de programas radiales o tclcvisafios, la publz{cacxoln f((i':
boletines, el envio de correspondenm?, l:.is llamadas te cfl:eo
nicas, etc.’ En cuanto al uso de l.as técnicas c}e mcrccla un;
yo objeto los fines y no los medios. El fin 4 Ptu’nol i b
congregacién no puede ser ?l prosel}tlsmo. crot alS o1
dad es que muchos buenos ]ldf:rcs laicos c,le nuesb facn ]
gregaciones no lo entienden asi. Esto es mds nota eOHOCi-
lideres que tienen un inmenso deseo de poder y rec
mleSI::n:t-:alizé una investigacién sobre la§ diversas nl'let(_)dl(::
logfas empleadas para atraer nuevos miembros a as :;gi(m
sias. La muestra utilizada arroj6 que la cornu;u:j iy
telef6nica fue considerada menos cf«::ctlv’a enel 52 0 de 3
casos debido a que la gente las consxder? como un ti{)o ?
evangelismo «frio» y manipulafior. ?egun W(’illhlameal?(r;zj
den'’, las iglesias pequefias estin mds cerca de La re e
del futuro que las denominac.ias «{negmglcsms». as ig e
grandes tienen que competir més que las pequt‘enasnp i
buscar y retener a sus m-iemb.ros. Sus programas tlgri)c:: CL e
apelar a las masas. Las 1gles1'as pequenas, en cambio, ];cu_
den crear verdaderas comumdad.es de fc_. L:_a gente que
de a ellas estd en busca de relaciones mgguflclatwalf. en ;t::
vidas y no meramente en programas de 1glcsias. az c 4
gregaciones pcquclﬁas anhelan un pastor que losamey
[ iritualmente. 5 ]
ahTigtézgzcongrcgacioncs ticpden a ser ms cauglli;sti
que las pequefias. Cuando sus hdert?s cansmatlcosi ;enlzar
recen, las congregaciones grand§s tienden a ﬁxpzr s
grandes crisis, mayormente d_cbld_o a las h;c as cfl];ndér;
Segiin mi punto de vista, efsas.1glc51as cump e? cllmda i
dentro de la esfera eclesidstica. Son en realidad gr
centros evangelisticos.
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Capitulo 10

LLAS TEORIAS EN TORNO
AL PROCESO DE LA
COMUNICACION

El mundo se ha hecho pequeiio y lo que sucede en cual-
quier lugar del mundo se conoce casi inmediatamente gra-
cias a la magia de las comunicaciones. Por eso es que se
dice que vivimos en el siglo de las comunicaciones. Sin em-
bargo, es en este siglo cuando menos las personas pueden
comunicarse con efectividad. Los estudios han revelado
que las comunicaciones deficientes constituyen el proble-
ma principal entre las personas y dentro de cualquier tipo
de organizacién.’

La comunicacién es el proceso mediante el cual una
persona o grupos de personas le transmite una idea, un co-
nocimiento, una instruccién o un pensamiento a otra per-
sona o grupos de personas. Precisamente, debido a la ex-
plosién del conocimiento y la mucha informacién que se
recibe diariamente a través de los medios de comunicacién
y la cantidad de libros, revistas y periédicos que se publi-
can constantemente, la gente ha perdido su capacidad para
prestarles atencién a los mensajes que reciben. Tanta in-
formacién hace casi imposible que una persona pueda
mantenerse al dfa en lo que ha sido publicado aiin dentro
de su mismo campo de interés. Los teléfonos celulares, los
recibidores de mensajes (beepers), las méquinas de facsimi-
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les (fax), las cAmaras fotograficas y de video, el internet

la.s co.n}pu.tadoras han revolucionado los mcciios de cor;u}-,
nicacion. ¢Por qué entonces las personas no pueden comu-
nicarse bien? ¢Qué hace tan dificil la comunicacién? No se
nos puede ocurrir otra cosa que decir que la complicacién
estd en el factor humano y no en los medios. Comunicar
no es hablar o escribir para que otro lea. La comunicacién

S
1

EL PROCESO DE LA COMUNICACION

Parapodgr explicar de forma sencilla el proceso de la co-
mu{}xcacmn, empleemos el siguiente ejemplo:
_ Una persona denominada «A» se encuentra en una reu-
lr.:r:_can gon otra persona que llamamos «B». Ambos son
liembros de una misma organizacién. Esta es la conversa-
cién que se lleva a cabo entre ellos:
—<¢Qué tu vas a informarle al grupo? —pregunt6 «A»
—No se todavia —respondi6 «B».
«A?(,:wmblemcnte molesto, le dijo a «B»
g AR
\p 6mo que no sabes? Ayer discutimos este asunto y
gel aste en que dirfas que los gastos se han ido por encima
tp;csup;esto Y que, por tanto, hay que cortar ciertas
parti I;as a fin de balancear el presupuesto.
—Pues si sabes_lo que tengo que informar, épara qué
me preguntas? —ripostd «B»,
—Es que quiero estar seguro de lo que vas a decir —le
respondi6 «A» con una sonrisa.
; —';.P‘res ahora .lo tendrds que informar ti porque yo he
ecidido no continuar trabajando contigo, concluyé «B» y
actlc; seguido abandoné la sala de reunién.
sl ara pOfiC%‘ entendgr lo que sucedi6 entre «A» y «B», se
L esmadmas 1r'1formac10n de la que ofreci. A simple vista
;1 » pl}l)e e lucn_'le como una persona desconfiada, inflexij
¢ y hasta cinica, mientras que «B» puede lucirle como
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una persona irresponsable y malcriada. Esto es un simple
ejemplo para demostrar que el mensaje es mds importante
que las palabras que se emplean para comunicarlo. El si-
guiente esquema nos permite entender un poco mejor lo

anterior.

(f“A’ TR o /Menscje\% —\m

Madio

Persona} Filtro / Filtro / W

R o

El proceso de la comunicacién comenzé cuando «A»
tuvo un conocimiento, o un mensaje o una informacién
que transmitirle a «B». Ese proceso, para que fuera efecti-
vo, necesitaba que el mensaje tuviera sentido para «B»
(quien lo iba a recibir). Si una persona no estd preparada
para recibir un mensaje, de seguro que lo interpretara in-
correctamente. «A» pasé el mensaje por su filtro, pero no
estaba tomando en cuenta el filtro de «B». Un filtro incluye
tales cosas como valores, motivaciones, intereses y actitu-
des. «A» empleé un medio de comunicacion muy comin,
el oral, para comunicarse con «B». El mensaje en sf es un
estimulo en el cual intervienen todos los sentidos y aun las
emociones. En la comunicacién de un mensaje pueden uti-
lizarse palabras, simbolos, efectos visuales o acciones. Ese
mensaje se compone de tres partes: lo que el mensaje dice
literalmente (esto es, las palabras, los simbolos y los visua-
les), lo que verdaderamente se quiere decir y lo que real-
mente se entiende. En ocasiones, el llamado «entredicho»
suele jugar un papel mds importante que lo que verdadera-
mente esta escrito o se habla. «B» escuché las palabras que
«A» le dijo, pero también las pas6 por su filtro el cual inter-
vino en la interpretacién del mensaje que «A» le envio.
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<_Qué fue lo que verdaderamente «A» le quiso decir a «B»?
¢Fue todo un mal entendido? No lo podemos deducir d;:
esta corta conversacion. Todo esto nos deja demostrado lo
dlflC}l que resulta el logro de una comunicacién efectiva. Sj
l‘_’f filtros estin distorsionados o los medios de comuni;:a-
cion estin defectuosos, o el mensaje tiene errores o ests di-
c_ho en un idioma que no se conoce 0 domina, la comunica-
cién nunca podra ser efectiva. ]

El c.ifrr;lr2 un mensaje envuelve la formulacién de su
contenido y la seleccién del medio de transmisién. Tan im-
fortante es saber lo que se quiere decir, como el medio yla

orma de dtl:mr]o. El problema es que, debido al mecanis-
mo c!e los filtros, resulta bien dificil escoger el medio mds
efectivo para comunicar una idea o un pensamiento en un
momento dado. La persona que recibe el mensaje tiene
que dcc1f}'arlo y si hay muchos obstaculos, puede que la in-
terpretacion que le dé no sea la correcta.

Existen muchas barreras que obstaculizan el proceso de

la comunicacién. Entre ellas, podemos mencionar las sj-
guientes:

Exceso de informacion

Condiciones ambientales (ruidos, sordera, etc.)
Interferencias

Complejidad del mensaje

Falta de atencién por razones como cansancio fisi-
co y mental, enfermedad, etc.

Fa‘Ita de un vocabulario comin o un idioma co-
min

7. Ev'faluamén prematura de un mensaje
Dl’StOl:SIO‘IlFS sicolégicas (racionalizacién, nega-
cién, justificacién).

“h W

S
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COMUNICACION ENTRE LOS GRUPOS

Dentro de cualquier organizacién pueden existir uno o
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mds grupos de personas que necesitan estar constantemen-
te en comunicacién. Esto es mas palpable dentro de una
congregacién. Entre los grupos que la componen suelen
darse miltiples conflictos que llevan a sus miembros a sen-
tir desconfianza y miedos. La gente puede sentir que es ata-
cada y salir herida. El pastor, como miembro ex officio de
todos esos grupos, tiene que aprender a funcionar dentro
de los grupos y a lidiar con los conflictos que le salen al
paso. El trabajo pastoral es asunto de mucho leer, mucho
escribir, mucho escuchar a la gente hablar y mucho hablar.
Nos especializamos en las comunicaciones. Pero en los se-
minarios usualmente lo que se nos ensefia es a predicar
(homilética).
La comunicacién se da de tres maneras diferentes:

1. La horizontal: Es la comunicacién que ocurre en-
tre dos personas o entre los miembros de un grupo
pequefio donde todo el mundo puede hablar con
los demds. Este tipo de comunicacién ocurre en
una conversacién, una reunién o dentro de un sa-
|6n de clases donde el maestro le da oportunidad a
sus estudiantes para que se expresen o hagan pre-
guntas. Por eso se dice que es una comunicacién
interpersonal.

2. Lavertical: Una persona de mayor jerarquia le ha-
bla a un grupo, sea grande o pequefio, pero donde
no hay oportunidad para que el grupo reaccione.
Es una comunicacién de arriba hacia abajo. Es una
comunicacién unidireccional. Un ejemplo de ella
es la predicacién. El predicador
tiene una audiencia cautiva y no recibe una retroa-
limentacién (feedback) inmediata de su mensaje.
El el pastor es el mensajero y aunque adquiere
unas destrezas para hacer sus mensaje relevante a
su audiencia, en ocasiones es muy mal interpreta-
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3. 11La mﬁ]fiple: Varias personas le hablan a una sola
que esta en una posicién superior. Un ejemplo de
este tipo de comunicacién es una conferencia de
prensa. Los periodistas hacen sus preguntas y
quien ofrece la conferencia de prensa tiene que
responder a las mismas.,

ELEMENTOS IMPORTANTES PARA ANALIZAR EL
PROCESO DE COMUNICACION

Los siguientes elementos son relevantes para analizar al

fpf]cmnamlento de un grupo en su proceso de comunica-
cién:

1. El tamaio del grupo: Mientras mas grande sea el
grupo, mds dificil y complicado resulta ser el pro-
ceso de comunicacién.

2. Las expectativas de los miembros que lo compo-
nen: No todas las personas estin preparadas men-
talmente para recibir un mismo mensaje en un
momento determinado.

3 Lg forma en que el grupo ha sido desarrollado:
T'licne que existir un balance en cuanto a la orienta-
cién. Esto es, debe tomar en cuenta la tarea a reali-
zarse, pero también las relaciones que se daran
entre los miembros. Un grupo que posee madurez
es aquel que puede tomar decisiones, aceptar la
responsabilidad, estar motivado a cumplir con la
tarea que se {e encomend6 y poseer las destrezas y
los conocimientos necesarios para realizar su la-
bor.

4. L'as tensiones que se dan dentro de un grupo:
Saempr‘e|habré personas dentro de los grupos que:
son apaticas o conflictivas. El lider tiene que estar

prep_arado para intervenir cuando surgen las dife-
rencias de opiniones.
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5. El clima de trabajo: Mientras mayor sea el clima
de confianza y respeto mutuo, mejor serd la comu-
nicacién entre los miembros de un grupo.

El pastor tiene que aprender que muchas veces hay que
hacer un alto en los trabajos de los grupos a fin de lijar as-
perezas entre sus miembros.’

LA COMPUTADORA:
NUEVA TECNOLOGIA EN LAS COMUNICACIONES

Recuerdo atin cuando las computadoras salieron al merca-
do. Se cre6 una especie de panico entre la gente. Algunos
pensaron que las computadoras llegarian a sustituir al ser
humano. Existia una enorme desconfianza en cuanto a su
uso, especialmente dentro de la Iglesia. Hoy dia ese miedo
se ha disipado y ya se habla con gran naturalidad de los
equipos electrénicos y digitales que facilitan las comunica-
ciones. No cabe duda de que resultan unos medios ex-
traordinarios para facilitar la comunicacién. Son cada dia
mis las congregaciones y los pastores que las dirigen los
que estan haciendo uso de las computadoras para facilitar
y aligerar las comunicaciones. Inclusive, se han disefiado y
se siguen disefiando programas especiales para las iglesias.
Dennis Hartel dice que la tecnologia relacionada con
las computadoras personales (Personal PC) ha cambiado
en gran manera. Ahora ellas se adquieren en términos de
los programas que las personas necesitan y de la capacidad
de la maquinaria a fin de utilizarlos. Las computadoras vi-
ven dentro de un sistema bien volatil. Es decir, ese ambien-
te esta sujeto a cambios continuos. Por tanto, tenemos que
tener en cuenta esos cambios a fin de no adquirir una com-
putadora que se vaya a quedar obsoleta en muy poco tiem-
po. Para ello, es necesario que determinemos nuestras

necesidades y se comparen precios.*
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CASO
Impericia pastoral

Preparado por: Rolando Pabellén
Y Zodet S. Zambrana
Editado por: Inés J. Figueroa

Kenneth Nally fue un jugador estrella de béisbol en su es-
cuela superior y se gradué con notas bien altas, siendo el
scgundq honor de su clase. Desde esa época presentaba
te-ndencms suicidas. Se convirtié a la fe evangélica en el
ano 1973, siendo estudiante de segundo afio de la univer-
sxda.dl. Su decisién provocé una gran tensién entre €l y su
familia que era catélica romana. En el afio 1976 se gradué
de la universidad y comenzé a participar activamente en
los estudios biblicos de la iglesia. Su consejero Cory, era el
pastor asociado de su iglesia a quién en el afio 197!’3 Ken-
neth le mencioné sus tendencias suicidas. De inmediato
C’ory‘ lo refirié a otro pastor de apellido Rea, quien no tc:
nia ningin adiestramiento sicolégico ni ningin tipo de li-
cencia en salud mental. La consejerfa que Rea le dio a
Kenneth estuvo basada en los principios biblicos donde
buscaba las respuestas a los problemas emocionales de las
personas. En ese mismo afio 1978, Kenneth rompié sus re-
laciones con su novia y unos meses después le dijo a su ma-
dre que no lograba adaptarse a la vida, razén por la cual su
mami le buscé asistencia médica. En el afio 1979, Kenneth
intentd suicidarse con una sobredosis de antid,epresivos
que le fueron prescritos por uno de sus médicos. Fue nece-
sario hospitalizarlo y atin estando en el hospital, intenté
nuevamente quitarse la vida. Tal suceso fue descrito por el
doctor que lo atendi6 en su récord médico.
Estando Kenneth hospitalizado, los pastores Cory y
Realo f}leron a visitar para estimularlo para que cooperara
con el siquiatra que lo estaba atendiendo. Este le confesé a
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ambos que se suicidarfa tan pronto tuviera una oportuni-
dad. Ninguno de los pastores revel6 su conversacién con
Kenneth. Inclusive, Kenneth le dijo al pastor rector
MacArthur que sentia no haber tenido éxito con su ante-
rior intento suicida. Tampoco MacArthur revel6 a nadie
aquella conversacién. Estando aiin Kenneth en el hospital,
el siquiatra se reunié con la mamd y el pap4 para discutir la
situacién del joven. Le explicé que era necesario hospitali-
zar a Kenneth para darle un tratamiento siquidtrico inten-
sivo, pero ellos no estuvieron de acuerdo y decidieron por
un tratamiento ambulatorio. Cuando Kenneth salié del
hospital, comenzé a experimentar nuevamente tensiones
con su familia. Fue entonces a visitar nuevamente al pastor
MacArthur quien le recomend6 que siguiera con su trata-
miento siquiatrico. Kenneth le habia dicho a un amigo que
¢l no continuaria asistiendo al siquiatra porque este no era
cristiano. Otro pastor de la iglesia llamado Thomson inter-
vino en el asunto y hablé con Kenneth para que se fuera a
hacer un examen médico completo. Cuando el médico lo
vio, ordené hospitalizacién inmediata, pero Kenneth se
rehusé. Aun falté a sus citas ambulatorias. El médico llamé
a los padres de Kenneth para explicarles que era necesario
obligarlo a ingresar al hospital. Se ofrecié para enviarle
una ambulancia a la casa para recogerlo. Pero los padres de
Kenneth se negaron a la peticién del médico. Kenneth ale-
gaba que ningiin siquiatra ni sicélogo lo podia ayudar ya
que era Dios quien lo rechazaba por ser un mal cristiano.
Meses después le dijo a su ex-novia que se iba a suicidar.
Ella llamé al pastor Cory y le informé de su conversacién
con Kenneth. El dia 31 de marzo, Kenneth volvié a tener
una discusién con sus padres y se mudé al apartamento de
un amigo. Al otro dfa, Kenneth amanecié muerto en ese
apartamento. Se pegd un tiro en la cabeza.

Unos dias después que Kenneth se suicidd, la familia ra-
dicé una demanda a los pastores de la iglesia, asf como a la
iglesia en pleno. El alegato de la familia de Kenneth fue
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por impericia pastoral. Ellos alegaron que los pastores
contribuyeron a la muerte de Kenneth ya que fueron sus
creencias los que llevaron a su hijo a experimentar un exa-
gerado sentimiento de culpa. Segiin ellos, su hijo fue tan
influenciado por la fe protestante que llegé a pensar que
sus padres no se salvarfan porque eran catélicos. Ademis,
lo privaron de interactuar con otras personas que no fue-
ran de la iglesia. Todo eso le provocé una aguda depresién
nerviosa.

En la corte, los abogados de los padres de Kenneth ofre-
cieron como prueba una grabacién de un estudio biblico
llevado a cabo por el pastor rector titulado «Principios de
Consjeria Pastoral». En ese estudio, MacArthur hacfa una
referencia al suicidio. La grabacién decfa que «el suicidio
es una alternativa para toda persona que no sabe manejar
su naturaleza pecaminosa». El estudio en cuestién fue ofre-
cido por MacArthur solamente al cuerpo pastoral.

PREGUNTAS GUIAS
L ¢Cree usted que los pastores manejeraron bien este
caso? Explique sus razonamientos.
2 ¢Deben tener las iglesias una politica sobre el ma-
nejo de estos casos?
3. ¢Qué tiempo debe invertir un pastor en un caso de

esa naturaleza?

Rush, Mayron. Administracién: Un Enfogue Biblico, p. 108.

Nos referimos al concepto «encoding».

Jeamby, Robert W., «Sustaining Multidirectional Communica-
tion» [Cémo mantener la comunicacién multidireccional], Clergy
Joumnal, Vol. LXXII, n° 8, Julio 1996, pp. 25-28.

4 Hartel, Dennis L., «Buying Computer Hardware: Rocket Scien-
ce?...or Harder»[La compra de hardware para la computadora:
¢Difcil, o casi imposible?], Clergy Journal, Vol. LXXI, n° 9
Agosto 1995, pp. 5-7.
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Capitulo 11

EL PROCESO DE
ORGANIZAR

Es altamente necesario entender lo que es una organiza-
cién como concepto y distinguirlo de lo que es una organi-
zacién como proceso. Para logrgr .lo anterior, hay que
tomar en cuenta una serie de principios. En segundo lugar,
tenemos que partir de la realidad de que toda orgam_za;
cién, aun las que tienen fines de ll_lcro, existen para servir ;
la gente. Esto es mucho mas obv1olp’ara la 1glff51a chrlsna}n

que se fundamenta en la aseveracién de Jesiis: «Yo vine

para servir y no para ser servido».

¢ QUE SE ENTIENDE POR UNA ORGANIZACION*?

Una organizacién es una entidad que put?de estar formad‘zf
por uno o mds grupos, los cuales se convierten en un edqlul
po o varios equipos de trabajo que tienen por fmghc?a 1 os
objetivos que se han propuesto. El prczpogltodprlnc1];a : ;:
lograr una eficiencia que no se a_lcanzana sicadauno de .
componentes del equipo trabajar:a solo. Las organizaci
nes no deben tener un fin en s mismas.

¢QUE SE ENTIENDE POR EL
PROCESO DE ORGANIZAR*?

La organizacién, como proceso, tiene como funcién llevar
a cabo los planes establecidos hasta su dltima consecuen-
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cia. Para que una organizacién, como funcién, sea efectiva,
tiene que responder a los siguientes requisitos:

1. Tiene que establecer una division de trabajo. Es la
acci6n de definir el trabajo que se va a realizar y de
asignar las tareas y la autoridad que tendr4 cada
persona dentro de la organizacién.

2. Tiene que tener una unidad de propésito. Cada or-
ganizacion tiene sus propios propésitos y las per-
sonas que la componen deben conocerlos.

3. Tiene que definir su unidad de mando. La estruc-
tura de una organizacién dependeri de dos cosas:
el nimero de personas que trabaja o colabora den-
tro de una organizacién y la complejidad del traba-
jo que se realiza. Esa estructura organizacional nos
sirve para establecer las relaciones entre los miem-
bros de la organizacién: la cadena de mando
(quién supervisa a quién y quién le responde a
quién) y cémo se lleva a cabo el flujo de informa-
cién. Dentro de una organizacién, una misma per-
sona nunca debe tener dos jefes a quienes respon-
derle por el trabajo que realiza.

4. Tiene que tener un principio de definicion. Toda
persona debe saber especificamente la tarea que
tiene que hacer dentro de la organizacién.

Ademas, existe una serie de principios que rigen la or-
ganizacioén y que deben tenerse muy en cuenta:

1. El mundo estd siempre en un constante estado de
cambio. De igual manera, las personas siempre es-
tin en un constante estado de cambio. Por tanto, la
organizacién que no se ajusta a los cambios de su
ambiente estd llamada a desaparecer. Ninguna es-
tructura organizacional debe ser final y definitiva.

2. Las estructuras deben ser lo ms simples posible.

i 160

EL PROCESO DE ORGANIZAR

3. Unavez se logra un tipo de organizacién que resul-
ta efectiva, no se debe cambiar por capricho de al-
guna persona. Los cambios se hacen a base de la
necesidad que surja.

La descripcién de trabajo debe estar siempre por escri-
to. La estructura organizacional debe siempre cstab'lcccrse
en un diagrama y la divisién de trabajo debe estar siempre
por escrito.

LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

Dijimos que cuando dos o més personas se unen para _llc-
var a cabo una tarea, de inmediato forman una organiza-
cién. La planificacién nos ayuda a determinar lo que
queremos hacer y a dénde queremos l.lcgar. La organiza-
cién no ayuda a distribuir el trabajo a fin de lograr los pla-
nes establecidos. Para eso se necesitan recursos h_umanos y
fisicos. Esos recursos son los que hay que organizar.

Las instituciones eclesidsticas, por estar cla;\sificadas
como unas que operan dentro del sector econémico de l?s
servicios y por tener una naturaleza diferente a l_as demas
instituciones con o sin fines de lucro, estan organlzgdas de
una manera muy diferente. Cada denominacién tiene su
propia estructura organizacional. Al_gunas estructuras son
piramidales y, por tanto, burocriticas. La au‘torl‘d'ad se
concentra en los niveles més altos de la organizacion. La
Iglesia Catélica Romana es un ejemplo de este est_llo de es-
tructura. La autoridad mdxima descansa en la figura del
Papa y el poder reside en el Vaticano. Otrfas estructuras
son menos rigidas, permitiendo que la autoru‘iad sea com-
partida con los miembros de menor jerarquia. Este es el
caso del sistema de gobierno congregacional. Hay sistemas
basados en la estructura de gobiernos parlamentarios,
como en el caso de la Iglesia Presbiteriana. Cada estructura
tiene sus propias ventajas y desventajas.
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LA DELEGACION

Como dijimos al principio, el proceso de administrar co-
mienza con el establecimiento de una misién, unas metas y
unos objetivos. Una vez esas cosas son establecidas, hay
que organizarse a fin de concretizarlas. Para eso se hace ne-
cesario delegar. Delegar es el proceso mediante el cual se
transfiere la responsabilidad y autoridad para realizar una
tarea de una persona a otra. La delegacién es el proceso
que hace la administracién posible. A medida que las orga-
nizaciones van creciendo se hace necesario ir delegando ta-
reas y autoridad entre las personas que la componen. A
mas complejas, mas voluminosas y mas diversas sean las ta-
reas, mds se necesita el aprender a delegar. Este principio
de delegacion tiene su base filoséfica y biblica en Exodo
18.13-26. Cuando las funciones afines se agrupan, esto re-
cibe el nombre de departamentalizacion.

Para que podamos responsabilizar a un funcionario en
el cumplimiento de una tarea, es necesario asignarle auto-
ridad. El grado de responsabilidad va a la par con el grado
de autoridad que se le asigna a una persona. Pero recorde-
mos lo que dijimos cuando estudiamos el poder y la autori-
dad. El administrador de alta jerarquia es siempre el
responsable final de lo que sucede dentro de su organiza-
cién. Lo que hace un administrador cuando asigna alguna
de sus responsabilidades a otra persona es crear o transfe-
rir lo que en inglés recibe el nombre de «accountability».!
Es precisamente por esa razén que tantas personas sienten
temor al delegar. No podemos negar que existen unos ries-
gos al delegar. Esos riesgos son los siguientes:

1.  Se pierde el control. Cuando el administrador de-
lega su autoridad sobre otra persona, de inmediato
pierde el control para completar el proyecto. Hay
que deshacerse del adagio que dice: «Si quieres ha-
cegalgo bien hecho, hazlo ti mismo», cosa que no

-
e
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siempre es cierta. El buen administrador es aquel
que tiene la habilidad para conseguir personas res-
ponsables y que pueden hacer una tarea mejor que
él. Sin embargo, uno nunca puede estar seguro de
que la persona seleccionada se va a comportar res-
ponsablemente.

2. Sepuede caer en el error de retomar la responsabi-
lidad. Esto sucede cuando la persona que delega
vive constantemente supervisando las labores asig-
nadas y hay que pedirle autorizacién cada vez que
se tiene que tomar una decisién por mis simple
que sea. Con esa actitud sufren ambos: quien dele-
ga y a quién se le delega.

3.  Se puede llegar a perder el trabajo. Esto puede su-
ceder cuando la persona a quien se le delega tiene
poder y lo ejercita para quedarse con el trabajo.
Puede suceder también si la persona a quien se le
delegé la tarea la hace mejor que quien la delegé.

La delegacién tiene una serie de ventajas:

1.  Facilita el trabajo del dirigente

2. Aumenta la productividad

3. Ayuda al desarrollo de lideres

4. Nos ayuda a economizar tiempo para utilizarlo en
cosas importantes

. Estimula la creatividad de los funcionarios

6. Estimula la motivacién y desarrolla fidelidad con
la organizacién

EL FUTURO DE LOS SISTEMAS BUROCRATICOS

Los sistemas burocriticos han existido siempre, aunque
con sus variantes. Sin embargo, el nombre fue acufiado por
Max Weber para implicar una invencién so% que fue
perfeccionada durante la Revolucion Industriaky que sir-
L
v
‘.
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vi6 para organizar y dirigir las actividades de las empresas.
Este es un sistema que pretende ser altamente racional.
Para Weber, este sistema eliminarfa muchos abusos de po-
der, el nepotismo, la crueldad contra los empleados, las vi-
cisitudes emocionales y los juicios subjetivos al momento
de contratar y promover las personas dentro de una orga-
nizacién. Sin embargo, un tiempo después el mismo Max
Weber terminé por condenar el sistema que él mismo se
inventd.?

El sistema burocritico esti basado en los siguientes
principios:

1. La divisién del trabajo basada en la especializa-

cion.

Una jerarquia de autoridad bien definida.

Un sistema de reglas que cubren los derechos y las

tareas de los empleados.

4. Qn sistema de procedimientos para lidiar con las

situaciones del trabajo.

Impersonalidad en las relaciones del trabajo.

6. Promocién y seleccién basada en la competencia
técnica.

W o

“n

El sistema fue adoptado no solamente por las corpora-
ciones con fines de lucro, sino que también fue adoptado
por los gobiernos y la propia Iglesia. Consiste en una es-
tructura piramidal donde hay jerarquias de poder y res-
ponsabilidad. Este sistema se comenzé a criticar severa-
mente especialmente en la década del «sesenta». Warren
Bennis fue uno de los teoristas que mayor critica le ha he-
cho a este sistema. Entre las criticas que se le hacen al siste-
ma, estdn las siguientes:

1. No permite el crecimiento personal y el desarrollo
de una personalidad madura.
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2. Desarrolla conformidad entre los miembros del
grupo y tiende a que la gente piense como grupo.

3. No toma en cuenta las organizaciones informales
que surgen dentro de las organizaciones formales.

4. Sus sistemas de control y autoridad son anticua-
dos.

5. No tiene un proceso judicial adecuado.

6. No posee un buen sistema para la solucién de con-
flictos.

7. La comunicacién se distorsiona debido a las divi-
siones jerarquicas.

8. Tiende a crear desconfianza y miedo a las represa-
lias.

9. Se convierte en obstacularizadora de los cambios.

10. Tiende a crear conductas condicionadas.’

ELEMENTOS SOBRE CONFLICTO Y CAMBIO

Un conflicto es una situacién de desacuerdo que ocurre
dentro de una sociedad, organizacién o grupo entre dos o
mds personas o entre dos 0 més posiciones en cuanto a la
manera mds efectiva de lograr las metas de una organiza-
cién. Los conflictos son inevitables y surgen dentro de
cualquier tipo de organizacién, pero no siempre deben ser
considerados como perjudiciales. Pueden constituirse en
una fuente para estimular la creatividad. Ahora bien, los
conflictos deben trabajarse con cuidado a fin de minimizar
sus efectos negativos que pueden llevar a la creacién de un
conflicto. Los conflictos dentro de las organizaciones pue-
den darse de varias maneras y por varias razones. Veamos
las siguientes fuentes de conflictos que existen:

1. Conflictos que surgen entre una persona determi-
nada y la organizacién porque poseen opiniones
diferentes en cuanto a alguna cosa en especifico.
Usualmente estos conflictos ocurren porque el sis-
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tema de valores de la persona est4 en conflicto con
la cultura de la organizacién. Por lo regular son

EL PROCESO DE ORGANIZAR

para propiciar cambios. Hay que disponer de re-
cursos para llevarla a cabo.

problemas de caricter ético. La organizacién espe- 2. Contratar los servicios de consultores (agentes de
ra que la persona realice alguna tarea que esti cambio). Esto es muy CoStoso.

Opuesta a sus principios y valores éticos persona- 3. Uso de investigaciones apllcadas..Los rcsu.lfados
les. También sucede cuando ocurren diferencias obtenidos son utilizados para una intervencion de
entre una persona de mayor jerarquia con uno de retroalimentacién (feedback). Esta técnica puede
menor jerarqufa en cuanto a la manera de realizar ser 1til cuando hay diferencias de opiniones y se
alguna labor especifica. quiere saber el sentir de la mayoria de las personas
Conflictos que surgen entre dos individuos usual- que componen un grupo.

mente debido a choques de personalidad. Estos 4. Ignorar los conflictos o de lidiar con lo‘s efect'os y
conflictos son muy comunes. ; no con las causas. Esta es una tendencia habitual
Conflictos que surgen entre dos o mas individuos entre muchos administradores. Ambas cosas son
miembros de un grupo o de una organizacién en su igualmente perjudiciales. _ y
totalidad porque esos individuos no quieren acep- 5. Usar la técnica de la separacién momentanea. Para
tar las normas establecidas. aliviar el conflicto se puede limitar el contacto con
Conlflictos que surgen entre grupos debido a tales la persona o el grupo envuelto en el mismo. Esto
cosas como luchas por los recursos disponibles o resulta positivo si la persona iathoha de. la organiza-
por diferencias en cuanto a los estilos gerenciales cién. Pero si va a continuar siendo miembro de la
necesarios para llevar a cabo las diferentes funcio- misma, hacer tal cosa es como poner en el congela-
nes dentro de una organizacién. dor una botella llena de agua. Resulta que cuando
Conflictos entre todos los miembros de una orga- la botella llega al punto de congelacién, explota.
nizacién debido a cambios abruptos. 6. El administrador hace uso del poder para resolver

el conflicto. Esto, aunque aparenta ser la manera

Las fuentes de conflicto son multiples: diferencias en
cuanto a las metas y los objetivos establecidos, competen-
cla en cuanto a los recursos, barreras en la comunicacién,
luchas de poder, desacuerdos en cuanto a los estindares de
ejecucion e incongruencias en la estructura organizacional.

Para reducir los conflictos, los expertos han sugerido va-
rias técnicas:

mis facil de lograr la solucién de un conflicto, lle-
va a la creacién de otros conflictos peores y se
presta mucho para que se creen sentimientos nega-
tivos entre el administrador y el resto de los miem-
bros del grupo.

7. Uso del compromiso. Esto es, el administrador tra-
ta de complacer a las partes en conflicto. En reali-
dad, esto no resuelve ningin tipo de conflicto
porque no trabaja con las causas del problema y
nunca logra satisfacer a ambas partes.

8. Uso de la confrontacién. Es la manera de llegar a
las causas del conflicto y de buscar alternativas via-

1. Ofrecer talleres o seminarios para reducir conflic-
tos y propiciar los cambios®. Esta técnica se utiliza
para reducir conflictos interpersonales y también
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bles de solucién. Pero puede resultar altamente pe-
ligrosa si el administrador no sabe lidiar con esta
técnica porque puede verse atrapado en la rafz del
problema.

9. La técnica de la separacién total. En ocasiones se
hace necesario el resolver un conflicto producien-
do una total separacién entre las partes involucra-
das. Pero se debe entender que en este caso ambas
partes son siempre perdedoras. Sin embargo, hay
veces que es mejor perder a fin de ganar algo mejor.

John P. Kotter® nos indica que muchos de los cambios
que se propician dentro de las organizaciones usualmente
son inefectivos debido a que estas suelen estar demasiado
organizadas pero muy mal dirigidas. La realidad es queala
mayorfa de los lideres lo que se les ensefia es a administrar,
pero no a dirigir sus organizaciones. El lider eficaz es quien
puede propiciar cambios dentro de sus organizaciones. A
continuacién establecemos una comparacién de las mane-

ras como un administrador y un lider efectivo propician
cambios dentro de sus organizaciones.

UN ADMINISTRADOR UN LIDER

Permite demasiada complacencia Desarolla y comunica su vision del fu-

turo

Subestima el poder de la visién Hace que la vision se encame en la

gente

Falla en lograr victorias al corto plazo Genera victorias al corto plazo y la utili-
za para consolidar el triunfo final

Falla en fijar el ancla del cambio en la | Hace que el cambio se adhiera a la
cultura de la organizacion cultura de la organizacion

El ejemplo mis extraordinario de un agente de cambio
lo fue Jesucristo. El inici6 una gran revolucién dentro de
su ambiente. Veamos los pasos que siguié:
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1. Antes de comenzar el proceso de carr}bio, cstab'a
convencido totalmente de su llamamiento y mi-
sién. ol ;

2. Se adiestré6 de una manera sistcn_xatlca y rigurosa
para la tarea que tendria que rea.llzar.

3. Establecié un sentido de urgencia. 'l:al cosa la Ioi
gré cuando llegé a la sinagoga y_leyo d?l libro dez
profeta Isafas: «El Espiritu del Sefior estd sobre mi.
Me ha enviado» (Isaias 60).

4. Aunque el lider es siempre el gcneradt_)r del cain-
bio, siempre necesita de un grupo para impulsarlo.
Jestis llamé a doce hombres con los cuales formé
una coalicién que les sirvié de guia en su proceso
de cambio. Jesiis tuvo que adiestrarlos para la ta-
rea y ese proceso no fue facil. ) i

5. Desarroll6 una visién y una estrategia. La visién
fue el Reino de Dios. A e

6. Jests le comunicé al grupo su visién de cambio.

7. Le dio ocasién para motivarlos y_lc otorg(? g! gru-
po el poder de lo alto® para realizar la misién, la
cual se encarné en ellos. ‘

8. Generé siempre victorias al corto plazo (sus mila-
gros y sanidades). st ' W

9. Consolidé sus pequeas victorias a fin de producir
mds cambios.

10. Institucionalizé los nuevos cnquucs en la‘cultura.

11.  Se aseguré que la misién de Dios no terminara con
su muerte.

Finalmente, y no por eso menos impgrtantc, todo lider
debe entender que para propiciar cambios en otras perso-
nas y en el ambiente, hay que comenzar por propiciar c'flm_
bios en si mismo. Tiene que adquirir nuevos conoc.llmlecrll
tos y nuevas destrezas. Tiene. que cambiar sus esti ols e
administrar. Tiene que estar dispuesto a cambiar la cultura
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y la organizacién, y cosas similares. Las palabras son bue-
nas, pero las acciones son mds efectivas.

Caso
REVERENDO PAEZ VS. LA IGLESIA RESURRECCION

Preparado por : Luz Celeniar Tirado
_ y José M. Colén
Editado por: Inés J. Figueroa

La iglcsia «Resurreccién» necesitaba un pastor, por lo cual
la directiva de la misma nombré un comité de ];ﬁlpito para
buscar y seleccionar candidatos. Fue asi que se seleccioné
al re’vercndo Julio Piez. La junta, luego de entrevistarlo, lo
llevé a votacién ante la asamblea de la iglesia. La votacién
fue f.:avorab[c y la junta acept6 la sugerencia del comité de
pilpito de firmar un contrato con el pastor.

: Dcspufis de un afio de Péez ser pastor de la iglesia, la
junta lo cit6 a una reunién para explicarle sus preocu;)a-
ciones en torno al trabajo realizado por él. Los puntos esta-

|:lec1dos por la junta en dicha reunién fueron los siguien-
es:

S.egun los criterios de la junta, el pastor no hacia su-
f1quntes visitas a los miembros de la iglesia.
Utilizaba mucho tiempo para sus estudios.

No h_ac1a m_formcs mensuales a la junta sobre sus
trabajos realizados.

Viajaba con demasiada frecuencia a los Estados Uni-

Flcl)s con gastos pagados por la denominacién de la
iglesia.

* Tenfa un salario muy alto.
No cumplia con eficiencia las tareas pastorales.

Basindose en estos datos, surgi6 una agria disputa entre
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algunos miembros de la junta y el pastor. El pastor insistié
que el trabajo que él estaba realizando cumplia con los re-
querimientos del contrato que ambas partes firmaron. Re-
chazé las acusaciones y reclamé su autoridad para realizar
sus tareas de acuerdo a lo estipulado en el contrato. Uno de
los lideres envueltos en la disputa propuso que la junta se
convirtiera en la lider espiritual de la iglesia y la adminis-
tradora de la comunidad de fe. Se voté sobre el particular y
la mayoria voté a favor de la mocién. El pastor, visible-
mente molesto, no acepté el resultado y reclamé su autori-
dad como lider espiritual y administrador de la iglesia. La
reunién terminé sin que se llegara a un acuerdo que bene-
ficiara a ambas partes.

Posterior a esa reunién, todo intento del pastor para or-
ganizar comités de trabajo, asi como para implementar sus
ideas en torno a la obra fueron boicoteados por la junta.
Poco tiempo después, la junta le pidi6 la renuncia. Paez le
solicité a la junta el que convocara a toda la congregacién a
una asamblea extraordinaria para ventilar el asunto. La
junta no accedi6 y la disputa entre ambas partes se acre-
centé. La iglesia quedé dividida en tres bandos: los miem-
bros de la junta que estaban opuestos al pastor; los
miembros de la iglesia que amaban al pastor; y un grupo de
personas que no sabfan lo que estaba sucediendo entre el
pastor y la junta. El problema continué por espacio de tres
afios hasta que un dia la junta amenaz6 al pastor Pdez con
llevarlo ante el gobierno central de la denominaci6n para
que fuera ese cuerpo el que anulara el contrato establecido
entre ambas partes. El contrato no tenifa fecha de expira-
cién y no establecia medidas disciplinarias. Entonces, el
pastor decidi6 volver a solicitarle a la junta la celebracion
de una asamblea extraordinaria para ventilar el asunto. La
junta volvié a oponerse a la peticién del pastor.
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PREGUNTAS GUiAS

¢Cudl es el problema envuelto en este caso? Trate
de definir la causa y el efecto.

¢Qué principios administrativos estin envueltos
en este caso?

¢Qué usted sugerirfa al pastor y alos miembros de
la junta para solucionar este conflicto?

No tenemos en el idioma espafiol una palabra para traducir este
concepto. Implica que la persona es inmediatamente responsable
inmediata a la persona que le delegé, pero no le es a los altos ni-
veles.
Bennis, Warren, Beyond Bureaucracy [Mis all de la burocracia],
International Publishing Group, New York, NY, 1993.

Es lo que en inglés se denomina «organizacional man». Una espe-
cie de robot.

Los llamados «adiestramientos»

ofreciendo hoy dia est4n siendo fuertemente criticados por los
humanistas. Tales son los [lamados: «T-Goups», «Sensitivity Trai-
ning», «Group Dynamics» y muy recientemente «Life Spring». La
critica mayor es que las empresas los utilizan para manipular a
los empleados.
Kotter, John P., Leading Change [La direccién hacia el cambio),
Harvard Business School Press, Boston, MA, 1996.

En el idioma inglés se utiliza |a palabra «empowerment» que im-
plica algo mis abarcador que nuestro vocablo «poder». Incluye
tales cosas como una estructura, unos recursos, unas destrezas,
un sistema operativo y un sistema de supervisién.

que muchas organizaciones est4n
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Capitulo 12

ASPECTOS ECONOMICOS
Y FINANCIEROS Y SUS
EFECTOS EN LA IGLESIA
CRISTIANA

Ya dimos comienzo a un nuevo milenio y la gen:itc 21;13
grandes interrogantes en torno a lo que va a s?)ce tci- g
mundo. La gente estd interesada eian .cons(i)c‘:;rnsc()) ;Z : soder
sas como: si van a tener 0 no trabajo, ot
:omar dinero prestado p;ra comprau'f bl;::fa(::il:fg:i; ;; 138
s) y servicios, podrdn o no sufra . d
g::ziti)]!gsz :i podran realiz:;.tr el suefio tan deseado, si i?lci;le;r;
o no desarrollar el negocio que tienen en mente y A
otras cosas similares. De igual manera, las orgamzlaclle i
también tienen muchas interr_ogan.tes en cuanto ab a-r p Ea-
da de un nuevo milenio. Sus ejecutivos qulerc_rllsa e n
bri mas dinero disponible en lgs’banFos, si las_ tasmmi-
intereses aumentaran o dismmulrgn, si los sa anz:o i
mos permaneceran o no estables, si es buen mom;S epuc‘
crecer 0 un momento adcguado para volverse l:l'l : g)xrqran-
fios, si valdrd o no la pena invertir en los merct:)a! do ol
jeros. Los lideres de las lglcsnas cristianas también i
preguntas como las siguientes: si aumenzlaran o 1:0 s
gresos por concepto de diezmos y ofrendas, s]ldc Al
buen momento para construir templos, si valdra
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pena Invertir en proyectos. Por consiguiente, el proceso
;::onorglco esta presente en todas las esferas de la vida hu-
noa::.u omo bien ’afn_'man glgunos antropélogos, el huma-
; n ser economico. Sin embargo, es una de las irea
.cl saber humano a la cual se le presta muy poca importa ?
cia. La mayorfg de las personas son ignorantes en lo que ls-lf:
ltratta\ de materia econémica. Esa falta de conocimiento es
hc~ que ha dado lugar a que se cometan tantos errores que
an llevado a muchos pueblos, sociedades organizacio?le
y personas a su destruccién. Tenemos una ,socicdad ue n :
solamente vive al margen, sino que en el presente h;lhi i
ECCE'J.dO totalmente los recursos del futuro. Esa soci cli3 oc‘i
zsta a Terccd de los grandes intereses econémicos quecp:r-
as;a‘;lugar;;;zdg;rn;;:ro Y que la esta l!evando diaadiaasu
i sob.rc a razén es que afirmamos que conocer
o e e;:lcml'lomxa es Vlt'all para cualquier lider no
i € la organizacién donde lleve a cabo sus
Curf;tzoc:rilr:iﬁnno tiene como propésito el ofrecer un
R meg (serfa una Pretcnsién totalmente
© iy ad), $Ino que es mi propésito proveer al-
v :Sctléo: qu::j _cstgno altamente r_clcvante en cuan-
TS mundiatllccl iendo en la actualidad dentro de la
i imy 0 que tenemos que esperar en el pré-
T pone que los pastores y pastoras orien-
2 los miembros de nuestras iglesias sobre lo que est4
sucediendo dentro del ambiente econémico munccilial 1
efecto que las politicas econémicas que estdn siendo dzs:-
rrolladas por los paises denominados primermundistas

tendran sobre la iglesia cristiana.

<QUE ES LA ECONOMIA? {COMO SE ORIGING?

T ) Lot ;
: cz;:onqmla ¢s una ciencia social que tiene que ver con la
g 0 uccu?n, distribucién, intercambio y consumo de bie
; ‘ I
sy servicios. Ella enfoca las formas en que los individuos
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y las organizaciones, privadas y gubernamentales, buscan
lograr eficientemente cualquier objetivo econémico que
desean alcanzar. En ese estudio intervienen otros campos
del conocimiento como lo son: la sicologfa, la ética, la his-
toria y la sociologia. Por eso se dice que la economia estu-
dia la mejor utilizacién y distribucién de los recursos

escasos.
En términos de su origen, podemos decir que desde los

tiempos de Aristételes y Platén se viene hablando de tales
problemas como el de las riquezas, la propiedad y el inter-
cambio comercial. Los romanos utilizaron con mucho éxi-
to las ideas de los griegos. Durante la Edad Media, esas
‘deas de los romanos fueron incorporadas a la Iglesia Ca-
t6lica Romana. La Biblia habla elocuentemente sobre cues-
tiones econémicas. Un andlisis de las ensefianzas de Jesu-
cristo y del mismo apéstol Pablo nos demuestra sin lugar a
dudas que lo econémico ocupa un lugar preponderante en
la vida humana. Veamos algunas de las ensefianzas biblicas

en torno a los procesos econémicos:

1. Sobre la productividad, costos y beneficios. Jesis
nos ensefia que toda actividad y toda decisién en-
vuelve unos riesgos, costos y beneficios (Lucas
14.25-33). Los discipulos le pidieron a Jesus que
les aumentara la fe, pero El ensefia que no es cues-
tién de tener muchos recursos, sino de utilizar al
méximo los que se poseen (Lucas 17.5-6). Pablo
les explicé a los corintios que ellos tenfan que
creer (invertir) antes de ver (obtener ganancias)
porque andamos por fe y no por vista (2 Corintios
5.7);. En la pardbola del sembrador (Mateo
13.1-7) encontramos una extraordinaria ensefian-
za sobre una realidad econémica: hay que invertir
muchos recursos para que una empresa se levante.
Al principio, el rendimiento es bajo (una de cuatro
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ls_:l:lrlr;gi;sicgfermmo), pero luego, el rendimiento se
Sobrf: la efectividad y la eficiencia. Cuando Jests
narr6 a sus discipulos la paribola del siervo (Lucas
17.7-.1.0), hay una ensefianza implicita sobre la
efectividad y eficiencia. Ser efectivo es hacer lo co-
rrecto o lo que se nos ordena hacer, ser eficiente es
haccr las cosas con el minimo de los recursos de
tiempo, dinero, esfuerzo y espacio fisico. La para-
bola de la higuera estéril (Lucas 13.6 y subsiguien-
tes) nos presenta otra realidad: que una empresa
organizacién o producto pueden resultar improj
ductivos. Lo mejor es cortarlos antes de que si
consumiendo mds recursos. o
Sf)brc el uso de los recursos econémicos. En su pa-
ribola de los talentos (Mateo 25.14 y subsi ign-
tes), Jesds nos enseia la importancia de c%:er
prod_ucir los recursos que Dios nos ha dago Noi
ensefia que no todos los empresarios cuenta;l con
:ia mlsma’canndad de recursos, pero cada uno pro-
uce segiin el monto de su inversién. Vemos en la
pardbola de las diez virgenes que unos producen al
30, otros al 60 y otros al 100 (Lucas 19.12-27). L
para_bol_a de la semilla de mostaza (Mateo 13 3 1 :
subsiguientes y Lucas 13.18-19) nos pcrmit;: vci
que una pequefia inversién puede llegar a producir
granfics beneficios. En la par4bola de la mujer que
perdié su moneda (Lucas 15.8-10) se nos cnsgﬁa
que lurl buc’n administrador es quien sabe cuindo
;:ir(;]s;; .ear mas recursos a fin de recuperar algo va-
Sobre 12?. llamada Ley de Say. Esa ley dice que los
gastos tienden a aumentar de una manera mis ra-
pida que los ingresos. Eso esta escrito en el libro de

Eclesiastés: «porque mientras mis se tiene, mas se
gasta» (5.11). ,

176

ASPECTOS ECONOMICOS Y FINANCIEROS

La economia, como materia de estudio, comenzé su de-
sarrollo cuando un filésofo llamado Adam Smith public6
en el afio 1776 un libro el cual ha recibido el titulo en espa-
fiol de «Las riquezas de la naciones»'. Después de Adam
Smith, vinieron otros economistas llamados Robert Mat-
hus, David Ricardo y Stuart Mills quienes pusieron las ba-
ses firmes de la ciencia llamada «Economia». Todos ellos
crefan en la propiedad privada, el libre mercado y la com-
petencia. Karl Marx vino a romper con esa escuela clasica
de economfa. Basado en las ideas de los pensadores como
Saint-Simon, filésofo social francés, y Robert Owen, refor-
mador britdnico, fue Karl Marx quien realmente provey6
la parte mds importante de la teoria econémica socialista.
Para fines de estudio, esta ciencia ha sido dividida en
dos grandes dreas: la microeconomia y la macroeconomia.
La microeconomia estudia el comportamiento de las fir-
mas comerciales individuales y el de los consumidores. La
macroeconomia estudia las tendencias econémicas rela-
cionadas con los niveles de empleo, el crecimiento econ6-
mico, la balanza de pago y los ciclos econémicos (infla-
cién, recesion, estancamiento y depresién). Es la parte de
la Economia que ayuda en el establecimiento de las politi-
cas monetarias internacionales y estudia el comportamien-
to del mercado internacional. El estudio macroeconémico
fue comenzado por un economista britanico llamado John

Maynard Keynes en el afio 1935.2

LA ECONOMIA EN NUESTRO MUNDO
CONTEMPORANEO

La economia mundial es la interaccién entre paises, perso-
nas, negocios y gobiernos quienes intercambian bienes,
servicios y fondos de capital. Tiene que ver con el funcio-
namiento de la oferta y la demanda a nivel macroeconémi-
co. Ningin pais en la actualidad es autosuficiente. Aun los
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Estado i i i
e s Unidos, la potencia mundial més grande, necesita
“ ros mercados para poder subsistir.
Xisten varias maneras de medir las riquezas de las na-

ios recursos de energfa con los cuales cuentan
1 a tccno!ogfa a la cual tiene acceso
El conocimiento cientifico
a
infraestructura (carreteras, puertos maritimos y
ieropuc%'tos, abastos de agua, etc.)
Ela estceilblhdad de su moneda y la tasa de cambio
i [;o. c;:rdadqulsltwo que tienen sus habitantes y la
cl i
cfp ad que posee su gobierno para controlar los
Elcctlos de los ciclos econémicos
. salario bisico
| que se le paga
o paga a un obrero prome-
L i) ; e
; a facilidad para lograr financiamiento de infraes-
i ructura y capacidad prestataria
El nivel educativo de sus habitantes
a excelencia de sus medios de comunicacién

o e s gl
o gaz;rg:;cs)s eec;:lr:olrm.cos,.los paises‘sc clasifican entre
e Ogm‘ ales: pnmer'mundlstas y tercermun-
i ia pnn:u;rmundnsta es la que opera den-
o ::C:COCL crI:olsos servicios y que mantiene el control de
d : econémicos que hay en el mundo. Eso

paises primermundistas estan altamente desarrollad 4
términos educativos, cientificos y tecnolégi 3"2"3 g
mas, controlan los mercados mundiales d i
da y las instituciones financieras Ct:ls g i
_ . Cuand

lrigreso bruFo nacional (NGP), la fuente mc:aysgrcc:iaic:ilg ::u
gcr:rlo: pci'pwencn d(":l sector de los servicios. Los paises ter-

ndistas se dividen en tres grupos: los i

desarrollandose riapidamente y que estan ;=:n el scil::ore :rtl?

178

nufacturero (como el caso de Brasil, Argentina, Israel, Mé-
xico, Singapur, Sur Africa, Korea del Sur y Taiwin), los
que se estin desarrollando moderadamente (algunos pai-
ses de América Latina, Asia y Africa) y los que son extre-
madamente pobres y poseen altos indices de mortandad,
desempleo y analfabetismo. Debido a la mala salubridad y
la falta de una alimentacién adecuada, estan expuestos a
todos los tipos de enfermedades virales e infecciosas. La
densidad poblacional es elevadisima, concentrindose ma-
yormente en las pocas dreas urbanas que tienen. Esos pai-
ses por lo regular funcionan dentro de una economia de
tipo agrario. Los paises tercermundistas carecen de sufi-
ciente poder econémico y financiero como para ejercer in-
fluencia en el proceso de establecimiento de politicas
econémicas a nivel mundial. Usualmente, los recursos na-
turales y territoriales de los paises tercermundistas son
muy limitados cuando los comparamos con los que poseen
los paises del primer mundo. Sin embargo, las fuentes ge-
neratrices de ingresos de los paises del primer mundo estin
dentro de los pafses del tercer mundo. Los paises del pri-
mer mundo buscan lugares donde tengan acceso a materia
prima y mano de obra barataa fin de maximizar sus ganan-
cias.
Los dltimos estudios que se han realizado en torno a la
economfa mundial arrojan un cuadro no muy alagador.
Tenemos que entender que ya el mundo se ha hecho pe-
quefio y lo que afecta a un lado del mundo tiene repercu-
siones inmediatas en todos los paises sin importar la
distancia en que se encuentren. A continuacién ofrezco al-

gunas estadisticas interesantes:’

 Los paises mas desarrollados del mundo (primer-
mundistas) lo son: Estados Unidos, los paises de Eu-
ropa Oriental y Occidental, Canadi, Australia,

Nueva Zelandia y Japon.

« Los cinco paises que mds recursos consumen €n el
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mundo son, en ese orden: Estados Unidos, China,
Alemania, India, Japén.

* Los paises mis poblados del mundo son: China,
India, Estados Unidos, Brazil, e Indonesia. Sin em-
bargo, China, Indonesia y Malasia tienen mas del
50% de la poblacién mundial. Eso implica que por
individuo, Estados Unidos es el pais que mds recur-
$0s consume en el mundo entero.

* Los paises mas pobres del mundo estn en Africa del
subsahara. Paises como Sudin y Somalia carecen de
los recursos naturales esenciales para alimentar su
poblacién. Es casi imposible que sus economias pue-
dan lograr desarrollarse. Es por esa razén que en
ocasiones son denominados el Cuarto Mundo.

Los paises tercermundistas tienen tres Cuartas partes

(75%) de la poblacién mundial, pero aportan sola-

mente el 20% de la produccién econémica mundial.

* Lapoblacién actual del mundo es de § »700 millones
de personas y se espera que para el afio 2030, esa ci-
fra ascienda a 8,500 millones. Es decir, se espera
que la poblacién aumente en un 50% sobre la cifra
de la década del «noventa.

* Del 1988 al 1990 se encontré que el 20% de la po-
blacién mundial concentrada en las regiones en de-
sarrollo tenfa una alimentacién inadecuada. Para el
ano 2030 se espera que 2,000 millones de habitan-
tes nazcan y vivan en paises donde el sueldo diario
serd menor de dos délares ($2) al dia.

* En la década del «ochenta», Estados Unidos recibié
un total de 7.9 millones de inmigrantes, mientras
que el resto del mundo recibi6 7.3 millones. Muy
pocos de esos inmigrantes fueron gente pobre. La
mayorfa pertenecia a la clase media de paises ricos
(alemanes, ingleses e italianos) que se movieron en
busca de mejores oportunidades de progreso a pai-
ses que estaban poco poblados como Estados Uni-
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dos, Australia y Argentina. La situacién es rrll)uy
diferente en esta época. Ahora cslla gente pobre
quienes estdn emigrando ﬁ paises ricos que no tie-
tunidades para ellos. g
. E;np?)g?;cién mund{)al de pcrsonfls‘cnvc:]cc:ld:?f)ga;;
el 1900 fue de un 4%. Las CStadIStl.C%S para e d
arrojaron un 13%. Esa cifra seguird aumentando.
Actualmente en los Estados Unidos 4.5 personas
productivas estdn trabajando para mantener la peni
sién de una persona retirada. Se espera que para ¢
afio 2030, 1.7 personas tengan que mantener a una
retirada.

. izzs;)ur;itcs de energfa con las que cuenta e.l rr:lundc}
son: el petréleo y sus derivados (la més l._ltll}Z_a a), e
carbén (la méds contaminante), el gas smtetuio qui
proviene de ciertas plantas, la energfa solar (la cua
resulta ser la més barata), la geotermal (que re’qulelri
de grandes golpes de agua), y la nuclear (la més pe

. gf'rrzzazw:lartas partes (75%) de los recursos de cafbon
que tiene el mundo se concentran en cuatro z:lrcall:
geogrificas: Estados Unidos (28%), los paql/scs cE by
extinta Uni6én Soviética (17%), China (16%), y

idental (149%0). ;

. ;;p:l(z;c(;df990,(los cltadounidenscs consumlcrc‘;n
tres cuartas partes (75%) de todas las fut;m;tsl z
energfa. Ellos consumen 4.5 veces la energia de dc; ;
chinos (quienes tienen la poblacién mas grande

mundo).

La siguiente s una tabla comparativa de las tasas eco-

némicas de los paises desarrollados y los subdesarrollados:
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RENGLON PAISES PAISES
DESARROLLADOS | SUBDESARROLLAD
: oS
asa de nacimientos (por
airbis iy (por cada 1000 17 38
Tasa de mortandad (por ca
habitantes) : e ¥ hy
Tasa de crecimiento econémico 2.4%
; 8%
Tasa de crecimiento de I
ks productos ali- 3.3% 2.0%

OT]:}(::S CONCEPTOS ECONOMICOS IMPORTANTES
1% DEBEN SER ENTENDIDOS POR TODAS LAS
RSONAS QUE DIRIGEN UNA ORGANIZACION

35 El concepto del dinero. El dinero no tiene un fin
en si mismo. Es solamente el mejor medio de inter-
camblq que existe y ha existido en el mundo. No
es el dinero el que mueve la economia rnun.dial
s:no‘la actividad econémica que se produce or
mcd:o d;l intercambio de productos y servicios?El
dinero sirve para comprar tales cosas, tanto en las
Ieconomlas locales como las internacionales. El d6-
ar ($) norteamericano, a partir del afio 1971, es la
moneda que se utiliza para establecer las tas’as d
intercambio monetario. 7

2y Las tasas de interés. Es lo que se paga por el uso
del dinero prestado (costo del dinero) que se toma
a l’os bancos comerciales, en el caso de las econo-
mias locales, y al Sistema Monetario Internacio-
nal,‘ en e} caso de préstamos entre paises. Esa tasa
de interés se utiliza para controlar la economia
Los paises subdesarrollados se ven en la nccesidad'
de pedir dineFo prestado a fin de financiar la com-
pra dt’E materia prima, como lo son las fuentes de
energia, medicinas y ciertos alimentos que son de
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primera necesidad para mantener la salud. Muchas
veces se ven ahogados por los altos intereses. Estas
deudas empobrecen aun mds a los paises tercer-
mundistas.
Déficit presupuestario. Ocurre cuando una perso-
na, gobierno o una organizacién gasta mas de lo
que recibe por concepto de ingresos. Para poderse
mantener a flote, muchas veces tiene que recurrir a
los préstamos. Si la situacién continta por mucho
tiempo, termina la persona, organizacién o pais
por tenerse que declarar en quiebra. Esta situacion
es la que ha ocasionado muchas guerras.
Déficit comercial. Ocurre cuando las importacio-
nes que realiza un pafs son mayores que las expor-
taciones. En ese caso se llega a lo que se llama una
balanza de pago negativa. Sale del pais mas dinero
del que entra. Los paises de esa manera se quedan
sin divisas (dinero para poder intercambiar con
otras naciones).

Los ciclos econémicos. Son los estados en que una

economia puede encontrarse en un momento

dado. Estos son:

a. Auge. Cuando una economia estd en comple-
to estado de desarrollo, el gobierno tiene un
superdvit presupuestario, la economia local
tiene un superdvit comercial y hay dinero en
manos de los consumidores quienes lo invier-
ten en bienes productivos.

b. Inflacién. Es el porciento de aumento en pre-
cio que ocurre dentro de una economia. Se
mide en términos del «Indice de Precio al
Consumidor» (IPC). El problema es que llega
un momento en que los ingresos aumentan
mis lentamente que los egresos, producién-
dose un déficit presupuestario. La situacion
econémica a nivel global se encuentra en este
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nivel y es extremadamente peligrosa, razén
por la cual los gobiernos toman muchas veces
medidas drasticas para controlarla.

¢.  Recesién. Es una disminucién prolongada de
la actividad econémica. El indicador mas im-
portante para medirla es la actividad de la in-
dustria de la construccién y de bienes y raices.
El efecto de una recesién se nota en un au-
mento en las ventas de productos de consumo
(disminuyen), un aumento en la tasa de de-
sa:mp]eo y una reduccién en las tasas de inte-
rés que cobran los bancos. Si no se controlan
pucdt;: llevar a cualquier economfa a una d’::Z
presién.

d. DcPr_esién. Es una paralizacién casi total de la
actividad econémica y una driéstica reduccién
en la demanda. Como resultado, muchas em-
presas se van a la quiebra y el desempleo au-
menta a cifras astron6micas. Para contrarres-
tar Ias-depresiones que usualmente llevan a
las naciones a una guerra, los gobiernos recu-
;'rercll a zllos cosas: aumentan sus gastos, estimu-
ando de esa manera :
L el empleo; aumentan la

e. Estancamiento. Ocurre a las economias que
experimentan por tiempo prolongado un au-
mento en su tasa de inflacién, pero ala vez un
crecimiento muy bajo. Esta situacién rara-
mente ocurre, pero es el ciclo econémico mas
peligroso porque no es ficil controlarlo.

Interés primario. Es la tasa de interés que los ban-
cos norteamericanos les imponen a sus mejores
chcntcs. por el uso del dinero. Esa tasa sirve para
determinar a su vez la tasa de interés que los ban-
cos van a cobrar por concepto de préstamos (per-
sonales e hipotecarios).
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7.  Privatizacién. Ocurre cuando el gobierno decide
vender las empresas que posee porque su opera-
cién usualmente resulta ser deficiente y se traga los
recursos monetarios produciéndole desbalances al
presupuesto del gobierno. Los gobiernos saben
muy bien que debido a la excesiva burocracia y
otros problemas como el de la corrupcién, ellos
son los peores administradores del mundo.

INVERSIONES EN LOS MERCADOS MUNDIALES

Las personas que invierten en los mercados mundiales lo
hacen por una y hasta tres razones principales: para espe-
cular, para reducir sus riesgos y como una manera de man-
tener el poder de arbitraje. Los medios de informacién
electrénicos son los que han estimulado las inversiones in-
ternacionales. Un inversionista que quiera tener éxito tie-
ne por obligacién que mantenerse bien informado de lo
que sucede en el ambiente econémico. Tiene que saber
cémo funciona un mercado de valores.

LA ECONOMIA DEL FUTURO

Como explicamos en el capitulo que hablamos sobre la
cultura organizacional, estamos viviendo lo que los filéso-
fos denominan como la «posmodernidad». A partir del
1970 y provocada por las crisis acaecidas en la década del
«sesenta», todo ha comenzado a cambiar de forma acelera-
da. Por esa razén se le ha colocado el prefijo «pos» a todas
las cosas: en términos religiosos, se denomina la era «pos-
cristiana»; en términos econémicos se denomina la era
«posindustrial». Al hablar de sistemas econ6micos, los ex-
pertos ahora hablan de la era «poscapitalista».

Lester C. Thurow nos presenta una teoria bien intere-
sante sobre el futuro del capitalismo. El nos dice que esa
ideologfa ya no es la misma del pasado debido a que ha de-
jado de tener la competencia de la ideologia fascista, mar-
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Xista y socialista que fracasaron en su empefio de ser las
salvadoras del mundo. Esa falta de competencia es muy pe-
ligrosa. Thurow afade que actualmente los sistemas de
subsistencia social que fueron establecidos en los paises ri-
cos (aun en Suecia que fue la pionera) ya estn en retirada.
La falta de competencia, segiin Thurow, fue lo que llevé a
los imperios y las culturas dominantes a su total extincién
como sucedié con Egipto, Grecia, el Imperio Chino y el
Imperio Romano. Fue en el momento que esos imperios
dejaron de tener competencia cuando comenzé su periodo
de decadencia y muerte. Es decir, se dedicaron a destruirse
a si mismos. Segiin este teorista, eso se debi6 a la brecha
existente entre la ideologfa y la tecnologia. Por ejemplo,
los romanos pusieron més atencién a las conquistas milita-
res y descuidaron el éxito econémico. La conquista fue su
valor fundamental y cuando dejaron de tener competen-
cia, se dedicaron a las luchas de poderes en el interior.
Thurow finaliza diciendo que las demandas y los requeri-
mientos de las sociedades capitalistas no estin en armonfa
con la ideologfa capitalista del presente. Por tanto, si el ca-
pitalismo quiere sobrevivir, tiene que cambiar y prestarle
atencién a sus problemas fundamentales que son: la desi-
gualdad econémica que existe en el mundo, los sueldos de-
crecientes, los nuevos problemas que vienen con el aumen-
to de la alta tecnologia, la explosién demogriafica, el
surgimiento de una economia global y el desarrollo de un
mundo multi polar (Estados Unidos ya no es el amo del
mundo). Los paises comunistas se estin moviendo ripida-
mente hacia una economia capitalista y poseen un raudal
de personas muy bien educadas y con mucho conocimien-
to técnico dispuestas a trabajar por un salario mucho me-
nor que el que reciben sus pares en los paises primermun-
distas como lo es Estados Unidos. *
En cuanto a la globalizacién de la economia, Rosabeth
Moss Kanter nos ofrece una realidad y es que esa fuerza
estd afectando tanto a las empresas grandes como a las pe-
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quefias. La competencia mundial, espcci?lmcntcdaqucllla
iniciada por los pafses en desarrollo, estd forzan ? a Sa;
empresas en los pafses desarrollados a rcvalual.' sus p ;mc

fin de maximizar sus recursos. La competencia es a czira’ a
nivel internacional y solo las empresas mds aptas podran
sobrevivir. Es por esa razén que ahora se ljlabla de re ;c-
cién en tamafio (downsizing), de estrategias re-pensadas
(rethinking strategies), de reinventar las corporaciones
(reinventing corporations) y cosas por.el e§Ello. Hiely cuatrcf
procesos que se asocian con la globalizacién de la econo

mia:

1. La movilidad de capital, personas e'ideas de un
pais a otro. La revolucién en los rpcdlos de comu-
nicacién ha hecho posible que las ideas se trf\nsfle-
ran ripidamente y que se sepa lo que estd suce-
diendo en otras partes del mundo en el mismo
momento en que suceden. i ol

2. Lasimultaneidad. Los bienes y servicios estin dis-
ponibles en todas partes del mundo al mismo tiem-

B E(l).cruce de fronteras y decisiones miltiples. Los
teléfonos celulares y digitales han hecho posible
ese cruce de fronteras. Ahora las personas com-
pran por fax y a través df:l internet. i

4.  Elpluralismo y la ausencia de centro. Las activi la-
des que anteriormente se concentraban eni un lu-
gar, ahora se estin dispersando a otros lugares
debido a las influencias y el conocimiento.

EL FUTURO ECONOMICO DE LA IGLESIA CRISTIANA

Es sabido que algunas de las de‘nominaciolnes cnstcllan::
mds poderosas en los Estgdos Unidos son agndpolscci ]‘::; ’
de un gran capital. Lo mismo se puede decir fe alg A
Catélica Romana. Pero eso no les asegura un futuro glo
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rioso si ellas no hacen algo al presente. Las denominadas
«iglesias histéricas» estin perdiendo una gran cantidad de
miembros dfa a dfa y cada dfa son menos los filintropos
que se levantan. La iglesia cristiana en los paises primer-
mundistas tienen que cambiar en cuanto a su manera de
definir su misién, reestructurar sus estructuras administra-
tivas, desarrollar a sus lideres y educar a sus miembros. Los
lideres tienen que reenfocar su visién. Esas iglesias no pue-
den sofiar con el gigantismo y el esplendor que las caracte-
riz6 en el pasado. Tienen que levantar ministerios que sean
cénsonos con las necesidades del ambiente. Tienen que
competir dentro de un ambiente hostil al evangelio y alta-
mente competido, no solamente porque hay una gran pro-
liferacién de iglesias cristianas independientes, sino por la
gran proliferacién de otros ofrecimientos religiosos, ma-
yormente pertenecientes a la Nueva Era, que son menos
retadores y que ofrecen mayores «bendiciones».

En cuanto a las iglesias que operan dentro de los paises
tercermundistas, la situacién es menos amenazante en tér-
minos econémicos. Ellas se han acostumbrado a operar
dentro de una economia de gran escasez y dependen mis
de la gracia y la misericordia de Dios que de los recursos
humanos. Sin embargo, es bien importante que sus miem-
bros sean educados en materia de mayordomia cristiana.
Hay que volver a enfatizar la importancia del diezmo y es-
timular a los miembros de las iglesias a practicar el «arte de
dar» (tal como lo hizo el apéstol Pablo en tiempos de la
iglesia primitiva). Las iglesias en paises subdesarrollados
no pueden esperar gran ayuda de parte de las denomina-
ciones histéricas en los Estados Unidos (como sucedié en
el pasado). Se impone que ellas comiencen a establecer sus
propias estrategias de crecimiento y desarrollo sin contar
con la ayuda de los paises ricos.

Algo bien importante que debo mencionar en torno a la
economia: cuando la economia est4 en su mayor auge es
cuando menos personas suelen acudir a las iglesias. El ra-
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zonamiento es el siguiente: ¢para qué buscar de Dios si
todo me sale bien? Pero cuando las cosas marchan mal, las
personas acuden a las iglesias en busca d‘e ayuda. Por esa
razén se ha encontrado un comportamiento totalmente
opuesto en cuanto a las finanzas de las iglesias y el compor-
tamiento de la economia.

1  El titulo original en inglés de ese libro fue Inquiry into the Nature
and Causes of the Wealth of Nations. ;

2 J:hn Maynard Keynes presenté sus ideas en su libro, The Genemi
Theory of Employment, Interest, and Money. Este economista re-
volucioné la economia y ejercié gran influencia en el estableci-
miento de politicas econémicas. .

3 Lainformacién fue tomada de varias fuentes, entre ellas: Em::_do-
pedia Electrénica Encarta, Edicién 1996; Randy Charles, Epping.
Word Economy, Vintage Books, New Ym:k, NY, 1992. _

4  Thurow, Lester C. The Future of Capitalism [El futuro del capita-
lismo], William Morrow and Company, Inc., New York, 1996.




Capitulo 13

LAS FINANZAS DE LA
IGLESIA

Toda organizacién necesita de una minima cantidad de re-
cursos para poder llevar a cabo su misién y las operaciones
que esa misién genera. Uno de esos recursos es el dinero.
Como vimos en la conferencia pasada, el dinero no es ni
bueno ni malo en si mismo, sino el mejor medio de inter-
cambio que existe. El dinero nos permite adquirir las cosas
que necesitamos para vivir y, en el caso de la iglesia cristia-
na, para llevar a cabo la MISSIO DEI. Por tanto, todo mi-
nistro tiene que aprender a levantar el dinero y a hacer
buen uso del mismo.

Cuando hablamos la vez pasada sobre economia, diji-
mos que la misma puede también ser dividida en tres secto-
res: el primario (que incluye todo lo relacionado con
materia prima), el secundario (que incluye el procesamien-
to de la materia prima, el sector manufacturero), y el ter-
ciario (el sector de los servicios). La Iglesia cae en este
altimo renglén. Ella ha sido llamada por el Sefior para
«servir». Por tanto, la mayor parte de sus ingresos deben
ser utilizados con ese fin. Siendo de esa manera, es necesa-
rio crearle conciencia a la gente que el gasto més grande de
la iglesia tiene que dirigirse al pago de sus servidores. Exis-
ten unos principios que los lideres de las iglesias deben en-
tender y guardar. Esos principios son los siguientes:

Primero. Las iglesias son organizaciones sin fines de lu-
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cro. Por tanto, sus lideres no deben tener por costumbre
economizar en renglones importantes (como por ejemplo,
en la compensacién pastoral), con el Gnico objetivo de
mantener el dinero sobrante en una cuenta de ahorros, La
pardbola del rico insensato nos recuerda que el ahorrar
desmedidamente para estar bien en el futuro puede ser una
insensatez. Cuando las personas ven que una iglesia tiene
mucho superavit afio tras afio y no tiene un propésito defi-
nido para utilizarlo, la tendencia de los miembros es dejar
de ofrendar y diezmar.

Segundo. El primer principio no invalida la importan-
cia de que toda iglesia se preocupe por mantener un capital
de trabajo saludable. Ese capital debe ser equivalente a por
lo menos al promedio de un mes del total de desembolsos
ordinarios (incluyendo el pago de las deudas). Ese capital
de trabajo es una especie de fondo de emergencia y ayuda a
contrarrestar las fluctuaciones en los ingresos.

Tercero. El dinero que recibe la iglesia debe ser gastado
de manera sabia y productiva. Los fondos sin distribuir
(superdvit) deben mantenerse solamente cuando la iglesia
planifica una significativa erogacién de dinero en el futu-
ro, usualmente relacionada con la adquisicién de propie-
dades, construccién de templos u otros edificios, pago de
alguna deuda o el desarrollo de algiin programa que re-
quiere una fuerte inversién.

Cuarto. Los lideres de las iglesias no deben esperar reci-
bir todo el dinero que se necesita para comenzar alguna
obra meritoria que sea cénsona con la visién que Dios le ha
dado. Tenemos que recordar siempre que la obra cristiana
es por fe y para la fe.

Quinto. No importa el dinero que se reciba, nunca ser4
suficiente como para cubrir todas las necesidades de la
obra. Tenemos también que recordar la ley que aparece en
el libro de Eclesiastés y que fue traducida por los econo-
mistas como Ley de Say (hablamos de ella en la conferen-
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cia anterior). Esa ley dice que mientras mds se recibe,
mayor es la tendencia de consumir. el

Sexto. Como se le exige a toda organizacién responsa-
ble, los lideres eclesidsticos dgbcn tener un presupuesto de
ingresos y gastos que les permita controlar sus gastos y ase-
gurarles una mejor distribucién de sus recursos moneta-
rios. Dije en mi conferencia pasada que la Iglcajla _tamblén
es grandemente afectada por los cnglqs econémicos. Ep
una economia como la que estamos vn‘rle.nd:) en la actuali-
dad, los recursos se han tornado bien llmltados: Aunque la
fe es el recurso més grande con que cuenta una iglesia, uno
tiene que contar con lo que tit::ne, espe'cmlmcntc cu_ando se
trata del presupuesto operacional. Dios no premia nues-
tras irresponsabilidades ni nuestras tendencias consume-

ristas.

EL PRESUPUESTO

El presupuesto es un plan cuar_ltitativo que nos permite dis-
tribuir los recursos monetarios con los cuales Podcmqs
contar en un momento dado. Es, adcmés,.un medio efcfcitl-
vo de control y un vehiculo extraordinario de evaluacién.
Veamos algunos elementos relacigngdqs con los presu-
puestos. Utilizaré los siguientes principios a fin de hacer
més sencilla esta explicacién:

1. Un presupuesto es un plan cuanti.ficatfle el cual no
tiene un fin en si mismo. Esto implica que bajo
condiciones no previstas, debe ser alterado a fin de
hacerlo cénsono con la realidad. ]

2. El propésito del plan es proveer un apoyo finan-
ciero a la organizacién y estd dirigido al logro de
unas metas establecidas. :

3. Ese presupuesto lo que hace es autorizar los gastos
financieros dentro de una organizacion. Eso no
implica necesariamente que tenga la funcién de li-
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mitar el uso de los fondos. El presupuesto lo que
hace es establecer una jerarqufa de gastos dentro
de un término dado.

4. Eso§ planes deben ser evaluados periédicamente y
conjuntamente con otros planes para fines de de-
terminar si los fondos se han utilizado con efectivi-

dad.

El presupuesto nos obliga a considerar las metas futuras
y l_a forrpg de lograrlas. En el caso de las iglesias, nos per-
miten dlr_lgir los recursos econémicos hacia aquc:llas él:eas
que cgnmderamos primarias para cumplir con la misién
:]ue Dios ncc)ls ha dado_. Los presupuestos le sirven a los pas-
: gllcssia;;?ra arle confianza a los lideres y miembros de las

r u
ar

1. Deben ser realistas. Es mejor no tener presupuesto
alg}l’no que crear un presupuesto que no guarde re-
lacién con la realidad. La tendencia es gastar lo
que no se tiene. La manera correcta de hacer un
presupuesto efectivo es sobre-estimando los gastos
y subestimando los ingresos. Esto se debe a que es
una _tendencia el que los gastos aumenten con mis
facnlldaFI que los ingresos. Ahora bien, no se debe
sob.r’cstlmar ni subestimar en exceso. Eso crea con-
fumqn y es una manera de que los miembros de la
iglesia pierdan confianza en sus lideres.

2. Deben ser claros. Cada partida debe tener un nom-
bre.

3. .Debc_n‘ ser especificos. El nombre debe poderse
identificar con un programa, proyecto o ministe-
rio especifico.

4. Deben ser declarativos. Deben indicar la fuente de
donde se obtendrin los fondos.
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La preparacién de un presupuesto requiere un plan or-
ganizativo bien cuidadoso. Es bien importante asegurarse
el compromiso de los miembros de la iglesia. De ahf la im-
portancia que los miembros conozcan la visién y la misién
de la iglesia y que estén de acuerdo con ella. Es altamente
necesario que las personas que son miembros de las iglesias
entiendan que ellas estin llamadas a contribuir generosa-
mente con el sostenimiento de la obra. El educar a los
miembros de la iglesia sobre el arte de dar es un precepto
biblico y debe ser un programa de educacién continuada.
Volveremos a hablar sobre el particular mas adelante.

Antes de preparar el presupuesto de una iglesia, sus li-

deres deben analizar los datos financieros de los afos ante-
riores. Deben examinar qué partidas le dejaron mds
ingresos y cudles de ellas dejaron poco o ningiin ingreso. El
propésito es revaluarlas para sacarles el mejor provecho.
Deben conocer las tendencias econémicas, pasadas y futu-
ras, deben identificar su potencial financiero, sus obliga-
ciones, sus costos operacionales, y cosas similares. Ese
presupuesto no lo debe preparar una sola persona, sino
que todos los lideres deben participar en la confeccién del
mismo. El pastor debe jugar un papel principal en esa pre-
paracion.

TIPOS DE PRESUPUESTOS

Existen varios tipos de presupuestos, algunos de los cuales
son los siguientes:

A. EL PRESUPUESTO UNIFICADO. Requiere que
cada partida de ingreso y gasto esté debidamente
identificada a fin de mantener el control total de
los mismos y evitar déficits innecesarios o uso in-
debido de fondos. Todos los gastos se identifican
con un tipo de gasto particular: sueldos, agua, luz,
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teléfono, etc. Ejemplo de la construccién de un partidas reales en relacién al presupuesto estable
presupuesto unificado: cido).

Supongamos que los lideres de una iglesia estable-

cen que durante su préximo afo de operaciones e
recibirdn la cantidad de $120,000 en ingresos to- Partida Presu- gl g‘;ﬁn‘u"" s A i

tales. Esos ingresos deben ser claramente identifi- Eﬁﬁi" (:;] mes)

cados (diezmos, ofrendas regulares, ofrendas espe- SURTEG i paaie 8330 111670 | 0,167
ciales, otras). También esperan recibir la cantidad . [';?,fme,m]

de $20,000 por concepto de ingresos no operacio- x mensual=

nales (ejemplo; fondos de construccién). De ese i o 3 S 69250 0123
total de ingresos, ellos esperan gastar en sus opera- ' o b ittt

ciones normales la cantidad de $75,000 (estos x mensual=

también deben ser claramente identificados) y la L S N
cantidad de $65,000 para cubrir sus egresos no SupercMt | 45000 . | 2650 i '
operacionales (pago de deudas, inversiones de ca- 52‘2{‘;5'2,.""9 {

pital y otras). Suponga que durante el primer mes, /i ng?‘ﬂ;

la iglesia recibié la cantidad de $8,330 por concep- — i ah 17000 | nva

to de ingresos operacionales y recibié $3,000 por . L',‘S;?f.?;f no. 20000

concepto de ingresos no operacionales. Gasté la les

cantidad de $5,480 por concepto de gastos Fheuls

opergmonalcs y $7,200 por concepto de costos no Egresosno | 65000 7200 7200 57800 n/a
relacionados con las operaciones normales de la . operationd:

lglf:sm. La presentacién del presupuesto es la si- ISt ) )

guiente: 5417

i Superdvit | 0 i i i

En la Columna A se identifican las partidas corres- , (aeficit)

pondientes de ingresos y gastos. En la Columna B e

se presentan las cantidades presupuestadas para : ] i
cad}:\ partida. En la Columna (Fj. se presentan los in- i La varianza nos ayuda a d?fcrmmar comotse g?:ccr::]i-
gresos y egresos reales del mes. En la Columna D portando las partidas en relacién al prcs::ipl.llcs 0. iy
se presentan las cantidades acumuladas (equiva- . ben ingresos mayores o se gasta menos de lo Pi’CS ptrario
lente a la suma de los ingresos Yy €gresos que se van 1 do, eso implica una varianza positiva. Si por e conma 0:
incurriendo mes por mes). La Columna E es equi- : los ingresos recibidos son menores o l9s gastos S(:ir:ra E);co
valente a lo que queda por cubrir del presupuesto ! res a lo presupuestado, ocurre una varianza negativa.
(Columna B menos la Columna D). La Columna E 2 nos ayuda a controlar los costos. .
es el cilculo de la varianza (c6mo se comportan las 2 La varianza se calcula de la siguiente manera:
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a. Divida la partida de Egresos en la Columna B
lent;e 12=$75,000/12= $6,250. Eso equiva-
e al promedio mensual de gast igle-
sia debe tener. i

b. La cantidad de $5,480 fue lo que verdadera-

mente la iglesia gast6. Réstele a la cantidad de
$6,250 (presupuesto mensual de gasto), la

LLAS FINANZAS DE LA IGLESIA

porcentuales, se gasté mis de lo que se recibid). Esto es, a

T Zarla};;z‘i;: ll:S é?)%::os . ) ‘ la cantidad de -0.167 hay que restarle -0.123. Negativo
i foind e _nsalzocntre 12 (nimero de i menos negativo, convierte el substraendo en positivo. Por
BsbAmplicd uc‘i i ,000 /12= $1(_),000. | tanto, es igual a decir, -.0167+0.123= -.044= 4.40%. Un
redibila car?ti dag :ig c§11a, en promedio, debe buen presupuesto no debe exceder el 10.0% de variacién

ety i ;30 0,000 mensuales. total y las iglesias deben evitar el tener déficit operaciona-
e e o ] (C_Clm\fal_er}t’e a l? que les. Puede que en un momento dado, como es el caso de
$10,000 (lo qu a 1glesia rec1‘blo) réstele nuestro ejemplo, la iglesia refleje un déficit general. Esto
bl cs;. e iqu:l ik ;;resupuesto para cada debe suceder tinicamente bajo ocasiones especiales (ejem-
b se reciits g$1 a-$1,670, lo que implica plo: cuando se inicia un proyecto y hay que invertir fondos

e i 16 51,670 menos de lo que se pre- cuantiosos al inicio).
bl i i oy _ B. PRESUPUESTO BASE CERO. En estos casos, no
$10,000 = -§1 6‘;‘;&?&" ior (-$1,670) entre se toman en consideracién las experiencias pasa-
impl’ica e iy ,?)00 = -0.167. Eso das. Ignora los presupuestos pasados y comienza
bt glesia recibi6 16.79% menos desde cero. No toma en cuenta los cambips infla-
A N b o 1 presupuestado recibir. cionarios. Este tipo de presupuesto requiere que
i las partidas sean justificadas cada vez que se va a

desembolsar algin dinero del mismo. Esto es ade-
cuado cuando se va a iniciar un programa nuevo y
no se tiene una idea exacta de cuanto seran los cos-
tos de operacién de los mismos ni cudnto dinero fi-
nalmente se podra recibir para sufragar los mis-
mos.

Ejemplo de la construccién de un presupuesto base

cantidad de $5,480, y eso le dari la cantidad | cero:
de -$770. Eso implica que la iglesia gast6 me- “ :
nos de lo que habia presupuestado. | Paridas del | Costoest- | Contidad mi- | Promesas Especulacién
¢. Divida la diferencia anterior (-$770) entre - programa Q"rﬁ’n"é‘” us:lﬂ glmc asigna- :;aesne-l
o2 r0ees O o o ol
habfa prcsupuista?io. itk o fi??;'é’.'gﬁﬁ M fw iy iag e
das)

¢Cudl es el efecto final? Si la iglesi ibié
c : glesia recibi6 16.7% me-
3051 de lo que E‘labla presupuestado y gasté 12.30% mem:s
¢ lo que habia presupuestado, eso implica que el presu-
puesto estuvo 4.40% de variacién negativa (En términos

‘ Partidas y costos estimados. Por lo menos, se debe te-
) ner una idea de las partidas principales y sus costos estima-
' dos. Ese costo lo debe asignar el comité que estard
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trabajando en el desarrollo del ministerio y debe ser apro-
bado por todos los lideres de la iglesia.

Cantidad minima asignada. Es la cantidad que se sepa-
ra del presupuesto general de la iglesia para cubrir parte de
los costos que han sido justificados.

Promesas de los miembros. Esta cantidad corresponde
a las promesas contabilizadas que han hecho los miembros
de la iglesia. Deben ser reales.

Especulacién. Se estima cudnto podria obtenerse para
desarrollar el programa en pleno.

Es aconsejable en la elaboracién de un presupuesto siem-
pre subestimar los ingresos y sobrestimar los costos.

C.  PRESUPUESTOS PROGRAMATICOS. Estos
presupuestos reflejan el costo total de cada progra-
ma con sus gastos particulares. En este caso, el pro-
grama tiene que estar bien definido y delineado. A
medida que se va gastando el dinero, estas eroga-
ciones se identifican y se van restando al presu-
puesto general de gastos del programa. Conlleva
mis detalles que el presupuesto unificado.

D. PRESUPUESTO DE CAPITAL. Estos presupues-
tos se utilizan para proyectos de construccién para
los cuales hay que levantar dinero cuyo uso esti es-
pecificado por los costos del desarrollo del proyec-
to. Este presupuesto se debe mantener separado
del presupuesto de operaciones. La vida de ese
presupuesto se extiende por el tiempo que dure el
proyecto en si. Este presupuesto se levanta por me-
dio de campanias de recaudacién de fondos.

E. PRESUPUESTO PARA EL PAGO DE DEUDAS.
Este es parecido al presupuesto anterior. Se utiliza
con el tinico propésito de asegurar el pago de una
deuda. La iglesia se anticipa a unos posibles requi-
sitos para cubrir proyectos futuros. Este dinero
debe colocarse en inversiones que dejen un buen
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rendimiento. Los lideres deben explorar varias al-
ativas.

F. ?&SUPUESTO MENSUAL A]I:ISTADO. Este
tipo de presupuesto nos permite ajustar los gastos
a los ingresos recibidos. Lo que se hace es determi-
nar los porcientos comparativos por programas y
todos los meses se determina qué cantidad puede
gastar cada programa o ministeri'o a base de ese
porciento. Ese presupuesto requiere la prepara-
cién de un informe de flujo de cfe,(_:tlvo (Cash
Flow). Es muy conveniente cuando se tiene un pre-
supuesto bien limitado o cuando se estd pasando
por momentos econémicos de gran crisis.

Un ejemplo de este presupuesto es el siguiente:

Recibido A utilizarse
Partida Presupuesto % del total ec sl
Educacion 5000 17,24 na 3965,20
Ciistiana
Misiones 4000 13,79 n/a 317,70
Ofros 20000 68,97 na 15863,10
Total 29000 100 23000 23000

Como solamente se recibié $23,000 (cquivalent_v: lal
79.31% del total que se habia prcsupucstac!o para recibir-
se, el siguiente mes las partidas tie:ncn que a]ustars_c’poE: ese
porciento. Ejemplo: en vez de aslgn:frlc a}iducamqg dr:is-
tiana la cantidad de $5,000, se le asignarfa la cantidad de
$3,965.20 = (.1724 x $23,000).

¢ CUANTO SE LE DEBE PAGAR A UN PASTOR?

Este suele ser un tema neurlgico dentro del contexto ecle-
sidstico debido a la idea errénea de que los pastores son
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personas que viven de la caridad. La triste realidad es que
no existe una ley que proteja el salario minimo y el trabajo
que ejerce un pastor dentro de una congregacién. Eso im-
plica que usualmente, el pastor estd a merced de aquellos
que tienen a su cargo la administracién de las finanzas de la
1gles:g. Antes de aventurarnos a establecer el salario y los
bengflcxos marginales que debe recibir un pastor, tenemos
que identificar sus funciones. De lo que hemos a’prcndido
hasta el presente, podemos ver que cualquier pastor ejerce
(ti:atgam}; de funciones y todas ellas son altamente deman-
ntes. stor es evangeli i i
litador, prlz?licador, proifcl)lss’ T:};i:;c:;i(’“cnfad_‘“s "
or or, \ sta publico y el
administrador principal de su iglesia. Por tanto, es imposi-
b'le ponerle precio al trabajo pastoral. Todo pa’stor que ha
sido llamado por Dios sabe muy bien que no es un oficio
que nos vuelve ricos. Es de por si un gran sacrificio. Sin
embal"go., €s necesario que se tengan en cuenta los sigl;icn-
tes principios para no abusar de la persona del pastor.
: Prm%ef principio. Si la iglesia opera dentro del sector de
bcsrseeliv;:lc;,i ;n(;:n:;z :lilgz;sto mayor tiene que ser para cu-
_ qu que trabajan para prestarlo a
tiempo completo. Si bien todo el mundo esti llamado a dar
«algo» d.c sus bienes, tiempo y talentos para el bien comiin
es tamblé.n muy cierto que ademds de dar ese «algo» los:
pastores tienen que dar todo su tiempo y sus esfuerzos ],aara
servir a una comunidad.

Segundo principio. Dios nos ha llamado a «servir», no a
pasar hambre y necesidades. La congregacién que n,o en-
tiende que su pastor es una persona que tiene que atender
unas demandas econémicas termina por hacer sufrir a su
pastor. Ademis, termina por experimentar constantes
cafnblos pastorales que la llevan a caer en graves estanca-
mientos y ha§ta decrecimientos en membresia.

Tercer principio. No hay nada diabélico en el dinero
El pastor debe hablar con libertad sobre su situacién finan-.
ciera con los lideres de su congregacién para que juntos
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busquen alternativas viables a fin de satisfacer sus necesi-
dades o resolver sus problemas econémicos.

Cuarto principio. Es duro ejercitar la funcién pastoral
cuando se tienen necesidades econémicas apremiantes.
Los problemas econémicos constituyen una de las causas
principales de los divorcios (y los pastores no estin exen-
tos de ellos). Esos problemas contribuyen a crear tensiones
familiares y causan ansiedad, insomnio y depresién. Esos
problemas también recrudecen los efectos de ciertas enfer-
medades como lo son la artritis, la alta presion arterial y las
dlceras. Pueden llevar a cualquiera a tener un ataque al co-
razon.

Quinto principio. Es un estereotipo el pensar que un
pastor tiene por obligacién que tener un salario inferior a
un laico que tiene igual preparacion, experiencia y canti-
dad de trabajo. También es un estereotipo (y una actitud
machista) pensar que las mujeres pastoras deben ganar me-
nos que los hombres pastores simplemente por el hecho de
ser mujeres.

Sexto principio. Es otro estereotipo el pensar que el
cényuge del pastor, asf como sus hijos, estin «obligados» a
trabajar en la iglesia a tiempo completo. El cényuge es un
miembro de la congregacién, no un empleado. Estd llama-
do a servir en la misma proporcién que sirven los demas
laicos.

Séptimo principio. El pastor es el lider méximo de una
congregaci6n. El representa la congregacién dentro de la
comunidad interna y externa. Siendo el responsable méxi-
mo del programa de la iglesia, la partida mds importante es
la de su sueldo y beneficios marginales.

Octavo principio. El pastor es el responsable directo de
los fondos que recibe una congregacién para cubrir todos
sus gastos operacionales y costos de inversiones. Sus bue-
nos oficios son los que le ayudan a levantar el dinero.
Entre sus funciones esté la de apoyar a sus lideres cuando
se realizan campanas de recaudacién de fondos. Por tanto,
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debe tener inherencia en todo lo referente a las finanzas de
laiglesia. Ademas, es la persona que estd llamada a ensefiar
alos feligreses de su iglesia el extraordinario «arte de dar»,

La mayordomia cristiana debe ser un programa perma-
nente de la iglesia. Partiendo de esos principios, podemos
decir que no hay nada vergonzoso en que un pastor tenga
un salario y unos beneficios marginales que le permitan
«vivir» en vez de «mal existir». La pregunta obligada es la
siguiente: ¢Qué criterios se deben tomar en cuenta al mo-
mento de asignarle un salario al pastor? Eso no esti muy
claramente establecido. Sin embargo, podemos aventurar-
nos a establecer unos criterios:

1. El tamaiio y la complejidad de la congregacién. A
mayor sea el nimero de persona y a mis complejos
§ean sus programas, mayor y mas extenuante re-
sulta ser el trabajo pastoral.

2. El presupuesto de ingresos de la congregacion.
Muchas veces los pastores tienen que hacer gran-
des sacrificios para servir dentro de una congrega-
cién pequena. Tales sacrificios muchas veces no se
pueden mantener por mucho tiempo.

3. La preparacién académica. Soy de la opinién que
de igual manera que se le requiere a un maestro
dominar la materia que ensefia, de igual manera se
le debe requerir a un pastor dominar su campo.
Debe estudiar a fin de que ejercite sus funciones
con efectividad y eficiencia.

4.  Estudios de educacién continuada. Veo con bue-
nos ojos que los pastores asistan todos los afios a
seminarios, cursos y talleres de educacién conti-
nuada. Hasta cierta medida, ellos son profesiona-
les en su campo.

5. La experiencia pastoral. Este es un factor impor-
tante, especialmente cuando se trata de pastorear
una iglesia grande y compleja. No es lo mismo pas-
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torear una iglesia pequefia en un barrio pequeifio
que una iglesia grande y compleja en una zona me-
tropolitana. .

6. La composicién familiar. Dado que muchas igle-
sias no pueden pagar, es un factor que no se toma
en cuenta en la empresa privada, pero se entiende
que sf seria un buen factor para asignar una com-
pensacién pastoral.

No entiendo que el factor de la composicién familiar
deba ser un factor que se tome en cuenta al computarle el
salario a un pastor. '

Dada la naturaleza y propésito del trabajo pastoral, su
salario y beneficios marginales deben computarse toman-
do como base el salario basico que se le paga a un maestro
secular con su misma preparacién académica y experien-
cia. Ademas, se le debe proveer un mfnifn? de beneflcms
marginales bisicos como lo son: plfm médico, vacaciones
(regulares y por enfermedad), dias libres, educacién conti-
nuada y un buen plan de retiro.

CASO i
Iglesia Discipulos de Monte Sién

: Lourdes Rodriguezy Eneida M. Angler6Edita-
S i do por: Inés J. Figueroa

La Iglesia Discipulos de Cristo de Monte Sién, ul?icada en
el Barrio Monte Adentro de Juana Diaz, hace q11_1ncc.(15 )
anos que sirve a esa comunidad. Acmatlmcnte la 1glFslaa no
tiene pastor, tiene 125 miembros y estd rodeada de iglesias
de otras denominaciones. Originalmente, el templo de la
iglesia estaba ubicada en un solar el cual Fenfa una estructu-
ra fisica que se utilizaba para sus reuniones cultlca'ls:. Esa
propiedad se puso a la venta ya que la iglesia se movié a un
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nuevo local localizado a unas pocas millas de distancia del
templo anterior. El dinero de la venta de dicha propiedad
serfa utilizado para la construccién del nuevo templo.

En ese espacio de tiempo en que tenfan la propiedad en
venta, el pastor de una iglesia M. I. que tenia 40 miembros
se acercé a la junta de la iglesia para solicitar de ellos que le
«prestaran» el lugar por espacio de seis (6) meses o hasta
que ellos consiguieran lugar para comprar y ubicar su tem-
plo. Esa iglesia M. I. se estaba reuniendo en un local que
estaba al lado de un bar, por eso se querian mudar. El pre-
sidente de la junta convocé a los miembros de la misma
para discutir la peticién de la iglesia M. 1. A continuacién
ofrecemos el proceso deliberativo que se llevé a cabo:

Presidente: «Yo propongo que las facilidades no se
presten, sino que se alquilen a la iglesia M. I».

Hermano Juan: «Yo creo que las facilidades no se deben
ni prestar ni alquilar ya que estamos en un proceso de ven-
ta. De vender esas facilidades podriamos confrontar pro-
blemas en desalojar a los hermanos de esa congregacién».

Hermano Pedro: «Pues yo creo que la iglesia tiene que
responder a las necesidades de otras iglesias hermanas. Por
lo tanto, yo recomiendo que se le presten las facilidades a
la iglesia. Asi ellos pueden continuar trabajando en la obra
del Sefor».

PREGUNTAS GUIAS

1. ¢Cudles son las posibles repercusiones de cada una
de las alternativas decisionales?

2. <¢Quién debe tomar la decisién? ¢la junta? ¢la
asamblea de la iglesia? ¢la oficina central de los
Discipulos?

3. <¢Cree usted que esa iglesia estd preparada para
construir un nuevo templo?
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Capitulo 14

LA MAYORDOMIA
CRISTIANA

Existe la costumbre entre los creyentes de asociar el voca-
blo «mayordomfa» con una campaia para levantar dinero.
Lo anterior lleva a la mayoria de los pastores a sentirse in-
cémodos cuando se les habla de predicar sobre el tema.
Esta mala interpretacién ha provocado que este concepto
haya estado ausente del pensamiento teolégico por mucho
tiempo. Algunos ministros, como indica Rodolfo 9 Turn-
bull, consideran que ese concepto de mayordomia dentro
de la teologfa es algo anticuado. Pero advertimos otros
conceptos teolégicos que para la mentalidad posmodernis-
ta ya también parecen anticuados y sin embargo, ]os_con.tl-
nuamos utilizando en nuestras ensefianzas y predicacio-
nes. Ejemplos de tales conceptos lo son reino y cruz..La
monarquia es repudiada por muchas naciones, cspccu.il-
mente en el Continente Americano. Sin embargo, los cris-
tianos del Nuevo Mundo atin seguimos hablando de un
Rey Soberano que lo es Cristo. La palabra cruz no encuen-
tra mucha simpatia dentro de un ambiente que repudia y
evita al maximo el sufrimiento. Sin embargo, muchqs ted-
logos contindan utilizando y hablando sobre el particular
como algo inherente a la fe cristiana. s
Considero que la mayordomia es un elemento esencial
de la herencia cristiana.1 Cuando hablamos de mayordo-

mia tenemos que situarnos en la Biblia, tanto en el Antiguo
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como en el Nuevo Testamento. La Biblia hace muchas re-
ferencias a este concepto. Cuando hace referencia a la ma-
yordomfa, la sita dentro de una sociedad donde la
esclavitud era parte del sistema socioeconémico (quizds
por eso es que en la actualidad tanto se rechaza el térmi-
no). Implica la relacién que mantenfan un esclavo y su
amo. El esclavo era propiedad de un amo al que estaba
obligado a servirle incondicionalmente. En la antigiiedad,
a los esclavos inteligentes y bien capacitados se le asignaba
la responsabilidad de administrar todos los recursos de sus
duefios. Tal fue el caso de José, el hijo de Jacob, que ha-
biendo sido vendido por sus hermanos como esclavo a Po-
tifar, pas6 a ser su administrador. Todo esclavo que era
asignado como mayordomo tenfa que ser responsable y
dar cuenta a sus amos de todos los recursos que este le po-
nia en sus manos. En ocasiones, aiin los mayordomos eran
responsables de la crianza de los hijos de sus amos. La fide-
lidad era un requisito indispensable para ser un buen ma-
yordomo. Por esa razén, cuando José no consintié en las
pretensiones de la mujer de Potifar y prefirié huir de su
lado, ella lo acusé de querer violarla. José fue enviado a la
cércel por faltar a la lealtad de su amo. Para ese tiempo y
por desgracia, las mujeres constitufan propiedad de sus
maridos. Los amos tenfan plena confianza en sus esclavos
mayordomos.

En el Nuevo Testamento, la situacién de los esclavos
mayordomos era muy similar. Encontramos que en sus en-
sefanzas, Jess se refiri6 a muchas parabolas donde estén
involucrados los mayordomos y sus amos. Jestis nos hizo
recordar que nosotros los humanos fuimos creados por
Dios y que, por tanto, le pertenecemos a Dios. No sola-
mente €so, sino que también fuimos nombrados mayordo-
mos de la creacién, como explicamos en el primer capitulo
de este libro.

Todo lo anterior nos demuestra la importancia y nece-
sidad de realizar campafias de mayordomia dentro de las
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congregaciones. Entendemos, no obstante, que esas cam-
panas deben ser integrativas y continuadas. El programa
de la iglesia debe girar en torno al tema de la mgyoydom:a.
Los objetivos de esas campanas deben ser los siguientes:

1. Aclarar la diferencia que existe entre el concepto
que el mundo cataloga como éxito y lo que la Bi-
blia establece como victoria o triunfo. El éxito del
mundo se visualiza en términos de las posesiones
adquiridas, el poder, los reconocir.nicntosx los lo-
gros alcanzados. El concepto biblico de triunfo o
victoria se enfoca hacia la calidad de vida, aceptan-
do atin el sufrimiento como parte integrante del
triunfo. Los cristianos tenemos que aprender a
manejar con efectividad nuestros sufrimientos,
frustraciones y tribulaciones. .

2. Estimular a los creyentes al ejercicio de una admi-
nistracién responsable de todos los recursos que
Dios les ha dado, sean estos abundantes o escasos.

3. Levantar el espiritu y el compromiso misionero de
los feligreses.

4. Despertar el espiritu altruista, el cual nos llevg a
practicar «el arte de dar», recordando que mds bie-
naventurado es dar que recibir.

5. Ayudar a los creyentes a formular un pensamiento
teolégico en torno a la administracién que sea glo-
bal, comprensivo, realista y que produzca gozo.
Miximo en los tiempos que nos ha tocado vivir,
tenemos que aprender a contentarnos cual sea
nuestra situacién y luchar por hacer la voluntad de
Dios por encima de las circunstancias que tratan
de entorpercerla. .

6. Ayudar a los creyentes a visualizarse a si mismos
como ejecutivos de la voluntad de Dios y personas
llamadas a invertir en el Reino de Dios.

7. Donde aplique, hay que contribuir a reducir el
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consumerismo y a practicar el ahorro, uno de los
lementos importantes para que un pueblo man -
tenga su estabilidad econémica.

LO QUE CUBRE EL CONCEPTO
DE LA MAYORDOMIA CRISTIANA

El concepto de mayordomia cubre muchas reas que
son c6nsonas con la administracioén, pero mas amplias. No
se limita a la administracién de los recursos humanos, fisi-
€Os y monetarios, sino que penetra dentro de la esfera mo-
ral, emocional y espiritual de cada creyente. Por esa razén
es que podemos afirmar que es un tema tratado durante
todo el afio dentro de nuestras iglesias, aunque muchas ve-
ces de forma desorganizada.

La mayordomia cristiana cubre las siguientes areas:

1. La mayordomia de la creacién.

Es deber de todo lider cristiano contribuir en el proceso
df: Fiespertar la conciencia humana sobre el problema eco-
l6gico que enfrenta el mundo. Inclusive, la iglesia debe le-
vantar su voz para denunciar las acciones de algunas
empresas, las cuales en su intento de obtener ganancias
exorbitantes no reparan en destruir la naturaleza. Todos
estamos conscientes de los dafos ocasionados al planeta
Tierra debido a la deforestacién, el uso desmedido de ma-
t;riales radioactivos, la mala disposicién de materiales t6-
xicos y la explotacién masiva de los recursos naturales. Es
deber de los lideres cristianos participar en los programas
educativos encaminados a proteger el ambiente natural. La
Biblia nos ensefia que Dios cre6 un mundo perfecto y her-
moso (Génesis 1.31) y lo puso en manos de la humanidad
para que ella recreara lo creado, pero no le dio autoridad
para destruir la creacién de Dios. Cuando la Biblia alude a
que Dios le dio potestad a los humanos para que goberna-
ran la creacién (Génesis 1.28), no fue permiso para explo-
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tarla a su antojo, sino para utilizarla con inteligencia y para
provecho de todos, enfatizando una mejor calidad de vida.

2. La mayordomia de las emociones

Dios creé la humanidad y la doté de un aparato emoti-
vo, pero también le dio la capacidad para razonar. La ra-
z6n y la emocién interaccionan constantemente en la vida
humana y resulta imposible separarlas. La emocién le da
viveza a nuestas vidas. La vida seria monétona y altamente
aburrida sin las emociones. Pero las emociones deben ser
controladas por medio de nuestra razén. Eso implica que
la razén juega el rol de supervisor de nuestras emociones.
No podemos permitir que en el proceso de tomar decisio-
nes nuestras emociones controlen nuestra racionalidad,
sino que es nuestra mente la que debe guiar la toma de de-
cisiones. Eso no invalida el papel que debe jugar la fe. La fe
no es una emocion, sino una fuerza que nos permite creer
en lo humanamente increible y esperar aun lo que no ve-
mos.

Toda la Biblia nos habla de una fuente inagotable de
control mental a través del poder del Espiritu Santo y la
gracia redentora de Jesucristo. Jesiis mismo nos dio ejem-
plo de tal autocontrol. Aiin nos hablé de la administracién
de las denominadas «emociones negativas» como lo son: la
ira, la envidia, los celos y otras. La Iglesia de hoy ha dejado
de predicar sobre la realidad del pecado o estéd predicando
incorrectamente sobre su naturaleza, manifestaciones y
consecuencias. En otras ocasiones se ha dejado arrastrar
por ciertas teorfas sicolégicas que tienden a colocar al ser
humano como el centro de la creacién. El apéstol Pablo
hace una disertacién extraordinaria sobre el tema del pe-
cado en el libro de Romanos (7.7-25). El pecado tiende a
arrastrarnos al mal y nadie estd exento de caer en él. Es
como una voragine que lleva a la familia, a las organizacio-
nes y a los pueblos a la entropia. El pecado es una accién
colectiva cuyos efectos también son colectivos y miltiples .
Se refleja en la mirriada de problemas que confronta el
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mundo. El entendimiento de esa realidad es vital para el
saneamiento del mundo y el disfrute de una vida abundan-
{3
3. La mayordomia del tiempo
Los humanos visualizamos el tiempo en términos de pa-
sado, presente y futuro. El pasado es el objeto de estudio
de la historia. El presente lo tenemos que ver como un pe-
riodo de transicién y el futuro forma parte de la eternidad.
No obstante, tiempo y eternidad quedan fundidos en una
sola categorfa temporal, la cual es elaborada a partir de
una experiencia humana concreta. Esa categorfa temporal
no existe para Dios, pero si para los humanos. Podemos
decir entonces que el tiempo tiene dos dimensiones: la pri-
mera es atemporal que pertenece a la dimensién espiritual
y que llamamos «el tiempo del Dios» (Kayrés); la segunda
es temporal que pertenece al la dimensién terrenal y que
llamamos «tiempo cronolégico» (Chronés). Los cristianos
vivimos en una dicotomia del tiempo y eso es lo que mu-
chas veces nos produce grandes ansiedades.
La Biblia afirma que la vida humana tiene un limite de
70 anosy en los mas robustos, 80 afios (Salmos 90.10). Esa
no es una ley, sino una manera de expresar que la vida hu-
mana es corta. En cambio, los afios de Dios no tienen fin
(Salmos 102.4b; 102.27; Hebreos 1.12b; 2 Pedro 3.8). El
planteamiento filoséfico del tiempo es complejo y esta re-
lacionado con el concepto de espacio. El tiempo se percibe
hacia atras (pasado) o hacia adelante (futuro), pero siem-
pre estd ligado o se concretiza a un espacio determinado.
Este fue el planteamiento de Albert Einstein, quien explicé
que la distancia no es otra cosa que una medida entre even-
tos, no entre objetos. Segiin Hegel, el tiempo es irreal y re-
petitivo. El explicé que era irreal porque no puede
concretizarse como sucede con cualquier substancia. La
teologia de Agustin de Hipona en torno al concepto del
tiempo es bien interesante. El dijo que el tiempo cierta-
mente no se puede definir, pero se percat6 de que existe un

212

LA MAYORDOMIA CRISTIANA

tiempo fisico y astronémico, el cual put?de ser rpedldo me-
diante relojes. Pero también hay otro tipo de_t‘lcmpo (que
podemos llamar sicolégico) que es una extension del alrr:ia.
Por eso lleg a la conclusién de que el tiempo es un estado
de recordaci6n del pasado y un estado de expectacién del
futuro. b

No cabe dudas de que los seres humano.s vivimos en
una eterna ambivalencia respecto al tiempo. ¢Quién cono-
ce el tiempo que ha de vivir en este mundo? Es una nece-
dad querer descubrir un misterio que solamente lo conoce
Dios. Por un lado, como bien afirma Jests, no podemos vi-
vir con afanes y ansiedades, sino que debe bastarnqs cada;
dia con su propio mal. Pero por otro lado, como af:r.ma cl
apéstol Pablo, tenemos que _aprcndcr a redimir k_ncn e
tiempo. Eso implica que el tiempo pucfie convertirse en
nuestro aliado o nuestro enemigo. El tiempo es nuestro
enemigo cuando nos aferramos a €l o lo utilizamos parai
hacer el mal. Es nuestro aliado cuanc.lo descansamos en e
Sefior y lo utilizamos para hacer el blen.‘ bt

Para que nuestro tiempo pueda ser bien administrado,
tenemos que tener en cuenta lo siguiente:

1. La efectividad en el uso del tiempo dependerd de
los propésitos, metas y objetivos que cada uno de
nosotros nos tracemos durante el curso de nues-
tras vidas. : B

2. Hay que aprender a establecer ]_erarquias de priori-
dades, ya que nuestros propdsitos, metas y objeti-
vos puede que rifian entre s'i‘o que requieran de
tiempo igual para su realizacion. Bien dice el libro
de Eclesiastés que todo tiene su tiempo y su hora
(3.1-15). e

3. El tiempo no puede ser detenido ni acomodado a
nuestros caprichos. e

4. El tiempo no puede ser acumulado ni cstlradg.

5. Todos los seres humanos contamos con el mismo
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tiempo para hacer las cosas. El afio tiene 365 dias
(366 si es bisiesto) y se compone de un total de 52
semanas; la semana tiene 7 dias; un dfa se compo-
ne de 24 horas; una hora de 60 minutos y un minu-
to de 60 segundos.
6. El tiempo que se pierde jamas puede ser recupera-
0.

7 Pf:)r tanto, es importante aprender a administrar
bien el tiempo.

_ En toda planificacién, el factor tiempo es un elemento
vnta'l. Esto nos lleva concluir que tenemos que aprender a
optimizarlo. Existe una gama de técnicas y recursos que
nos pueden ayudar a administrar bien nuestro tiempo
Esos recursos van desde los més simples, que consisten er;
una lista de cosas por hacer, hasta los mas complejos como
lo son las técnicas de PERT/CPM2 y el GANTT CHARTS3
Algunas de esas técnicas pueden utilizarse en las ig[esias-
cuando se trata de desarrollos de proyectos que tienen un
tiempo limite para su realizacién, por ejemplo, en proyec-
tos de construccién. Dl

Algo que no debemos pasar por alto es que los pastores
Y pastoras tenemos que realizar muchas tareas a la vez. lo
que nos hace sentirnos atrapados por el factor tiempo, El
resultado es que experimentamos agudas tensiones. Tc'ne-
mos entonces que aprender a lidiar con las tensiones de
manera que no nos lleven a quemarnos. Para ser efectivos
tenemos que aprender a hacer prioridades y a decir «n<;
puedo» de vez en cuando. Dios no nos exige més all de lo
que podemos hacer. Por iltimo, tenemos que aprender a
reposar. Jesiis solia alejarse de las multitudes y tomar tiem-
PO para orar, meditar y descansar. De vez en cuando es sa-
ludable el perder un poco de tiempo y evitar sentirnos
culpable por ello.

4. La mayordomia de los talentos

La palabra «talento, segiin utilizada en el Nuevo Testa-

214

LA MAYORDOMIA CRISTIANA

mento, se relaciona con una medida cuantitativa. En la pa-
rabola de los talentos que narré Jesiis (Mateo 25.14-30) de
lo que se habla es de dinero. En el idioma espafiol, sin em-
bargo, la palabra «talento» es aplicada al conjunto de do-
nes naturales y sobrenaturales con los que Dios capacita a
la humanidad. Por eso la hacemos sinénima de destrezas,
habilidades y conocimientos, muchos de ellos adquiridos
por medio de nuestras experiencias y estudios realizados.
Yo entiendo que nuestras vocaciones deben guardar una
relacién directa con los talentos que Dios nos da. El mun-
do vive una crisis vocacional porque la gente tiene la ten-
dencia de estudiar y trabajar en aquellas dreas que le
ofrecen una mejor retribucién econémica o porque senci-
|lamente alguien los influenci6 para que siguieran ese ca-
mino. Por eso tenemos personas que se sienten frustradas
porque estin trabajando en algo que realmente no les gus-
ta. Estas personas erraron al identificar sus vocaciones. La
Iglesia debe volver a la prictica de ensedar el significado de
las vocaciones y hablar sobre los frutos que se cosechan
cuando le prestamos atencién a las mismas. Ademas, Dios
espera de nosotros que utilicemos de manera desinteresa-
da parte de esos talentos que El nos ha regalado para el be-
neficio de otros. La conclusién que Jests hace en torno al
concepto de servicio debe ser la guia de conducta de todo
cristiano. Nosotros hemos sido llamados para servir y no
para ser servidos.
5. La mayordomia del tesoro o del dinero
Algunos opinan que el 70% del mensaje biblico esta re-
lacionado con aspectos econémicos, mayormente asuntos
de dinero. La Biblia habla desde el Génesis hasta el Apoca-
lipsis sobre el deber que tiene el creyente de contribuir
para el mantenimiento de la obra de Dios. El diezmo, con-
trario a lo que algunos afirman, no fue abolido por Jesis.
Es muy cierto que cuando Jesiis acusé a los fariseos les dijo
que ellos eran unos hipécritas porque diezmaban aun de la
menta y el comino, pero no practicaban la justicia y la mi-

215




MANUAL DE LA ADMINISTRACION DE LA IGLESIA

sericordia. Sin embargo, también afirmé que esto es nece-
sario hacer (el diezmar) sin dejar de hacer lo otro»
(Mateo 23.23).

En las cartas de Pablo encontramos muchos pasajes que
nos demuestran que este apéstol se preocupé bastante de
levantar fondos para cubrir las necesidades de la obra cris-
tiana. Ejemplos de ello lo constituyen las instrucciones que
les hizo a los corintios de hacer colectas para los hermanos
en necesidad (1 Corintios 16.1-4); la importancia de ser
generosos cuando ofrendamos (2 Corintios 8.1-16); el re-
conocimiento que les hizo a los filipenses por haber parti-
cipado en su sostenimiento material (Filipenses 4.10-20);
y las constantes instrucciones para que las iglesias ayuda-
ran a las viudas, los huérfanos y los necesitados. En el libro
de los Hechos, inclusive, encontramos a Pablo realizando
campaiias de capital para ayudar a las iglesias que se en-
contraban en necesidad o pasando por momentos criticos,

La iglesia tiene la responsabilidad de fomentar la filan-
tropia entre sus miembros. Esta parte de la mayordomia
incluye el desarrollo de campanas de capital dirigidas a fi-
nanciar las misiones, locales y estranjeras, asi como para
proyectos y ministerios comunitarios.

6. La mayordomia de los dones espirituales

Uno de los reproches que el apéstol Pablo le hizo a la
iglesia en Corinto fue el ser malos mayordomos de los do-
nes espirituales. Los corintios utilizaban los dones para
provecho propio y como una prenda de orgullo personal.
Dios reparti6 sus dones a la humanidad para el engrande-
cimiento de su Reino, no para beneficio individual. Hoy
mds que nunca se impone que la Iglesia ponga en funcién
los dones que Dios le ha dado. Esos dones no tienen un fin
en si mismos. Tampoco deben tener un fin proselitista. La
programacién eclesiastica debe incluir un buen programa
para el desarrollo de la verdadera espiritualidad. Vamos
mas lejos al decir que una campana de mayordomia inte-
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gral es en si un programa de desarrollo c‘ic espiritualidad.
Definir este concepto dentro de una sociedad posn;?dcrﬂ
nista que esti enmarcada en los postulados de la Nueva
ien importante. :
Eral’i.fzc?nceptorz<cspiritualidad» ha si(‘io muy mal interpre-
tado dentro del contexto de la iglesia cristiana. $on mu-
chos los creyentes que confunde_n este término con
santurroneria. Esta mala interpretacién ha llevado a algu-
nos cristianos a asumir una de dos posiciones extremas.
Por un lado estin aquellos que hacen de.l? espiritualidad
una camisa de fuerza. Una persona espiritual es.aquella
que asume una actitud pasiva y estoica frente ala v.1da. Son
aquellos que «no bailan, no bcbfn, no fu_m_an, no dicen le-
las palabras». Por otro lado, estin lo§ cristianos qt;s rj(':d ;
zan la espiritualidad porque no quieren ser con.dn 1do
con el primer grupo. En su empeiio de no ser conjy erados
como «gente fandtica», viven un e_v:_angcho a medias. ¥
En el sentido religioso y de significado puro, espiritua li
dad significa el estado de la mente que €s Yltallzad;) pordc
Espiritu Santo de Dios y que da vida en Dios. Es el estado
de «ser» en el mis alto sentido de la palabra. Lo anterior
cubre la totalidad de las facultades humanas: el intelecto,
los sentimientos y las emociones, la vpluntad_y todos Ic]>s
atributos de la personalidad. En térmmo.dc_l mtclccto}, zi
persona espiritual es visionaria. En 1 Corintios 2.12-13 e

ap6stol Pablo nos dice lo siguiente:

Y nosotros no hemos recibido el espiritu del rnundcl), sino
el Espiritu que proviene de Dios, para que sepamos lo que
Dios nos ha concedido, lo cual también hal?lamos, no con
palabras ensefiada por sabiduria humang,gmo con las que
ensefia el Espiritu, acomodando lo espiritual a lo espiri-

tual.

En el capitulo 5§ de Romanos, cuando Pablo nos habla
de la justificacién por la fe, él nos dice que nosotros nos
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debemqs glpriar en las tribulaciones porque ellas produ-
cen paciencia, y la paciencia prueba, y la prueba una espe-
ranza que no avergiienza. Esto es, las personas espirituales
aprenden a controlar sus emociones y permiten que aflor
en ellas el amor. El amor es el sentimiento mas noble y rotf
fundo que existe. Por iltimo, la persona espiritual es apue-
lla que rlpde su voluntad a la voluntad de Dios Estoqnos
ayuda a ejercer el dominio propio y la tcmplanz'a:

I’o;que no nos ha dado Dios espiritu de cobardia, sino de
poder, de amor y de dominio propio (2 Timoteo 1.7).

Viéndolo desde ese punto de vista, podemos decir que
la persona espiritual agudiza su intelecto, tiene controiq de
sus emociones y toma decisiones sabias. Esto se debe a que
los sentimientos nos ofrecen los motivos para actuar elqin-
telecto no ayl_lda a estimar los costos y beneficios de ’las di-
Versas actuaciones, pero la voluntad nos permite decidir el
curso de accién a seguir. Esto es lo que ha sido denomina-
d.o por algunos teélogos como la operacion mental trinita-
ria. La persona espiritual es aquella que somete de forma
v?luntana y gozosa todas sus facultades del alma al domi-
nio y la guianza del Espiritu Santo. i
L’a‘palabra espiritualidad es un derivado del vocablo
«espiritu». En el idioma griego, espiritu es pnetima, mien-
tras que csl?mtual es pneumatikos (significa el estar :iotado
con los atributos del espiritu). Es espiritual toda persona

ue hasido h i :
gicc qauscl 0 hecha a la imagen de Dios. En Juan 4.24 se nos

Dios es Esplrlt}:; y los que le adoran, en espiritu y en ver-
dad es necesario que adoren.

g }:7.1 concepto griego de pnesima denota un movimiento
b;namlco del aire. Esta palabra estd formada por dos voca-

90 i : Pt
s: pneo que significa soplar, respirar o emitir una fra-
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gancia; ma que denota el resultado de una accién. Pneoma
implica una substancia especial que estd revestida de un
poder extraordinario. Segin Aristételes, la vida humana
consistia de alma (psique), cuerpo (sarx) y espiritu (penu-
ma). Ese espiritu era una fuerza extraordinaria. Tal pensa-
miento tuvo una tremenda influencia dentro del
cristianismo. Sin embargo, esa concepcién no es biblica.
Biblicamente hablando, el ser humano es una totalidad in-
divisible cuya vida la da Dios. Pablo dice que el cristiano es
una vasija de barro que posee un tesoro que es el Espiritu
Santo. Esto significa que la espiritualidad puede ser colo-
cada en una esfera de dominio entre dos fuerzas: la del
bien y la del mal. El humano, por tanto, tiene que escoger
la fuerza espiritual que va a dominar su vida, si la del bien o
la del mal. Las fuerzas del bien combaten al lado del cre-
yente y las fuerzas del mal combaten en su contra. Es esta
la lucha que nos describe Pablo en Efesios 6.10-20. Noso-
tros no debemos ser prepotentes. La persona espiritual re-
conoce lo anterior y por eso busca revestirse con la
«armadura de Dios». Nuestra lucha es contra las huestes de
maldad. Por tanto, cuando la Biblia habla de espiritualidad
se refiere a un comportamiento biblicamente y socialmen-
te aceptable, no a la antitesis de lo fisico. La presencia del
Espiritu Santo en la vida de un creyente presupone una in-
fusién del Espiritu Santo para moverlo a la accién, para co-
rregirlo, guiarlo, instruirlo y consolarlo. El ser espiritual se
opone al ser carnal, no porque se desprecie el cuerpo
(soma), sino que se desprecia la mundanalidad (sarx). El
ser humano natural (psuchikés) es aquel que no percibe las
cosas del Espiritu. Tal individuo esté alienado de Dios y,
por tanto, ve las cosas del Espiritu como locuras (1 Co
2.14). Pablo entendi6 que los nuevos creyentes tienen que
aprender a apropiarse de las cosas del Espiritu. Es por esa
raz6n que les habl6 a los corintios, no como a seres espiri-
tuales, sino como a carnales. {Por qué? Porque esa gente
que se crefan tan espirituales no vivian en el poder del
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Espiritu, ya que le daban rienda suelta a sus emociones ne-
gativas como lo son: los celos, la ira, las contiendas y las di-
sensiones (1 Corintios 3.1-4). Los corintios eran unos
santurrones quienes no respetaban a Pablo ni mucho me-
nos se respetaban los unos a los otros. La espiritualidad,
por tanto, implica una persona que esti dispuesta a permi-
tirle al Espiritu Santo el regenerarla, iluminarla, guiarla y
llenarla de su poder. El creyente espiritual no es poseedor
de un ego inflado, sino que posee la mentalidad humilde
de Cristo. Ese ser espiritual es una nueva criatura nacida
del Espiritu (Romanos 8.6; 1 Corintios 2.15 ; Colosen-
ses 1.9; 1 Pedro 2.5).

En el idioma hebreo, el concepto que se utiliza para es-
piritu es riah. Es una idea de que algo intangible como el
aire se ha de mover. Pero lo importante no es el movimien-
to del aire en si, sino la energia que se manifiesta a través
de ese movimiento. Veamos algunos ejemplos:

Entonces se acordé Dios de Noé y de todos los animales y
de todas las bestias que estaban con él en el arca; e hizo

pasar un viento sobre la tierra y disminuyeron las aguas
(Génesis 8.1)

La hierba se seca y se marchita la flor, mis la palabra del
Dios nuestro permanece para siempre. (Isafas 40.7).

También el vocablo hebreo riiah denota una fuerza de
vida en un individuo o de un grupo:

Entonces abrié Dios la cuenca que hay en Lehi, y sali6 de
alli agua. Sansén bebi6, recobré su espiritu y se reanimé.

Por eso llamé a aquel lugar (que est en Lehi hasta hoy)
Enhacore (Jueces 15.19).

Ellos se postraron sobre sus rostros y dijeron: Dios de los
espiritus de toda carne (Ntimeros 16.22).
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Se habla del Espiritu de Dios como una fuerza pos_ltgr:;
pero también se habla de espiritus malos que son envia

por Dios:

El Espiritu de Jehova se apart6 de Saiil, y un espiritll; malo
de parte de Jehova lo atormentaba (1 Samuel 16.14).

Porque Jehova derramé sobre vosotros un espfritu 1& s0-
por, cerr6 los ojos de vuestros profetas y puso 1;1(1) velo so
bre ’las cabezas de vuestros videntes (Isafas 29.10).

UIR EN LA

PASOS PRELIMINARES A SEG )

ORGANIZACION DE UNA CAMPANA DE
RECAUDACION DE FONDOS

Toda organizacién sin fiI‘ICS de lucro n_enedpoz :acl;:(g::rilgi
que recurrir a la conduccion de campafias de rec opeton
de fondos a fin de cubrir cfus gastostord;r;;rclctiz,l ::1 (]:J e
costos extraordinarios de proyectos ‘ n.a i
sias, por lo regular, cubren sus gastos lu;)pclc'iac:;cl)l RIE
diezmos y ofrendas regulares que reciben lc A i
Debe ser la tarea de todo pastor ensenar a 10s mi S
iolesia a diezmar y a ofrendar con liberalidad. Un bue
;l;czglrzsrlr?:dc mayor)c{iomia integral debe tcn;r estt(:: :;::,:3
entre sus objetivos importantes. Pero cuan 1<]) se e
plan proyectos especiales, es necesario el %\;asrdc e
campafias de recaudacién de fondos o campa
tal.Cualquier momento es bueno para d;sarrzgaru:r;ac
campaiia de capital dentro de una iglesia S{Cﬂ’;}; lugar %
cumplan dos ?quisitos l‘rn}:org;t;sr.oggsﬁgrsd)c guar’d ¥
ner un buen propésito. ;
:::;:ia con la visién que Dios le ha dado a sus h:ji:;;: iri
segundo lugar, los miembros de la c?qgrcgl;aaor;a R
nocer, entender y aceptar ese proposito. ocll' tl:) W i
que una campaa de recaudacién de fondos debe ser p
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ficada con mucha rigurosidad y con bastante tiempo para
que rinda los resultados deseados.
1. Plan preliminar de la campaiia
Una vez el pastor tiene la certidumbre de que sus feli-
greses aceptan el proyecto para cuya realizacién se tienen
que recoger unos fondos, debe preparar un plan prelimi-
nar que sirva de base para la organizacién de la campaiia.
Ese plan preliminar debe contener unas directrices genera-
les y debe ser discutido y aprobado por el cuerpo gober-
nante de la iglesia. De esa manera, el pastor se asegura el
compromiso de dicho cuerpo. En esa misma reunién, se
deben mencionar los nombres de aquellas personas que
pudieran formar parte del comité de campana. No existe
limite en torno a la cantidad de miembros que deben for-
mar parte del comité de campafia. Eso dependeri de la
complejidad, duracién, metodologia a emplearse en el
proceso de recaudacién y la cantidad total que se desea le-
vantar en la campafia. Es aconsejable que los siguientes

miembros del cuerpo de gobernantes formen parte de ese
comité de campaiia:

. presidente o moderador
tesorero

presidente del comité de finanzas

presidente o director del proyecto que se va a
establecer

B

enop

El pastor debe ser miembro ex oficio del comité de
campaia, pero debe limitarse solamente a brindarle orien-
tacién y apoyo al grupo.

2. Reunién precampaiia

Una vez se ha seleccionado el grupo que tendr4 a su car-
go la organizacién y direccién de la campaiia, se citan a
una primera reunién. En esa reunién se deben establecer
una agenda de trabajo y un itinerario de tiempo.
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OTROS ASUNTOS IMPORTANTES QUE SE Dl;,\lISfN
TOMAR EN CUANTO AL DESARROLLAR Uos
CAMPANA DE RECAUDACION DE FOND

di-
Existen muchas razones por las cuales las personas dar(:mcs
nero para una causa determinada. Algunas de esas raz

son las siguientes:

1. Para sentirse importante Wi
2. Para identificarse con un grupo en pf:tr_t:lcg a:i i
3. Para obtener reconocimiento o publicidad den
de un grupo dctcrrr{inad.uo

Para aliviar su conciencia

Por miedo e iy
Una manera de obtener un alivio contributivo

Para adquirir poder dentro de un grupo
Por un amor que lleva al compromiso

OO\I.O\U'I-&

Un comité de campaifia no tiene que pr'eguntz‘njrlc a szz
donantes las razones que Fiencn al dar. Smdem ar]%féor-
mejor abstenerse de donativos compronl;f:te lf):si.o g
demos que es vital el que mantengamos bien imp

' i la Iglesia. _
nm;iz:?lpii hagresultado mas efectivo un fc?r.t;:n;cl?:;
personal al pedir donativos. Muchas veces i{ \ns:ll it
persona y pedirle dinero para una causa rinde rr‘;m’iar i
fruto que enviarle una carta. Si se le tiene qlic
carta, la misma debe tener un toque personal. e

Las siguientes cstadfst{cas son muy ;el\fc ascs i
que respecta a las aportaciones que los feligre

sus iglesias:

0
« El 50% de los feligreses aportan solan'lcr?te el il Yo di
los recursos requeridos para el sostenimiento de su

iglesias.
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* EI30% de los feligreses aportan el 15% de los recur-
sos requeridos.

* El20% de los feligreses aportan el 80% de los recur-
sos requeridos.

La Biblia dice que unos dan al 30, otros al 60 y otros al
100. Hay personas que solamente pueden dar al 30 y lo
dan. Pero hay otras que pudiendo dar el 100, se confor-
man con dar al 30. Es importante tomar en cuenta lo ante-
rior al planificar una campana de recaudacién de fondos.
No podemos hacernos falsas expectativas en cuanto a lo
que podemos recaudar. Si bien la fe juega el papel més im-
portante en este proceso, Dios no respalda nuestras irres-
ponsabilidades. Como bien reza un antiguo refrin: «Hay
que arroparse hasta donde nos de la sibana».

Algo de suma importancia para el desarrollo de una
campafia de recaudacion de fondos es que debemos evitar
la manipulacién. Aunque la Biblia habla de recompensas y
castigos, no debemos enfatizar tales cosas. El pueblo de
Dios tiene que ser estimulado a dar por gracia de lo que
por gracia ha recibido.

Turnbull, Rodolfo G., Mayordomia: Diccionario de la Teologia
Practica, Editorial Escaton, Grand Rapids, MI, 1976.
PERT, por sus siglas en inglés, quiere decir «Program Evaluation
Review Techique» (asume que el tiempo para realizar cada activi-
dad es una variable aleatoria descrita por una distribucién proba-
bilistica). CPM, por sus siglas en inglés, quiere decir «Critical
Path Method» (infiere que cada actividad que se ha de realizar
tiene un tiempo que puede ser concretamente determinado y el
cual puede variar cambiando el nivel de los recursos empleados).
3 El Gantt Chart es un tipo de grifica o diagrama que sirve para
planificar proyectos que requieren de la realizacién de muiltiples

y complejas tareas que se tienen que dar simultdneamente a fin
de lograr un objetivo final.

224

Capitulo 15

UN CONTROL EFICAZ

La dltima funcién administrativa que vamos a tratar ;i‘;:
de controlar. No por discutirla al final s;gmf:ca qged i
ser considerada la menos importante. A decir vcrl a l, e
controles se van estableciendo conjuntamente COfl:l ap ?a
ficacién. Sin controles no se puede medir la e 1c1e1:ic 10};
mucho menos corregir los errores que surgen dentro de
A S.

der?’?)s:ig:-no;: Sc‘l)e’finir el concepto de «_control» como unas
acciones secuenciales que son c§tablec1das por una Eeris;:gz
o grupo de personas para medir y evaluar la elec;lz:cri i
las personas que colaboran dcntro.de una org.a.ndEls ik
para establecer las acciones correctivas encammla bt
gro de la excelencia. En cierta medida, el conti'ofar u;lépn o
disciplinar. Al igual que sucede con el caso #c a unlr;n v
planificar, la funcién de controlar (o discip ma;) es . sida
ceso continuado que debe tomar lugar danro de ca
humana y en todos los niveles de la organizacion.

UNA TEOLOGIA EN TORNO
AL PROCESO DE CONTROLAR

Entiendo que Dios mismo estableci6 unos sistemas ded cog;

troles que son los que mantienen el universo c;pcran ctrro

forma eficiente. Vemos, por cjcmplg, glolino lz;) ol;?\:[ :(::, i
e la gravedad hace

la las mareas y la fuerza d o

mar en el planeta Tierra se mantenga en su lugar.dii\;ar; .

catistrofes naturales pueden ser vistas como me
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control porque son necesarias para mantener el sistema
ecolégico bien balanceado. Cuando ocurren tormentas
eléctricas, estas descargan nitrégeno y produce que las
plantas crezcan saludablemente y se pongan verdes. Los
huracanes y los tornados ayudan a esparcir las semillas y
limpian la atmésfera. Los volcanes sirven como vélvulas de
control por donde se escapa el calor innecesario que se
acumula dentro del seno de la tierra.

En el segundo capitulo del Génesis se nos narra que
Dios, luego de crear la humanidad, establecié una medida
de control. Leemos en Génesis 2.17 lo siguiente: «No co-
mas del fruto de ese arbol, porque si lo comes, ciertamente
morirds». El pecado de la desobediencia lo que hace es
romper con las medidas de control establecidas por Dios
para mantener la armonfa en todas sus manifestaciones:
armonia con Dios, con uno mismo, con los demas y con la
naturaleza misma. Por tanto, no podemos lograr la exce-
lencia hasta tanto entendemos y aceptamos esos controles.

Encontramos en el Antiguo Testamento que Dios puso
a los profetas como especie de contralores dentro del pue-
blo de Israel. Los profetas fueron hombres llamados por
Dios, no solamente para anunciarle al pueblo sus planes,
sino también para que ellos sirvieran como atalayas (con-
tralores) para denunciar las injusticias y los atropellos co-
metidos por los lideres de su pueblo. Esa funcién se puede

ver en pasajes como el de Isafas 22.15-16 donde leemos
que el Sefior le dio la siguiente orden al profeta: «Veavera
Sebnd, mayordomo del palacio, y dile: ¢Qué negocio tie-
nes aqui, o quién te dio el derecho de construirte aqui un
sepulcro, de hacerte una tumba en la parte alta y de cavarte
en la roca un lugar de reposo?» No se sabe cudl fue la falta
que cometid, pero tuvo que haber sido bien grave por
cuanto el castigo fue severo. Sin embargo, no debemos in-
terpretar que los controles tienen como finalidad el des-
truir a las personas. Recordemos que los profetas tenfan
como primera funcién la de estimular a la gente a volver
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ivi i ra-
sus rostros a Dios y a exhortarlos a vivir una vida que ag
dara a Dios. \ i

La funcién de controlar nunca ha t'emdo mucha ijl::-,iia
tfa. Esto se debe a que las personas tienen Ena teln ;
: i azar los con-
i naturaleza caida, a rec
natural, debido a su : stgs =0 )
1 rias. Nos gu
s de medidas disciplina ‘
troles y todos los tipo i
‘ uando algu
tad y nos molesta ¢
ta hacer nuestra volun : e
control y
f s actuando mal. Pero e yl
nos sefala que estamo i 4
iscipli r pasadas por alto. |
disciplina nunca deben se : i
enco‘;tramos muchas citas interesantes en cuanto a lad

ciplina:

Proverbios El que desprecia la correccién no se ap’rcmada
15.32 si mismo; el que atiende a la reprension, a
quiere entendimiento. AR
an enojar E
Efesios 6.4 Y ustedes, padres, no hag ] Ayl
jos, sino mds bien ediiquenlos con la discip
b i ! i .
na y la instruccién que quiere el .Scpc])Ir (%
Hebreos Ciertamente, ningin castigo (dls.;l-plma B
12.11 agradable en el momento de recibir 0, 8 2
. que duele; pero si uno aprende la l.ecc‘:jlon,
resultado es una vida de paz y rectitud.

PRINCIPIOS BASICOS QUE ENTRAN
EN EL PROCESO DE CONTROLAR

: 4

El proceso de controlar, como dijimos antcrlormvf:r;t?r:llta

tiene como finalidad el penalizar al qu;l comete un etar;
i . i ue se com

i evitar lo mas posible q

sino el de tratar de : RN
er las medidas corre _ .

faltas graves y establec ; ’

ue es impos

nemos que recordar q :

faltas menos graves. Te mpoks

ble no cometer errores. Los humanos somos seres imp

1 fectos. by b
Hay varios principios que tenemos que tom

deracién:

consi-
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1. Un buen sistema de control comienza cuando una
organizacién tiene bien establecida la misién que
desea realizar y las metas que se desean alcanzar.

2. Para que un sistema de control sea efectivo se im-
pone el desarrollo de unos buenos estindares de
ejecutoria y una buena metodologia de evaluacién.
Esos estindares tienen que ser cualitativos y cuan-
titativos. Los estandares cuantitativos son mucho
mids faciles de medir que los cualitativos.

3. Laimposicién de estindares de ejecutoria y el uso
de una metodologfa de evaluacién requiere del es-
tablecimiento de un procedimiento para corregir
las deficiencias que se van encontrando.

LOS SISTEMAS DE CONTROL EN LA IGLESIA

Resulta mucho mis sencillo el establecer un buen sistema
de control dentro de una organizacién que funciona den-
tro de la industria de la manufactura que dentro de la in-
dustria de los servicios. Como dijimos cuando hablamos
de los procesos econémicos, las iglesias operan dentro del
sector de los servicios. Por tanto, medir la ejecutoria de sus
lideres es algo bien dificil.

Hay tres preguntas que nos tenemos que hacer para es-
tablecer una buena medida de control dentro de la iglesia:

1. ¢Qué hace que una iglesia sea o no efectiva?

Un buen cristiano responderia diciendo que es cuando
sus lideres cumplen con la voluntad del Sefior. Eso nos re-
fiere de inmediato al concepto de misién.

2. ¢Ha cumplido la Iglesia bien con su misién?

Su propia historia nos afirma que en ocasiones sf y en
otras no. Es lamentable decirlo, pero en ocasiones lo que la
Iglesia ha hecho es preocuparse por su expansién o luchar
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k1T A,
por su propia supervivencia o en casos peores, por prese
var el status guo de los sistemas del mundo.

3. ({Cémo podemos medir la efectividad de los lide-
} .

Una f:asz. determinamos lo que hace que unz_lg{esgez:f
efectiva, tenemos que buscar la manera de medlr1 as?ewi.
toria de sus lideres. Cuando se trata del seritor e romancra
cios, algunos sicéloggs han expr:;zi\;i(:i 2\.11: Ce; r:j:l(::ta yriF)

ir la ejecutoria es por m 1
(vjzbiegrllrt};n:inos de absentismo, tardanzas y sudpromc‘cli:;
de permanencia en el empleo. Sin embargo, pue dc‘ ql:lelina-
persona cumpla a cabalidad con todas h.l? regla’s lscilpque
rias y de moral que tiene una organizacion ylaun istasp i
que sea inefectiva porque no logra alcanzar las m

blecidas.

4. ¢Cuando es que se debe medir la efectividad de los

e
lideres de una iglesia? . g
Yo entiendo que esa efectividad hay que medirla cons

cantemente en términos de los planes establecidos.

MIDIENDO LA EFECTIVIDAD Y LA
EFICIENCIA DE UN PASTOR

j | ma-
La tarea que mds se asemeja a la de un pastor es la d:l R
gisterio. Tomando como base las caractcristlt:as. b
: as caracteristicas
buen maestro, podemos desarrollar |

debe poseer un pastor efectivo:

Debe tener vocacién para la pastoral. .

Debe tener un compromiso con esa vo;ac:lén.
Debe cultivar su vida espiritual y emocional.
Debe sentir pasién por ayuda_tr alagente.
Debe saber establecer prioridades y administrar

bien su tiempo.

“od e
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6. Debe mantenerse al dia dentro de su campo.
7. Debe revisar continuamente sus ensefianzas y la
metodologfa que emplea para impartirlas.
8. Debe conocer a sus feligreses e interesarse en ellos
9. Debe planificar actividades que enriquezcan I
4 vida de sus feligreses. : g
: ?f:f::iv::bcr establecer lineas de comunicacién

12. Debe prepararse bien para predicar y ensefar.

Caso
IGLESIA PRESBITERIANA EL REDENTOR

Preparado por: Gilberto Garcia
J y Margot Fernindez
Editado por: Inés J. Figueroa

El comité de personal de la nueva congregacién presbit

riana de la Igles.ia El Redentor, ubicada en el ccntfo de uerI
pueblo, se reuni6 para estudiar los resultados evaluativos
de su pastor. El reverendo Garcia recibié copia de dicho
mformc.con anticipacién a esa reunién. Por tanto, tuvo
oporljumdad para leerlo. Tanto la iglesia como el ;astor
estuvieron de acuerdo en que se prepararfa un documento
y que el mismo serfa cumplimentado por la congregacién

asf como por los miembros del comité de personal. A conj
tinuacion transcribimos los puntos mas irnportante.s ue s

discutieron en dicha reunién: M

P_a‘stor Garcia, estamos reunidos para discutir su evalua-
cién. La puntuacién total de la misma es de un noventa
porciento (90%). Deseamos felicitarle por la tremenda la-
bor que usted esti realizando en esta iglesia para la gloria
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de Dios. Entendemos que se ha experimentado un au-
mento en la asistencia a los cultos de la iglesia y que usted
mantiene un programa eclesidstico pertinente y variado.
Por esa razén, el comité ha tomado la decisién de otorgar-
le un aumento salarial, como podra ver en la copia de su
evaluacién. Sin embargo, queremos explicarle a que se
debe que no haya obtenido una mejor evaluacién. Los
puntos de menos tienen que ver con la entrega de infor-
mes de progreso y asistencia a las reuniones con el grupo
de supervisién de la iglesia. Ademds, tiene que ver con el
aspecto de su afirmacién con las creencias de la denomi-
nacién. Esto dltimo esta relacionado con sus votos como
ministro. Usted se negd a contestar esa parte. El comité
considera que usted debe mejorarse en ese aspecto.

Visiblemente molesto, el pastor Garcia respondié de la
siguiente manera:

Yo creo que esta reunién es una pérdida de tiempo, asi
como las evaluaciones. Yo no estoy dispuesto a firmarlas.
Yo no fui consultado cuando este documento se fue a pre-
parar. Considero que todo esto es un problema personal.
A ustedes no les agrada la manera en que yo funciono
como pastor. Cuestiono firmemente que se incluyan las
preguntas de ordenaci6n en el mismo. Creo que no tengo
nada que decir al respecto.

Ante la reaccién del pastor, el presidente del comité de
personal decidié terminar la reuniény sefialé una préxima
fecha de reunién a fin de darle tiempo al pastor para que
meditara sobre su postura. El tiempo que se le otorgo fue
de dos semanas.

El pastor Garcia acudié de inmediato a otros foros del
Sinodo Presbiteriano y escribié una carta haciendo constar
que los miembros del comité de personal de su iglesia te-
nian algo en contra suya y que por tal razén no los conside-
raba capacitados para evaluarlo. Ademis, indicé que el
documento que trabajaron para su evaluacién no fue dis-
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cutido con €l antes de ser aprobado por el comité de perso-
nal._ Anadi6 que la situacién estaba perjudicando a su
familia. Inclusive, Garcia comenzé a llamar y a visitar a
otros hermanos del concilio para explicarles el discrimen
que estaban cometiendo en contra suya.

Dos fil‘as después, el pastor Garcia llamé al presidente
del comité de personal para indicarle que querfa entregarle
unos papeles que por error se llevé el dia de la reunién. El
pastor Garcia le entregé al presidente del comité un soi:vrc
que cor;tcnia todos los documentos relacionados con su
evaluacién. El presidente no supo como Garcia obtuvo di-
chos (!ocumcntos ya que los mantuvo todo el tiempo en su
mgletm y en ningin momento de la reunién los sacé del
mismo. Entonces se dio cuenta que el pastor Garcfa habia
lel‘do todos los documentos confidenciales que fueron es-
critos por cada miembro del comité de personal.

PREGUNTAS GUIAS
1 {Cuél es el problema que se plantea en esta situa-
cién?
2. ¢Qué usted opina sobre la conducta del pastor
Garcia?

3. ¢Qué haria usted si fuera el presidente del comité
de personal?

4. ¢Qué debe hacer el concilio?
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, ) La Biblia nos ensena que debemos examinarlo
lanual de
todo y retener lo bueno. Las ciencias

Noaos s e administrativas han desarrollado conceptos
administracion
que dan resultado en empresas de todo tipo
. . ;Pueden esos conceptos ser beneficiosos en
de la iglesia

o

nuestras iglesias?

Inés J. Figueroa opina que si, y en El proceso
administrativo en la iglesia recoge los mas
modernos conceptos de la administracion
de empresas mercantiles del mundo de habla
castellana y los aplica a las realidades de
una iglesia hispanoamericana, con todas sus
limitaciones. Este libro sera de inmensa
ayuda a todos los estudiantes al ministerio,
asi como a los pastores y administradores
de iglesias que desean modernizar sus

conceptos en este campo
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