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Resumen

Este articulo analiza el caso del Instituto Cruz del Sur, una iniciativa socioeducativa en la Ciudad Auténoma
de Buenos Aires que ha incorporado herramientas de la teorfa organizacional para fortalecer su desarrollo ins-
titucional. A través de un enfoque tedrico y contextual, se examina su praxis organizacional para identificar
aprendizajes clave aplicables a otros contextos y proyectos similares. El objetivo de este trabajo es ofrecer un
aporte aplicado, basado en una experiencia situada en el territorio, con la intencién de que los aprendizajes ob-
tenidos puedan ser transferidos y adaptados a otros casos y contextos con caracteristicas semejantes. De manera
complementaria, se subraya la importancia del didlogo entre las propuestas tedricas provenientes del dmbito
académico y las experiencias practicas desarrolladas en el campo social.
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Can Organizational Theory Change Realities, or Is It Only Use-
ful for Writing Papers? A Concrete Application: The Cruz del
Sur Institute

Abstract

This article analyzes the case of the Cruz del Sur Institute, a socio-educational initiative in the Autonomous City
of Buenos Aires that has incorporated tools from organizational theory to strengthen its institutional develop-
ment. Through a theoretical and contextual approach, the study examines its organizational praxis to identify
key lessons applicable to other contexts and similar projects. The objective of this work is to offer an applied
contribution based on an experience rooted in the territory, with the intention that the lessons learned may be
transferred and adapted to other cases and contexts with similar characteristics. Additionally, the article highli-
ghts the importance of fostering dialogue between theoretical proposals from the academic field and practical
experiences developed in the social sphere.

Key words: social-educational project, organizational strategies, institutional development.
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1. Introduccién y planteo del problema

En los ultimos anos, las iniciativas sociales en Argentina han cobrado un papel cada vez
mas relevante, especialmente aquellas que enfrentan la pobreza como uno de sus desafios
mas urgentes. Con el aumento de la exclusion, la vida de miles de familias se vuelve atn
mds incierta. En el primer semestre de 2024, la pobreza alcanz6 el 52,4%, segtn el Institu-
to Nacional de Estadisticas y Censos (INDEC), reflejando las crecientes dificultades para
acceder a lo mds esencial: alimentacién, vivienda y educacién. En este contexto, las organi-
zaciones, escuelas, iglesias y organizaciones no gubernamentales (ONG) que operan en los
barrios populares se presentan como pilares fundamentales para brindar asistencia material
y contencién humana.

Los proyectos sociales en los barrios més vulnerables suelen surgir de una profunda
vocacion de servicio y del imperativo de responder a las necesidades urgentes de la comuni-
dad. Estas iniciativas nacen del compromiso y la solidaridad, pero deben abrirse camino en
un escenario marcado por desafios estructurales y una constante escasez de recursos huma-
nos y materiales. En este contexto, resulta clave implementar estrategias que optimicen su
sustentabilidad y capacidad de adaptacion a las realidades cambiantes de las comunidades
alas que sirven.

El presente estudio argumenta que los proyectos sociales pueden lograr un mayor im-
pacto y un desarrollo institucional més sélido al aplicar enfoques practicos basados en la
teoria de las organizaciones. En particular, analiza la experiencia del Instituto Cruz del Sur
(ICS), una iniciativa social que ha logrado consolidarse en un contexto de pobreza urbana
en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires (CABA). A lo largo de su trayectoria, el ICS ha
integrado estrategias de la teoria organizacional para fortalecer su desarrollo institucional y
adaptarse a los desafios del entorno.

Por otro lado, se busca realizar un aporte de cardcter aplicado, orientado a establecer un
didlogo entre la teoria y la préctica. La intencién es partir de una experiencia concreta de-
sarrollada en el territorio para generar aprendizajes situados que puedan retroalimentar la
accién en contextos similares. En este sentido, se apuesta por una construccion de conoci-
miento que se nutra de la vivencia territorial y del compromiso con la transformacién social.

La justificacién de este articulo se fundamenta en tres razones. Primero, la experiencia
personal acumulada alo largo de los aios en contextos vulnerables ha generado una profun-
da preocupacion por apoyar a los lideres de proyectos sociales, facilitando su labor, optimi-
zando los recursos disponibles y potenciando su impacto social. Segundo, se advierte una
limitada documentacién académica sobre experiencias de proyectos sociales con impacto
tangible. Finalmente, el estudio de las estrategias organizacionales en contextos vulnerables
ofrece una oportunidad valiosa para formular recomendaciones concretas que contribuyan
al disefio de iniciativas capaces de generar un impacto duradero.

Para ofrecer un andlisis integral del caso seleccionado, este texto se organiza en diver-
sos apartados alineados con los objetivos planteados. La primera parte presenta y define
los conceptos clave que atraviesan el estudio. En la segunda, se examina el contexto del
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caso desde una perspectiva histérica, social y educativa. Luego, se describen las principales
estrategias organizacionales implementadas en el proyecto socioeducativo. Finalmente, se
presenta la conclusion de la investigacion para fortalecer la estrategia organizacional de pro-
yectos en contextos vulnerables.

2. Marco tedrico-conceptual del estudio

Desde lo metodolégico, es importante destacar que el caso seleccionado se basa en el pro-
fundo conocimiento y en la experiencia directa del autor, adquiridos alo largo de 15 anos de
trabajo en la institucion objeto de estudio. Esta trayectoria le otorga una posicién privilegia-
da como investigador “anfibio” (Hernéndez y Svampa, 2008), al combinar su implicacién
en la realidad investigada con un enfoque analitico.® El enfoque cualitativo permite abordar
las complejidades humanas, sociales e institucionales mediante la observacién participante
y contextualizada (Taylor y Bogdan, 1984). Ademds, se complementa con la narracién de
un caso modelo que brinda una representacion fiel de los logros y desafios, funcionando
como una herramienta ttil para su posible replicacion en otros contextos (Reynolds, 1990).

En primer lugar, un proyecto socioeducativo no solo promueve la igualdad de oportu-
nidades, sino que también contribuye al desarrollo econémico y a la justicia social (Sen
y Kliksberg, 2009). Ademds, estos proyectos se caracterizan por un enfoque territorial y
comunitario, en el que los actores locales desempenan un papel central en la resolucién de
los desafios que enfrentan (Rossi, 2019).

Dado que este articulo se centra en el andlisis de las estrategias organizacionales im-
plementadas en un proyecto social, se recurre a las definiciones de autores reconocidos
que han abordado estas tematicas desde diversas perspectivas. Sus aportes permiten com-
prender la configuracién y evolucion de dichas estrategias en distintos dmbitos —ptublico,
privado y del tercer sector—, proporcionando un marco tedrico sélido para interpretar y
evaluar el caso estudiado.

Como es logico, en todo emprendimiento social existe una finalidad clara, que se en-
marca en un conjunto de principios y valores que lo moldean. Asi, es posible definir la iden-
tidad institucional como el conjunto de valores, misién y propdsito que caracterizan a una
organizacién, basindose en sus experiencias internas y en la interaccién con su entorno,
lo que le otorga coherencia y legitimidad (Selznick, 2011). Por otro lado, una identidad
institucional s6lida favorece la cohesién interna y proyecta una imagen confiable de la orga-
nizacién (Drucker, 2011).

Cuando se gestiona un proyecto, es crucial adoptar una vision global que abarque todos
sus aspectos, con el objetivo de lograr eficacia en cada una de sus dreas. A medida que una

3 La informacion desarrollada en este articulo proviene fundamentalmente del conocimiento directo del autor, basado
en experiencias registradas de manera sistematica a lo largo de los afios. Con el propésito de que pueda servir como
referencia para casos y contextos similares, dichas experiencias han sido descritas priorizando un orden légico por
sobre uno estrictamente cronolégico.
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organizacién se desarrolla, el pensamiento sistémico se convierte en una herramienta clave
para identificar patrones, abordar problemas desde sus causas fundamentales y adaptarse
de manera continua (Senge, 2004). En consonancia con ello, este enfoque requiere un li-
derazgo capaz de observar el conjunto, adaptarse a las circunstancias y enfrentar desafios
complejos en entornos organizacionales en constante cambio (Heifetz y Linsky, 2021).

Diversos autores destacan la relevancia del capital humano como un elemento clave
para el desarrollo armoénico y sustentable de las organizaciones. Asi, la inteligencia emo-
cional se convierte en un aspecto esencial para el personal en lo que respecta al trabajo
en equipo, la comunicacién efectiva y la resolucién de conflictos (Goleman, 2014). En el
proceso de fortalecimiento comunitario, las organizaciones juegan un papel fundamental
en la construccién del capital social necesario para la cohesién (Putnam, 2002). Ademas,
fomentan la innovacidn, la resiliencia y el empoderamiento comunitario y contribuyen a
la formacién de identidades y al desarrollo social y cultural mediante la creacién de redes
(Castells, 2006, 2015).

Es evidente que todo proyecto debe administrar bien sus recursos para lograr un mayor
impacto y mantenerse en el tiempo. Bajo esta premisa, las estructuras organizativas y los
procesos de toma de decisiones juegan un papel clave en la optimizacién de recursos y el
cumplimiento de los objetivos estratégicos (Mintzberg, 2012). Especificamente, las organi-
zaciones sin fines de lucro deben gestionar adecuadamente sus recursos y crear alianzas para
fortalecer su legitimidad, adaptarse y perdurar en el tiempo (DiMaggio y Powell, 2013).

En muchos proyectos, la sustentabilidad se presenta como el pilar fundamental que ga-
rantiza su viabilidad a largo plazo y fortalece la capacidad de adaptacion frente a los desafios.
Esto implica que la colaboracién entre instituciones de distintos sectores genera sinergias
que no se logran de forma aislada, permitiendo optimizar recursos, informacién y capaci-
dades para abordar los problemas de las comunidades vulnerables (Bryson et al., 2006).
Ademis, los modelos de asociatividad establecen una base sélida que asegura el éxito y la
sostenibilidad de los proyectos a lo largo del tiempo (Brinkerhoff, 2002).

Aunque las teorizaciones son esenciales para orientar el significado de los conceptos
que se desarrollan a lo largo del texto, también es crucial proporcionar una contextualiza-
cion general del caso. De este modo, se ofrece una fundamentacién mas sélida y una justifi-
cacién mds profunda que enriquece el andlisis.

3. Caracterizacion del contexto en el que se desarrolla la iniciativa
socioeducativa
Una idea clave que surge de la experiencia personal es que las estrategias organizacionales
deben formularse teniendo en cuenta el contexto de manera integral. Este enfoque facilita
la creacién de estrategias efectivas y alineadas con la realidad local. Sin este entendimiento
previo, las estrategias corren el riesgo de ser ineficaces o incluso contraproducentes.

En el caso del ICS, su desarrollo organizacional ha tenido en cuenta aspectos histéricos,
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sociales y educativos. Estas perspectivas permiten comprender mejor las caracteristicas del
barrio, las condiciones socioeconémicas de sus habitantes y los factores educativos que lo
configuran. Ademas, abordar el contexto de manera integral resalta la importancia de elegir
este caso para el presente articulo.

En 2008, la Asociacién de Emprendimientos Sociales Educativos y de la Salud (AESES)
comenzo a evaluar la posibilidad de abrir una escuela de inclusion social en el barrio de Ba-
rracas, en CABA. Esta iniciativa surgio a peticién de los vecinos, quienes enfrentaban la fal-
ta de vacantes en las escuelas cercanas y la dificultad de acceder a opciones educativas de
calidad a precios accesibles. Ante esta situacion, y con el apoyo institucional del Instituto
Buen Consejo y de los curas del barrio 21-24 Zavaleta, AESES decidié crear un espacio que
atendiera las necesidades de las familias y les ofreciera una verdadera oportunidad de futuro.

El proyecto del ICS fue presentado al Ministerio de Educacién de la CABA, que reali-
z6 un exhaustivo andlisis, reconociendo tanto su viabilidad como el impacto positivo que
tendria en la comunidad. Tras esta evaluacidn, el proyecto fue remitido a la Direccién de
Educacién de Gestion Privada (DIEGEP), el organismo encargado de supervisar que las
instituciones educativas privadas cumplan con los estdndares establecidos por la ciudad.
Estas gestiones fueron fundamentales para asegurar el cumplimiento de los requisitos le-
gales y administrativos, asi como para comprender los procedimientos institucionales que
permitirfan avanzar en la implementacioén del proyecto.

Finalmente, en 2011, el ICS inici6 sus actividades como una extension del Instituto
Buen Consejo, bajo la misma gestion de la asociacién civil AESES. Su misioén es ofrecer
una formacién integral que combine herramientas académicas con valores y habilidades
humanas. Més especificamente, la propuesta educativa del ICS se centra en el desarrollo
de competencias digitales y tecnoldgicas a través de un Bachillerato en Informatica, que
prepara a los estudiantes para enfrentar los desafios del mundo actual.

Los estudiantes del ICS provienen de barrios populares de la zona sur de la ciudad,
especialmente de la cuenca del rio Riachuelo, que incluye Barracas, el barrio 21-24 Zavale-
ta, La Boca, Avellaneda y Lanus. Esta drea se caracteriza por una alta vulnerabilidad social
y econdmica, y la proximidad al rio Riachuelo agrava las condiciones de vida, ya que los
habitantes de estos barrios estin expuestos a diversos problemas de salud debido a la con-
taminacion de las napas subterrdneas de agua.

Una de las caracteristicas més destacadas del ICS es que més del 70% de sus estudiantes
provienen del barrio 21-24 Zavaleta. Este barrio alberga alrededor del 1,6% de la poblacion
de la ciudad (aproximadamente 55.000 personas distribuidas en unas 8.800 familias) y se
presenta como el barrio popular mds densamente poblado de la CABA (Secretaria de In-
tegracion Socio Urbana, 2022). Un factor social adicional es que la pobreza en esta 4rea se
traduce en la falta de acceso a servicios basicos como agua potable, electricidad, gas y salud
de calidad.

Las elevadas tasas de desercién escolar y el limitado acceso a estudios superiores refle-
jan las barreras sociales y econémicas que enfrentan los jévenes en contextos vulnerables,
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derivadas de factores como la segregacion socioeconémica, la escasez de recursos y la insu-
ficiencia de infraestructura escolar. E1 ICS se encuentra en la Comuna 4, donde los indices
de abandono escolar, repitencia y sobreedad son significativamente mds altos que en otras
comunas (Ministerio de Educacién de CABA, 2020).

Ante este contexto, el ICS emerge como una institucién comprometida con el desa-
rrollo integral de sus estudiantes. Su modelo educativo estd disenado para responder a las
necesidades especificas de los jovenes de la zona. A través de un enfoque inclusivo, ofrece
a todos los estudiantes la oportunidad de acceder a una educacién de calidad, sin importar
su origen social o econdémico.

Sin embargo, un aspecto clave que a menudo recibe menos atencién en este tipo de
proyectos es la planificacion de estrategias organizacionales para el desarrollo institucional.
Contar con una estructura sélida, una gestion eficiente y recursos adecuados es fundamen-
tal para afrontar los desafios y adaptarse a los cambios. Ademas, el desarrollo institucional
requiere fortalecer la cultura organizacional, generar vinculos con la comunidad, asegurar
el financiamiento y establecer alianzas estratégicas.

4. Anilisis de las principales estrategias organizacionales

A partir de la informacién proporcionada por el contexto general, se llevé a cabo un analisis
FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas). Este andlisis permitié identifi-
car, por un lado, las fortalezas y oportunidades, como el sélido respaldo de la comunidad, la
experiencia del equipo de trabajo, la escasez de escuelas en el barrio y los planes de urbani-
zacién del Gobierno, y, por otro, las debilidades y amenazas, como la limitacién de recursos
financieros y las frecuentes inundaciones en el barrio.

Sin embargo, desde el inicio y a lo largo de la institucionalizacién del proyecto del ICS,
fue necesario abordar distintos frentes de trabajo para garantizar un desarrollo institucional
sélido y sustentable. Este proceso implicd tratar de manera simultdnea dimensiones opera-
tivas, humanas, financieras, sociales y culturales, lo que represent6 un desafio especialmen-
te complejo.

4.1 Identidad institucional
Desde el inicio del proyecto, la construccién de una identidad institucional se present6
como una tarea esencial. Este proceso permiti6 definir claramente los valores fundamen-
tales del colegio, alineandolos con las necesidades de las familias. Asi, el ICS fue concebido
como una comunidad educativa comprometida con una vision global de la integracion que
abarca tres dimensiones clave: académica, social y sectorial.

La propuesta formativa del ICS concibe la educacién como un proceso integral que
abarca diversas dimensiones del ser humano. Este enfoque educativo promueve una vision
completa de la persona, en la que el aprendizaje académico se complementa con el for-
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talecimiento de la voluntad, la regulacién de los afectos y el cultivo del espiritu. Ademas,
la institucién incluye su propuesta pedagdgica dentro del marco oficial establecido por el
Ministerio de Educacién de la CABA, garantizando asi su alineacién con los estindares
educativos de la region.

Un aspecto distintivo del ICS es su capacidad para reunir a ninos y adolescentes de di-
ferentes niveles socioeconémicos. Aproximadamente el 70% de los estudiantes proviene
del barrio 21-24 Zavaleta, mientras que el 30% restante es de barrios de clase media. Esta
diversidad en la comunidad escolar favorece una convivencia enriquecedora, en la que los
estudiantes comparten experiencias provenientes de diversos origenes socioculturales.

Por otro lado, la integracion sectorial desempena un papel crucial para garantizar la sus-
tentabilidad y el crecimiento a largo plazo de la institucion. El proyecto del ICS se basa en
un modelo de financiacién complementaria que combina recursos del sector pablico y pri-
vado, enriquecido por el valioso apoyo de voluntarios provenientes de diversas institucio-
nes y organizaciones. De esta manera, el modelo genera un impacto econémico y fortalece
un compromiso colectivo que involucra a diferentes sectores de la sociedad.

Dado que laidentidad institucional es fundamental para el ICS, se ha elaborado un Idea-
rio Institucional que recoge las ideas clave que definen a la escuela. Este documento esta-
blece los principios y valores que guian al ICS y tiene como propdsito orientar a todos los
miembros de la comunidad educativa —docentes, alumnos, familias y personal no docen-
te— sobre los objetivos y enfoques promovidos por la institucién. De este modo, el Ideario
se convierte en un recurso esencial para fortalecer la cohesion y el sentido de pertenencia
dentro de la comunidad escolar.

4.2 Apoyos institucionales

El éxito y la sustentabilidad a largo plazo de cualquier organizacién dependen en gran medi-
da del respaldo institucional que reciba. Estos apoyos proporcionan recursos clave y legiti-
man la organizacién dentro del entramado social, politico y econdémico. En este contexto, el
ICS ha encontrado en el apoyo de entidades publicas, asociaciones civiles, ONG, fundacio-
nes y empresas un pilar fundamental para su crecimiento y consolidacion, lo que le permite
continuar con su misién y generar un impacto social positivo.

ELICS es gestionado por la asociacién civil AESES, una organizacién sin fines de lucro
reconocida por la Inspeccién General de Justicia. Fundada en 2006, su objetivo es pro-
mover la inclusidon educativa de nifos de escasos recursos. Estd integrada por un grupo de
personas comprometidas con la educacién y la responsabilidad social. Su principal funcién
es preservar la filosofia institucional, contratar al personal adecuado, gestionar los recursos
financieros y obtener fondos a través de donaciones y colaboraciones.

El Estado es el principal factor de sustentabilidad del ICS por su responsabilidad en el
pago de los salarios docentes. Este apoyo garantiza la estabilidad financiera de la institucién
e implica una supervision y evaluacién continua por parte del Ministerio de Educacién.
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Dicha evaluacién asegura que el ICS cumpla con los estindares educativos establecidos y
mantenga los niveles académicos requeridos oficialmente.

El respaldo de otras instituciones educativas ha sido clave para ampliar los recursos dis-
ponibles y facilitar el acceso de los estudiantes a la educacién superior. Diversos colegios de
altos recursos han donado material pedagdgico y mobiliario esencial, mientras que se han
establecido alianzas con universidades que ofrecen becas para continuar la formacién de
los exalumnos.

También se han implementado programas de pasantias, como las Actividades de Capa-
citacién y Aprendizaje Profesional (ACAP), que ofrecen a los estudiantes de tltimo afo la
oportunidad de realizar précticas en empresas, ONG y centros comunitarios. Estas expe-
riencias les permiten orientarse profesionalmente, adquirir habilidades précticas y familia-
rizarse con el mundo laboral.

El ICS mantiene estrechos lazos con la ONG El Abrazo Maternal, dedicada a apoyar a
mujeres en situacion de vulnerabilidad en el barrio. La colaboracion se refleja en la partici-
pacion de los estudiantes en campaiias solidarias, como la recoleccién de ropa y alimentos,
y en trabajos de mantenimiento en las instalaciones de la ONG. Esta relacién fortalece el
vinculo entre ambas instituciones y contribuye al bienestar de la comunidad local.

Ademis, el Centro Metropolitano de Disefio (CMD) se ha consolidado como un aliado
clave, facilitando actividades conjuntas, como actos escolares y eventos de robdtica. Estas
iniciativas refuerzan el vinculo entre la comunidad educativa y las organizaciones estatales
que operan en el barrio.

4.3 Modelo de gestion

La gestion del ICS se basa en tres pilares fundamentales, que surgieron de un andlisis ex-
haustivo de la realidad de las familias: el servicio, la horizontalidad y un enfoque sistémico.
Este modelo tiene como objetivo principal poner a las personas en el centro del proyec-
to, manteniendo una cercania con las familias y entendiendo cada dimensién institucional
como un componente interconectado.

Los directivos del ICS ejercen su autoridad desde una perspectiva de servicio, con el fin
de construir un concepto mds profundo y genuino de liderazgo. Este enfoque busca reducir
la distancia entre el equipo directivo, los docentes, las familias y los alumnos, promoviendo
una gestion colaborativa. Asi, los directivos se centran en apoyar constantemente a los do-
centes y mantener una comunicacion abierta con las familias y los alumnos para atender sus
necesidades y fortalecer los vinculos comunitarios.

La propuesta de gestion horizontal surge como una estrategia para facilitar la cercania
entre el equipo directivo, fomentar la colaboracion y fortalecer el compromiso dentro de la
comunidad educativa. Este enfoque promueve un didlogo constante con los docentes, las
familias y el personal no docente, contribuyendo a una gestion mds inclusiva y adaptada a
las necesidades de todos los actores involucrados.
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Por ultimo, una gestion sistémica e integral del ICS exige una visién holistica de la rea-
lidad de la institucién que va mas alld de lo académico. Esto incluye la infraestructura, las
necesidades materiales, la limpieza, el voluntariado, las actividades extracurriculares y la
colaboracién con otras comunidades. Ademads, es fundamental considerar los problemas
del barrio que afectan a las familias y velar por la preservacion del ideario institucional. En
definitiva, todos estos elementos deben integrarse de manera coherente para garantizar el
bienestar y el desarrollo de la comunidad educativa.

4.4 Propuesta de liderazgo

En todo proyecto, resulta fundamental establecer un estilo de liderazgo que se ajuste tanto
al contexto social como a la realidad institucional. Con el paso del tiempo, a medida que se
profundizaba en el conocimiento de la situacion y se reflexionaba sobre los desafios presen-
tes, fue posible llegar a una conclusién clara. La experiencia acumulada y las necesidades
detectadas indicaban que la mejor opcion era adoptar un enfoque de liderazgo humanista y
adaptativo, capaz de responder con empatia y flexibilidad a las particularidades del entorno.

Elliderazgo humanista se caracteriza por un estilo de conduccién basado en el recono-
cimiento del valor, la dignidad y el potencial de cada persona. De este modo, se ha busca-
do que las personas que pertenecen a la comunidad educativa se sientan parte activa del
proyecto y no simples ejecutores de érdenes. Asimismo, el liderazgo adaptativo implica un
estilo de conduccion capaz de afrontar desafios complejos y en constante transformacion.
En este marco, fue necesario ofrecer a las familias un servicio acorde a sus necesidades, arti-
culado con el proceso de construccién y desarrollo institucional.

Puesto que este tipo de proyecto involucra a muchas personas, los microliderazgos son
fundamentales. Estos roles mejoran la eficiencia operativa, empoderan a otros dentro de la
institucion y generan un sentido de pertenencia y compromiso con el proyecto. Ademds, el
reconocimiento de las autoridades fortalece la motivacién de los microlideres, promovien-
do un entorno colaborativo y cohesionado dentro de la comunidad educativa.

Algunos ejemplos de microliderazgos en la comunidad escolar ilustran cémo estos roles
contribuyen al buen funcionamiento del colegio. La portera, por ejemplo, gestiona la inte-
raccion diaria con los padres, supervisa la conducta de los estudiantes y atiende solicitu-
des espontdneas. Un miembro del personal no docente coordina la limpieza y el comedor,
mientras que un maestro de Catequesis organiza visitas al barrio para fortalecer el vinculo
con las familias. Ademas, algunos docentes lideran dreas especificas de la pedagogia insti-
tucional, como matemadticas y lengua, y el maestro de Musica dirige la murga del colegio.

4.5 Capital humano
La asociacion civil AESES estd integrada por un grupo diverso en formacion y trayectoria.
Es importante destacar que sus integrantes trabajan ad honorem, impulsados por un fuerte
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sentido de compromiso social. Desde su fundacién, se han centrado en organizar la en-
tidad, definiendo su misidn, visién y principios, lo que ha facilitado alinear los esfuerzos
hacia metas comunes. Adoptaron una metodologia estructurada con encuentros mensuales
para evaluar avances y estrategias y llevan a cabo visitas regulares a las instituciones educati-
vas gestionadas para garantizar el cumplimiento de los objetivos propuestos.

Para garantizar una administracion eficiente, la organizacién asigné a un responsable
para cada proyecto educativo. En el caso del ICS, fue fundamental contar con un director
general que adoptara un enfoque practico y orientado al desarrollo institucional, capaz de
involucrarse en la comunidad, gestionar la contratacién de personal y establecer relaciones
con actores publicos, privados y del tercer sector.

La seleccion del equipo docente y no docente fue clave para el éxito de la institucidn, ya
que ambos desempefiaron un papel fundamental en la creacion de un entorno adecuado y
estimulante para el aprendizaje de los estudiantes. El proceso de reclutamiento comenzé a
través de redes locales de ensefianza, plataformas como grupos de Facebook y recomenda-
ciones de los docentes ya empleados en la institucion.

Para formar un equipo pedagdgico competente y alineado con los valores del ICS, se im-
plemento un proceso de seleccion cuidadosamente disenado. Comenzaba con la revisiéon
detallada de los curriculums de los postulantes para identificar los perfiles mas adecuados.
Luego, se realizaban dos entrevistas: una de cardcter general, para evaluar la experiencia
y motivacién del candidato, y otra mds especifica, centrada en el puesto que iba a ocupar.
Finalmente, los candidatos preseleccionados pasaban por una prueba psicolégica, cuyo re-
sultado era determinante para la eleccién final.

4.6 Sustentabilidad financiera

Una de las tareas prioritarias al inicio del ICS fue la elaboracién de un presupuesto inicial,
disenado para cubrir las necesidades operativas bésicas, como salarios, materiales educa-
tivos y mantenimiento de las instalaciones. Este presupuesto fue planificado para atender
las exigencias inmediatas y, al mismo tiempo, anticipar y responder a las necesidades emer-
gentes del colegio. Asi, se convirti6 en una herramienta estratégica, capaz de adaptarse a los
desafios del entorno y fomentar el desarrollo institucional. En primer lugar, el Ministerio
de Educacién de la CABA cubre aproximadamente el 70% de los gastos destinados a los
salarios del personal docente. Las familias, por su parte, contribuyen con el 20% mediante
cuotas ajustadas a sus posibilidades econdmicas. EI 10% restante se completa gracias a las
donaciones regulares de padrinos, madrinas, empresas y eventos solidarios, destacando en-
tre ellos una cena anual de recaudacién de fondos.

Debido a los desafios econdmicos del pais, como la inflacién y las fluctuaciones en los
costos, el colegio implementd estrategias innovadoras para garantizar su sostenibilidad sin
comprometer ni la calidad educativa ni el acceso de los estudiantes. En este contexto, se
buscé activamente apoyo externo a través de colaboraciones con empresas, fundaciones y
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organizaciones. La obtencién de fondos se convirtié en un pilar clave para asegurar el creci-
miento yla continuidad del proyecto educativo. Como parte de esta estrategia, se desarroll6
una base de datos detallada sobre posibles donantes, con el fin de realizar un seguimiento
constante y fortalecer los lazos con quienes se mostraron interesados en colaborar. También
se organizaron eventos emblemdticos, como cenas y conciertos solidarios, que no solo ayu-
daron a recaudar fondos, sino que también aumentaron la visibilidad del colegio.

Una de las estrategias de recaudacién implementadas fue la creacién de un sistema de
padrinos y madrinas, que permitié recibir donaciones mensuales de personas interesadas
en colaborar con el colegio. Ademds, alo largo del tiempo, el colegio ha recibido donaciones
ocasionales y en especie, destinadas a cubrir necesidades puntuales y especificas. Paralela-
mente, se impulsaron alianzas estratégicas con ONG y universidades, que han contribuido
al cumplimiento de los objetivos institucionales.

4.7 Comunicacion institucional

Para que un proyecto genere un verdadero impacto social, no basta con ejecutarlo bien,
sino que es fundamental saber comunicarlo. Incluso, una buena estrategia de comunicacién
debe estar orientada a informar, fortalecer la identidad institucional y promover vinculos
cercanos con la comunidad educativa. Las estrategias adecuadas consideran las particulari-
dades de cada publico y las circunstancias de cada etapa institucional.

La primera estrategia de comunicacién del ICS se implementé a nivel local con el obje-
tivo de dar a conocer la nueva propuesta educativa en sus inicios. Para ello, se distribuyeron
folletos promocionales con informacién clave sobre el proyecto y las oportunidades que
ofrecia a las familias de la zona. Estos materiales fueron entregados en puntos estratégicos,
como centros comunitarios, plazas, comercios y domicilios particulares, asegurando una
amplia cobertura. En esta etapa inicial, la parroquia de Caacupé desempend un papel fun-
damental como aliado estratégico en la difusién del proyecto, tanto en el dmbito religioso
como en el comunitario.

En una segunda etapa, el ICS avanz6 en la modernizacién de su estrategia de comuni-
cacioén, incorporando herramientas digitales para ampliar su alcance y fortalecer la interac-
cién con la comunidad. Como parte de este proceso, se implementaron medios que facili-
taron la difusion del proyecto y el contacto con familias, estudiantes y personas interesadas
en conocer o colaborar con la institucién.

Uno de los primeros recursos fue la creacion de una pdgina web institucional, que se
convirtié en el principal canal de informacién del colegio. En ella se presentaban la histo-
ria de la institucion, su mision, los programas educativos, las actividades extracurriculares,
los datos de contacto y los eventos mds relevantes. Paralelamente, se elaboraron carpetas
de presentacién que complementaban la informacién disponible en linea. Estas carpetas,
tanto en formato impreso como digital, ofrecian un panorama detallado sobre el funciona-
miento de la escuela, su enfoque pedagdgico y los servicios que ofrecia.
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Con el tiempo, se ampliaron los canales de comunicacion, incluyendo la creacion de
una cuenta en Instagram, donde se podia ver el dia a dia del colegio. Paralelamente, se de-
sarrollaron folletos digitales que permitieron conocer de manera rapida y accesible la infor-
macién mds relevante de la institucién. También se implementé Google Classroom como
una herramienta fundamental para la gestion educativa y se introdujo el uso de WhatsApp
institucional como un recurso clave para la comunicacién directa y rapida con las familias.

Ademas de los canales formales de comunicacién, han surgido espacios informales que
juegan un papel clave en la transmisién de valores e ideales institucionales. Estos momen-
tos, aunque no estin documentados ni siguen una estructura fija, se han convertido en
oportunidades significativas donde la cultura institucional se refuerza de manera natural.
Por ejemplo, una de las formas de comunicacién informal mds significativas es la reflexion
matutina que los directores comparten tras el izado de la bandera. Este espacio permite
abordar temas relacionados con la vida escolar, incentivar el desarrollo de virtudes y re-
flexionar sobre celebraciones religiosas.

Los simbolos visuales en el colegio juegan un papel clave en la transmision de los valores
institucionales y en la construccién de la identidad colectiva. Estos simbolos comunican de
manera constante los principios fundamentales del proyecto educativo del ICS. Carteles
con frases inspiradoras sobre virtudes como la amistad, el orden, el esfuerzo y el servicio
acttian como recordatorios permanentes de la ética del colegio. Asimismo, las pinturas de
patriotas histéricos conectan a los estudiantes con la historia nacional.

Otros simbolos de gran relevancia son la fotografia de la Virgen de la Cruz del Sur, San
Josemaria y el papa Francisco, asi como la bandera argentina y la del colegio. En el patio se
encuentran tres grandes murales que funcionan como simbolos visuales representativos de
diversos valores y objetivos de la institucion. El primero refleja los valores nacionales y lo-
cales del barrio de Barracas; el segundo estd dedicado a la integracion latinoamericana, pro-
moviendo el entendimiento y respeto mutuos; y el tercero ilustra la relacién entre la escuela
y la familia, resaltando la importancia de Ia colaboracién entre ambos pilares fundamentales
en la educacion de los estudiantes.

También, la interaccidn informal con los vecinos fortalece los lazos comunitarios y la co-
laboracién entre la escuela y su entorno. A través de conversaciones y reuniones barriales en
la parroquia o en centros de salud, se abordan temas comunes y se refuerza el compromiso
del ICS con la comunidad.

4.8 Recursos de voluntariado

A menudo se subestima la importancia del voluntariado en un proyecto con impacto social.
Su contribucién, tanto en apoyo humano como en recursos materiales, es fundamental para
el desarrollo institucional. Los voluntarios pueden comenzar con tareas simples, pero con
el tiempo pueden asumir roles clave, como la gestion de fondos, la realizacion de trdmites
complejos, la captacion de nuevos colaboradores o la difusion del proyecto.
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En el ICS, el voluntariado desempena un rol fundamental en la vida del colegio, ya que
contribuye al fortalecimiento de la comunidad educativa a través de diversas actividades.
Ademds, se lleva a cabo un programa de voluntariado para apoyar a los exalumnos en su
transicion a la educacion superior, mediante talleres que los ayudan a organizar el estudio,
superar dificultades académicas y equilibrar trabajo y estudio. Varios voluntarios lideran
actividades extracurriculares deportivas, como fttbol, boxeo y gimnasio de pesas, y brindan
charlas de formacién humana y cristiana para los alumnos de secundaria, enriqueciendo su
desarrollo integral.

Una de las iniciativas de voluntariado més destacadas es la que lleva adelante la ONG
Universitarios para el Desarrollo, que realiza tareas esenciales para el mantenimiento del
colegio, como limpieza, refaccion y desmalezamiento. Gracias a su trabajo, se han optimi-
zado los recursos del colegio, logrando un importante ahorro econémico y realizando me-
joras significativas en las instalaciones. Ademads, esta ONG proporciona las herramientas
necesarias para facilitar la eficiencia de las tareas. Cada ano, alrededor de 200 voluntarios
participan en estas actividades, lo que refleja el compromiso solidario y el impacto positivo
en la comunidad educativa.

Otro voluntariado de relevancia es el que lleva adelante un matrimonio con experiencia
en orientacion familiar. Esta iniciativa permite que las familias de la comunidad escolar en-
frenten sus desafios cotidianos, fortalezcan los lazos familiares y, en consecuencia, impacten
positivamente en el bienestar de los estudiantes.

Por otro lado, el colegio fomenta la participacion de estudiantes de otras instituciones
educativas en actividades de voluntariado, como tareas de limpieza y pintura. Estas accio-
nes refuerzan los lazos entre las comunidades y promueven la conciencia sobre la realidad
social que enfrentan muchas familias.

S. Conclusiéon

Como se ha sefialado, el entorno de un proyecto influye de manera directa en las decisiones
y enfoques adoptados. Comprender este entorno es esencial para analizar los factores socia-
les, econdmicos, culturales y politicos que lo configuran. Solo a partir de este conocimiento
es posible identificar las necesidades, debilidades, desafios y oportunidadesy, de este modo,
disenar estrategias mas efectivas y ajustadas a la realidad local.

Otra idea central que se ha querido transmitir en este articulo es que los procesos y la
planificacién en los proyectos sociales son el pilar fundamental para transformar buenas
intenciones en resultados concretos y sostenibles. Aunque las causas y motivaciones que
impulsan estos proyectos —como el genuino deseo de mejorar la calidad de vida de las
personas y comunidades vulnerables— son esenciales, su impacto real depende en gran
medida de la forma en que se gestionan, organizan y ejecutan los recursos y las actividades
involucradas.

Al gestionar un proyecto social, es necesario equilibrar los principios del ideario insti-
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tucional con las necesidades de los beneficiarios y las realidades del contexto en el que se
desarrolla. Sin embargo, esta tarea exige un liderazgo capaz de comprender a fondo dichas
realidades y adaptarse con empatia a las demandas que surgen en el proceso.

Otro aspecto que se ha querido destacar es que la capacidad de trabajar en equipo va
mas alla de delegar tareas, ya que implica construir una cultura de colaboraciéon en la que
todos los miembros se sientan valorados y responsables de los resultados. En este senti-
do, una comunicacién abierta y fluida es clave para fomentar un ambiente donde todas las
opiniones sean escuchadas, sin perder de vista el enfoque y la visién del proyecto. En con-
secuencia, los voluntarios son una parte fundamental del equipo de trabajo, cuyo aporte
humano y material ayuda a suplir las limitaciones de recursos del proyecto.

Si bien las buenas ideas y las intenciones nobles pueden dar impulso a un proyecto so-
cial, su verdadero impacto y continuidad dependen de estrategias de sustentabilidad inte-
gral que le permitan crecer, adaptarse y perdurar en el tiempo. Esto requiere el diseno de
estrategias financieras diversificadas, fuentes de recursos y alianzas con actores del sector
publico, privado y del tercer sector. Si, ademas, se incorporan estas estrategias desde la pla-
nificacién inicial del proyecto, serd mds fécil anticiparse a las necesidades de recursos hu-
manos, materiales y financieros, asegurando que el proyecto mantenga su operatividad y
capacidad de respuesta a tiempo.

Con el objetivo de organizar y priorizar los temas centrales, es fundamental apoyarse
en herramientas estratégicas como el Cuadro de Mando Integral. Esto permite visualizar
con claridad los objetivos, medir el progreso y orientar la toma de decisiones de manera
mads efectiva. Esta herramienta ayuda a alinear las actividades del proyecto con su visién
y misién e integrar aspectos clave como la sostenibilidad financiera, el impacto social, la
capacidad de adaptacién organizacional y el cumplimiento de los objetivos institucionales.

La experiencia sobre la implementacion de estrategias organizacionales en el ICS se ha
desarrollado dentro de los limites de un articulo de este tipo, con el objetivo de ofrecer
una visién concisa y clara. Sin embargo, la intencién no fue presentar un modelo rigido ni
facilmente replicable, sino ofrecer una guia prictica que apoye alos emprendimientos en las
distintas fases de su proceso de institucionalizacidn, teniendo en cuenta las particularidades
de cada contexto. Como sefala un gran pensador que ha influido profundamente en algu-
nas de las ideas filoséficas del ICS: “Cada comunidad local que implementa, con un nivel
de éxito u otro, una politica de bienes comunes tiene su historia que contar” (MacIntyre,
2017, p. 307).
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