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Abreviaturas y siglas

AIPE
ALOP
CAME
ClID
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PED
PIDHDD
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PSE

PTA
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RAE
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SR
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Asociacion de Instituciones de Promocion y Educacion

Asociacion Latinoamericana de Organizaciones de Promocion
Consejo Andino de Manejo Ecolégico

Centro Internacional de Investigacién para el Desarrollo
Confederacion Latinoamericana y del Caribe de Asociaciones Cristianas de Jovenes
Consorcio Latinoamericano de Agroecologia y Desarrollo
Confederacion de Organizaciones Privadas de Promocion al Desarrollo de la Pequena y
Micro-Empresa
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Asociacion de Instituciones Financieras para el Desarrollo Rural
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Instituciones para el Manejo del Agua de Riego

Institucion Privada de Desarrollo

Instituto de Promocion para la Gestion del Agua

Oficina de Coordinacion Regional

Organizacion No Gubernamental

Programa de Educacion a Distancia (del CLADES)

Plataforma Interamericana de Derechos Humanos, Democracia y Deasrrollo
Programa Campesino Alternativo de Desarrollo

Programa de Desarrollo de Agroindustria Rural para América Latina
Planificacién, Seguimiento y Evaluacién

Rede Projetos de Tecnologias Alternativas

Red de Accién en Alternativas al Uso de Agroquimicos

Red de Agricultura Ecologica

Red de Accién en Plaguicidas y sus Alternativas para América Latina
Servicio de Informacion Mesoamericano

Secretariado Rural

Unidén Nacional de Instituciones para el Trabajo de Accién Social
Valor Agregado
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Este informe presenta en forma resumida y analiti-
ca los resultados de un estudio de redes de institu-
ciones, especialmente de organizaciones no guber-
namentales (ONGs), llevado a cabo entre 2001 y
2003, a iniciativa de y con el auspicio de la Organi-
zacion Intereclesiastica de Cooperacion al Desarro-
llo (ICCO).

La eleccion del tema obedecioé a que, como en el
caso de muchas otras agencias de cooperacion al
desarrollo, para ICCO el apoyo a la constitucion y
el funcionamiento de redes de instituciones es un
componente importante de su politica. Esta es una
opcion bastante difundida entre las agencias, por-
que hay muchos argumentos a favor de trabajar con
redes de instituciones, debido a las ventajas y bene-
ficios que éstas ofrecerian. De una u otra forma tan-
to los actores directos como las instituciones de
apoyo han pensado en las redes como un medio
para mejorar la calidad, incrementar la eficacia y
aumentar la escala de sus actividades. Con estos
objetivos en mente, se ha dedicado mucho tiempo
y se ha invertido muchos recursos en constituir re-
des y promover su funcionamiento. Los afios 80 y
ciertamente los 90 han sido muy prédigos en expe-
riencias con redes.

Después de varios afos de canalizar sumas relati-
vamente importantes para apoyar las actividades de
las redes, los informes de diversas evaluaciones que
llegaban a las agencias de cooperacién reiteraban
una vision de conjunto que no correspondia con lo
que se esperaba. Muchas redes tenian problemas

Introduccion

para lograr el nivel de actividad que era necesario,y
sus productos eran pocos y de calidad dispareja.
Algunas redes, agobiadas por estos problemas, iban
decayendo y en algunos casos dejaron de existir. Al
mismo tiempo se encontraban también casos des-
tacables de redes que mantenian un ritmo regular
de actividades, expandian su membresia, y genera-
ban ideas y propuestas de utilidad para el tratamien-
to de problematicas especificas y para la elabora-
cion de politicas al respecto.

Lo que se fue poniendo en evidencia era que en
realidad ese instrumento tedricamente tan atracti-
vo, en la practica traia consigo un conjunto de pro-
blemas y dificultades. Asi, por ejemplo, fueron sur-
giendo interrogantes sobre la efectividad real de las
redes para lograr sus objetivos, o sobre su capaci-
dad de sobrevivir el retiro de los fondos de sus prin-
cipales financiadores, o sobre el grado real de de-
mocracia que se encontraba en su funcionamiento,
entre otros muchos temas. De esta manera, las re-
des han pasado a ser vistas con mayor espiritu cri-
tico; ya no es tan facilmente aceptable que la mejor
y mas eficiente forma de avanzar en ciertos temas y
actividades sea creando una red y asegurandole re-
cursos para que funcione. Sin embargo, al existir
redes que muestran oportunidades, el panorama se
complica.

Por otro lado, la historia del involucramiento de las
agencias con las redes de instituciones ha coincidido
con un periodo intenso en transformaciones socio-
politicas, que han ocasionado cambios importantes
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en los paradigmas de desarrollo y en las politicas pro-
pugnadas por los gobiernos y los organismos supra-
nacionales. En este contexto se incluye la discusion
sobre la politica de cooperacion de los paises indus-
trializados y la reorientacién de los flujos de recur-
sos, que refleja los cambios en el mapa mundial de
pobreza asi como la lectura que de él hacen quienes
toman las decisiones en un mundo cada vez mas glo-
balizado. Todo aquello ha tenido significativa influen-
cia sobre las redes y su desempeno.

La consideracion de este conjunto de elementos con-
junto llevo a los auspiciadores de este estudio a pen-
sar en la conveniencia de tener una vision actualizada
de lo que estaba realmente ocurriendo en el mundo
de las redes con las cuales interactiian. Muchas de las
preguntas sobre el funcionamiento y desempeno de
las redes siguen sin respuesta. ;Qué hace que una red
funcione exitosamente y otra no? ;Qué condiciones
habria que crear desde un comienzo para que se maxi-
micen las probabilidades de éxito? ;Qué errores ha-
bria que evitar de todas maneras al iniciar una red,y
qué iniciativas habria que procurar que se incluyan?
La lista de preguntas es larga.

Con este conjunto de interrogantes como telén de
fondo, el estudio pretende examinar la experiencia
de varias redes en América Latina, algunas ya inexis-
tentes, otras en plena actividad, con el objetivo de
establecer":

a. criterios que pueden utilizarse para determinar
el éxito o fracaso de las experiencias de redes;

b. tanto en uno como en otro caso, cudles po-
drian ser los factores explicativos de ese des-
empeno y porqué;

c. qué factores intervienen decisivamente en el
autosostenimiento de las redes y de sus acti-
vidades;

I.  VerTérminos de Referencia del Estudio.
Ver Anexo 2.
3.  Ver Anexo |.

d. qué lecciones pueden extraerse sobre las con-
diciones para que una red sea exitosa, sobre el
tipo de actividades para las que una red es un
instrumento adecuado y sobre las maneras mas
recomendables de apoyar la constitucién y el
desarrollo de una red;

e. en qué medida las redes logran en la practica
apoyar a sus miembros de tal forma que sea
para el beneficio de los grupos meta de estos
miembros;

f.  qué lecciones pueden ser aprendidas en cuanto
a sistemas de planificacién, monitoreo y evalua-
cion explicitamente para el trabajo de redes.

Para tratar de responder estas preguntas se ha rea-
lizado una aproximacién a las experiencias de un
conjunto de redes, sobre todo relacionadas al tema
de desarrollo sostenible y, en su mayoria, apoyadas
por ICCO. En total, se ha trabajado con informa-
cién de unas veintisiete redes, sea mediante sus res-
puestas a un cuestionario?, sea a través de informa-
cion recopilada en entrevistas a veintidos informan-
tes clave, casi todos en Peru y Bolivia’. Se circuld
también un cuestionario por correo electronico a
varios funcionarios de agencias de cooperacion, pero
desafortunadamente so6lo se obtuvo una respuesta.
La finalidad dltima del estudio es obtener conclu-
siones que orienten el accionar futuro de quienes
quieran seguir utilizando las redes como un instru-
mento con un valor ahadido significativo para lo-
grar cierto tipo de resultados que se considera de-
seables.

El presente estudio utiliza basicamente las siguien-
tes fuentes de informacion:

*  Algunas investigaciones y ensayos que han abor-
dado experiencias de redes y las han concep-
tualizado.
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* Informes de evaluaciones externas de las re-
des incluidas en este estudio.

* Documentos relevantes producidos interna-
mente a las redes.

*  Consulta en las paginas web de las redes.

* Recoleccién de datos via el envio de cues-
tionarios y la realizacion de entrevistas a ac-
tores del kmundoy de las redes (directivos y
miembros, evaluadores y funcionarios de
agencias involucrados con las redes conside-
radas, y otras personas que han estado en
contacto con redes).

Los resultados del estudio se presentan en los ca-
pitulos siguientes, empezando con un capitulo ini-
cial que discute la nocion de redes de ONGs y los
tipos de redes que se han creado en América Lati-
na, propone el marco conceptual que guia el anali-
sis de los otros capitulos y se pregunta sobre las
dificultades con que se encuentra quien trata de
evaluar una red.

El segundo capitulo analiza la informacion obte-
nida sobre el eje estructura, participacion y ges-
tion, que destaca como un area clave para el fun-
cionamiento exitoso de las redes.A continuacion
se discute y analiza el concepto de valor agrega-
do de la red, analizandolo en los diferentes ambi-
tos de interaccién de las redes que hemos iden-
tificado para este estudio.

En el cuarto capitulo se analiza la cuestién de la
pertinencia y la sostenibilidad de las redes, tratando
de ir mas alla de la cuestion de la sostenibilidad fi-
nanciera. En el capitulo quinto se presenta un ba-
lance, que busca extraer las lecciones necesarias para
incidir positivamente sobre el desempeno de las
redes, retomando los ejes de analisis del estudio:

estructura, participaciéon y gestién; valor agregado;
pertinencia y sostenibilidad.

Al final, se incluye una seccion con la bibliografia y
documentacion utilizada y tres anexos, el primero
sobre informantes clave, el segundo sobre los re-
sultados de las encuestas a las redes y el tercero
que presenta el conjunto de redes analizadas.

La realizacion del estudio ha demandado la cola-
boracion de los funcionarios y/o directivos de las
redes, asi como de quienes escogimos como in-
formantes clave. En ambos casos, nuestra deman-
da ha tenido una acogida positiva, incluso cuan-
do las redes no pertenecian al ambito de influen-
cia de ICCO vy de las otras agencias holandesas.
De manera similar, nuestros informantes han sido
generosos en conceder su tiempo y trasmitirnos
mucho de su experiencia y sus opiniones sobre
las redes, sus problemas y sus posibilidades. Aqui
queremos expresar a todos estos colaboradores
nuestro agradecimiento, aclarando al mismo tiem-
po que sélo nosotros somos responsables de las
conclusiones e interpretaciones que se encuen-
tran en este informe.

Finalmente, la realizacion de este estudio se pro-
longd mucho mas alla de lo que se habia pensado
inicialmente. La agencia auspiciadora del estudio,
ICCO, ha sido sumamente paciente con estos re-
trasos y a lo largo de todo el proceso nos ha dado
muestras reiteradas de su confianza en nuestro tra-
bajo y de su interés en el tema. Quisiéramos pen-
sar que lo que se dice en este informe le sera util
para tomar decisiones sobre su politica para con
las redes de instituciones en América Latina en el
ambito de un didlogo con los diversos actores invo-
lucrados.
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I. UNA APROXIMACION A LAS REDES

En este capitulo se presenta una aproximacion al
tema de las redes sociales y los distintos tipos de
redes en el desarrollo. Se hace un intento de clasifi-
car las redes de ONGs de América Latina, hacien-
do referencia a aquellas sobre las que se ha recopi-
lado informacion para este estudio. Seguidamente,
se aborda de manera resumida el marco concep-
tual que ha guiado el andlisis y los criterios de se-
leccion de las redes a ser consideradas en este es-
tudio. Finalmente se intenta discutir las complejida-
des de llevar a cabo evaluaciones de redes.

|.l.Las redes sociales

Las redes sociales son un fenomeno ampliamente
estudiado en las ciencias sociales. Por ejemplo, las
redes de migrantes han sido y son profusamente es-
tudiadas, entre otros propésitos con el fin de anali-
zar su funcion en la manera en que las poblaciones
que dejaron su lugar de origen se enfrentan a los
desafios planteados por su adaptacion a nuevas ciu-
dades o paises.Asi, en el caso de las sociedades andi-
nas se encuentra que las redes de migrantes tienen
un rol clave en los procesos de adaptacion y ajuste a
la ciudad, tanto en lo concerniente a preservacion
de la identidad cultural de los migrantes y espacio de
interaccion social como en lo que se refiere a inser-
cion laboral y generacion de ingresos®.

Las redes de instituciones son un tipo de redes so-
ciales, constituidas no por individuos o familias, sino
por entes que pueden o no ser personas juridico

sociales, pero que, en todo caso, estan conforma-
dos por colectivos o agrupaciones de personas. Por
ejemplo, existen redes gremiales tales como las or-
ganizaciones de colegios profesionales. Lo que co-
hesiona las redes de instituciones es el acuerdo de
sus miembros sobre sus objetivos que, en el caso
mencionado de una organizacién de colegios pro-
fesionales, estarian definidos por el mejoramiento y
la defensa de los estandares y los intereses de la
profesion.

Tanto en el caso de las redes de personas como
en el de las redes de instituciones, el factor co-
mun es que se busca la conexion entre los miem-
bros, con la finalidad de compartir e intercambiar
recursos, estandarizar practicas y sistemas y apo-
yarse mutuamente en la persecucion de los obje-
tivos comunes. Desde el punto de vista de sus in-
tegrantes, sean estos personas o instituciones, la
participacion en redes permite ampliar el acervo
de recursos con que se cuenta para hacer frente a
los desafios de la vida cotidiana, o también sirve
para hacer accesible a otros los recursos que uno
ha desarrollado, o, por ultimo, hace posible que
quienes conforman la red logren ciertas metas que
individualmente serian inalcanzables. En este sen-
tido, las redes sociales son una forma de capital
social para quienes las integran®.

I.2. Las redes en el desarrollo.
Diferentes redes para diferentes fines

Las redes son un fenomeno muy difundido en el
ambito de la comunidad del desarrollo, es decir el

4.  Ver por ejemplo Huber, Ludwig: 1997, «Etnicidad y economia», Documentos de Trabajo 83, Serie Antropologia | I, IEP,

Lima.

5. Se usa el término «capital social» para hacer referencia a «stocks de confianza social, normas y redes que la gente
puede usar para resolver problemas comunesy (Ciriani, Carmen and Lewis Frieland (1997), o, también «un conjunto
de asociaciones horizontales entre personas, consistentes en redes sociales y las normas asociadas a ellas, que tienen

un efecto sobre la productividad y el bienestar de la comunidad... el capital social facilita la coordinacion y la coopera-

cion» (World Bank Group, 2000).
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ambito constituido por aquellas entidades e institu-
ciones que tienen como mision influenciar sobre o
participar directamente en acciones y programas de
desarrollo. Esto se debe no solamente a que las re-
des aportan al capital social de las instituciones— es
decir que, en general, por su participacion en la red
quienes la integran pueden expandir sus capacida-
des para lograr ciertos objetivos- sino también a
que aparecen como un instrumento muy versatil,
que puede ser usado en la busqueda de diferentes
resultados, todos ellos vinculados al aumento en las
capacidades de los integrantes de la red o de la red
misma. Las redes tienen ademas el atractivo adicio-
nal de que parece que por medio del trabajo en red
dichos resultados podrian ser alcanzados con un
compromiso relativamente reducido de recursos.

La versatilidad de las redes se puede ver en el am-
plio rango de actividades que se pueden desarrollar
por medio de una red. En un articulo sobre redes
de ONGs, P. Engel® distingui6 tipos de actividades
que dichas redes pueden desarrollar. Una adapta-
cién y aplicacion de dicha clasificacion, que se ha
aplicado a varias evaluaciones en la zona andina, se-
ria la siguiente: i) interaprendizaje; ii) prestacion de
servicios; iii) accién propositiva; iv) ejecucion de
proyectos Y, v) fortalecimiento institucional.

Otra clasificacion, que se centra en los beneficios
derivados de la participacion en redes —tomada de
Starkey’ - seria: i) el intercambio de informacion; ii)
la coordinacion que tiende a disminuir la duplicidad;
iii) la vinculacion entre instancias diferentes que no
tendrian otra oportunidad de interrelacionamiento;

iv) la concientizacion sobre determinadas temati-
cas como resultado de identificar problemas comu-
nes; v) la generacion de una masa critica para pro-
puestas en distintos niveles; vi) el apoyo para resol-
ver problemas criticos; vii) la convergencia en un
espacio comun entre proveedores de recursos y
demandantes de los mismos; y viii) el estimulo al
reconocimiento y la identidad®.

Como se observa, hay coincidencia en cuanto a la
importancia de las redes para lograr intercambios e
interrelaciones (de informacion, experiencias, recur-
sos), apoyarse mutuamente para lograr ciertos fi-
nes (resolver problemas comunes, elaborar propues-
tas) y, mas genéricamente, conectarse, reconocer-
se, desarrollar una identidad, lograra una escala ma-
yor de recursos, es decir fortalecerse.

Esta versatilidad y la aparente costo-eficiencia de
las redes, sumadas al hecho que la dinamica de fun-
cionamiento tedricamente esperada de las redes
estaria caracterizada por un conjunto de rasgos
considerados deseables (basarse en el compartir
recursos, fomentar la conectividad para ampliar ca-
pacidades, funcionar de manera democratica y des-
centralizada; etc.), las han convertido en un instru-
mento muy utilizado por los donantes.Asi, hay agen-
cias de cooperacion para las cuales el apoyo a re-
des, de investigadores por ejemplo, constituye una
estrategia central de su trabajo. Pero, mas general-
mente, las varias agencias de cooperacion que apo-
yan redes de instituciones acuerdan con los partici-
pantes (normalmente sus contrapartes, al menos en
un primer momento) un conjunto de reglas de jue-

6.  P.Engel. «Daring to Share: Networking Among Non —Government Organizations» en Alders, C., B. Harverkort y L.van
Veldhuizen, Linking with Farmers. Networking for Low-External-Input and Sustainable Agriculture.Intermediate Technology

Publications, London, 1993.

7.  P.Starkey. Redes para el Desarrollo. The International Forum for Rural Transport and Development (IFRTD). London,

1998.

8. Hay también casos, y en el estudio se incluyen algunos, en los cuales la red, que inicialmente puede haberse constitui-

do para intercambiar informacion o generar propuestas para diferentes niveles de politicas, se convierte en adminis-

trador de proyectos/programas de intervencion ejecutados por sus integrantes, funcion que va cambiando progresi-

vamente su naturaleza.
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go para el funcionamiento de la red. Ello ha llevado
a que existan diferentes formas organizativas de las
redes (mas o menos formalizadas, mas o menos des-
centralizadas, mas o menos burocraticas; etc.) que,
tomadas en conjunto con los varios tipos de activi-
dades que las redes pueden llevar a cabo, confor-
man un universo bastante heterogéneo, incluso cir-
cunscribiéndonos exclusivamente al mundo del de-

sarrollo’.

Tal heterogeneidad hace que sea dificil generalizar,
asi como establecer indicadores de desempeno. Las
redes, por otro lado, no son estdticas; cambian en
funcidn a la percepcion que sus miembros tienen
de los logros alcanzados, de sus nuevas necesidades
y de las macrocoyunturas que las rodean. Piénsese
por ejemplo en como han afectado las reformas
neoliberales, tales como la desregulacion del mer-
cado laboral, al espacio en que se desempenaban
las organizaciones sindicales y las redes de institu-
ciones especializadas en la problematica laboral. Hay
también crisis y fenédmenos internos, que pueden o
no estar relacionados con el entorno socioeconé-
mico de las redes, como la inestabilidad de las insti-
tuciones que integran las redes, la desactivacién de
instituciones que fueron animadores importantes de
la red o también el por algunos llamado «cansancio
de redesy». Hay tematicas que se desgastan o pier-
den relevancia relativa o prioridad en los donantes,
mientras que otras tematicas emergen, en muchos
casos desplazando a las ya existentes.

|.3.Redes de ONGs en América Latina

Para la elaboracién de este estudio se ha contado

con informacién de un conjunto de redes, mayori-

tariamente de América Latina y especialmente de
Bolivia y Peru.

Bolivia y Peru tienen una historia relativamente lar-
ga de desarrollo de ONGs y redes. En nuestra mues-
tra, la red mas antigua es la Union de Instituciones
para el Trabajo de Accion Social -UNITAS, integra-
da por las principales ONGs ligadas a la iglesia ca-
tolica, fundada en 1976. Es de resaltar la denomina-
cion, «instituciones para el trabajo de accion socialy,
anterior a los términos promocion, desarrollo, ca-
pacitacion, etc, propios de instituciones posterio-
res. Es también interesante que, en la entrevista para
este estudio, el actual director de UNITAS declare
que la red se constituyé teniendo como objetivos
la lucha contra las dictaduras, la defensa de los de-
rechos humanos y el apoyo a los movimientos po-
pulares. Se podria hablar de una «primera genera-
ciéony de redes, cuyo foco era fundamentalmente
politico, al igual que lo era el de las instituciones o
ONGs activas en esos anos; de esa generacion UNI-
TAS es un ejemplo muy representativo'®.

Pocos anos después (1979), se crea ALOP, con un
perfil propio dado por su caracter plurinacional y
su vocacion de aportar a las discusiones y propues-
tas de desarrollo regional,ademas de un amplio aba-
nico de actividades muchas de las cuales son tam-
bién desarrolladas por varias otras redes. Pero, por
sobre todo, destaca el objetivo de hacer propues-
tas politicas para la region, lo cual hace que deba
ser ubicada dentro de esta primera generacion de
redes, preocupada fundamentalmente por la cues-
tion politica.

Las nuevas tematicas y la reorientacién del trabajo
de desarrollo influencian la denominacién y los ob-

9.  Como ejemplo de esta heterogeneidad , los casos utilizados para esta exploracion de las redes incluyen redes de
ONGs propiamente dichas, pero también proyectos/programas implementados por instituciones y otras formas or-

ganizativas, como una confederacion de cooperativas agrarias.

10. No parece haber habido en ninguin otro pais latinoamericano una red con el peso y la influencia a nivel nacional que

ha tenido UNITAS en Bolivia.
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jetivos de las redes de los 80, la «segunda genera-
ciony, no suficientemente recogidas en nuestra
muestra''. De todas formas, los temas emergentes
son por ejemplo género (Coordinadora de la Mu-
jer),agroecologia (RAE y el hoy desaparecido CAME,
ambos iniciados en 1989), agroindustria rural (PRO-
DAR), coordinacion entre instituciones para inte-
raprendizaje, prestacion de servicios, ejecucion de
proyectos, etc. (AIPE en Bolivia y COINCIDE en
Cusco). En los 90 no hay solucion de continuidad; la
tendencia es a confirmar y aumentar la especializa-
cion tematica: pequena empresa (COPEME en Peru),
riego y manejo del agua (IMAR e IPROGA, ambos
en Peru), alternativas a los agroquimicos como un
desarrollo especifico dentro del area de la agroeco-
logia, pero orientado a la investigacion y la organi-
zacion para la incidencia (RAAA en Perd y RAPAL
en América Latina).

Se podria hablar de una «tercera generaciony de
redes, no incluida en nuestra muestra de redes
encuestadas pero si en algunas de las entrevis-
tas. Se trata de agrupaciones de instituciones que
trabajan democracia y ciudadania, vigilancia so-
cial, sociedad civil, desarrollo local y descentrali-
zacion, temas nuevos en el quehacer y en la agen-
da de las ONGs. Es el caso por ejemplo de Pro-
puesta Ciudadana y otras redes de influencia re-
gional. Resulta interesante notar que ONGs y
redes parecerian haber completado un circulo y
vuelto a centrar sus actividades en un trabajo de
orientacion basicamente politica.

En cierto sentido, la «tercera generacion» de redes
se encuentra con la primera. Pero hay diferencias

entre ambas. En primer lugar, el contenido de la
orientacion politica no es el mismo; en la actualidad
se trata, por ejemplo, de fortalecer a la sociedad
civil, cuando en los anos setenta se hubiera plantea-
do exclusivamente el fortalecimiento de las organi-
zaciones campesinas y obreras. También, lo que se
busca es la participacion de la sociedad civil en la
elaboracion de los planes de desarrollo local, su rol
activo en la vigilancia de la gestion publica (a dife-
rentes niveles), la plena vigencia de los derechos ciu-
dadanos; es decir, se apunta al ejercicio mas pleno
de la ciudadania en el marco de los espacios y los
derechos del régimen democratico. En los afnos se-
tenta este mismo sistema democratico y la posibili-
dad de que en él puedan expresarse y defender sus
derechos los sectores populares era puesto en cues-
tion. En el tiempo transcurrido entre ambas gene-
raciones de redes e instituciones, se han producido
grandes cambios en los paradigmas sociopoliticos y
la democracia representativa es ampliamente reco-
nocida en nuestros paises como el paradigma a se-
guir (y a conquistar).

Hay un tercer aspecto en que encontramos dife-
rencias entre primera y tercera generacion de
redes. A juicio nuestro las redes y ONGs de pri-
mera generacion habian llegado a su orientacién
politica como resultado de un analisis y una op-
cion propios, optando entre los paradigmas en
ese entonces vigentes y las agencias donantes en-
contraban puntos de contacto con estos analisis
y estas propuestas, que las llevaban a apoyar las
actividades con recursos'? En la actualidad, aun-
que hay en varios casos destacables de elabora-
cion y analisis propios, se encuentra que en mu-

I'l. Nos parece que, ademas de las tendencias resultantes de la experiencia y los tropiezos encontrados en el trabajo de
orientacion politica, la fuerza que impulsé el cambio hacia la problematica de la produccion fue la gran sequia de

1982-1983, que hizo por ejemplo que UNITAS se encontrara ejecutando un ambicioso «Plan Sequiay, seguido luego

por el «Plan de Recuperacion Agraria Campesinay —PRACA, antecesor del Programa Campesino Alternativo de

Desarrollo - PROCADE.

12. La realidad fue algo mas complicada, con intervencién importante de tendencias y partidos politicos y las agencias

muchas veces apoyandolos.
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chos situaciones las agencias donantes (y espe-
cialmente en algunos paises el Banco Mundial, por
ejemplo, e incluso el Banco Interamericano de
Desarrollo) trazan los lineamientos y fijan las
agendas a las que instituciones y redes deben ajus-
tarse. Junto con esto, la expansién del rol de agen-
cias bilaterales y gubernamentales en el financia-
miento de proyectos de desarrollo han llevado
(en el marco de la reduccién constatada en los
flujos de recursos de cooperacion hacia Ameérica
Latina) a que muchas ONGs adopten un rol prac-
ticamente de contratista para la ejecucion de pro-
yectos. Esta tendencia se suma al énfasis genera-
lizado en el mundo de la cooperacién por deter-
minar los impactos de los proyectos ejecutados
con los recursos aportados.

En conjunto, estas tendencias configuran un esce-
nario muy distinto al que se encontraba cuando re-
des e instituciones de primera generacion iniciaban
sus actividades y son las caracteristicas de este es-
cenario las que explica mucho de las opiniones cri-
ticas de las ONGs, en el sentido de lo limitado del
didlogo con las agencias y el reemplazo de las rela-
ciones solidarias por exigencias de mostrar impac-
tos y resultados.

I.4.Un marco conceptual para
analizar las redes de ONGs

Para la realizacion de este estudio se ha tomado
como punto de partida el marco conceptual sobre
redes de ONGs que propone Engel en el articulo
citado anteriormente. En él, se plantea que las re-
des de ONGs son iniciativas que toman estas insti-
tuciones, basadas en el compartir (experiencias, co-
nocimientos, recursos varios) y comunicarse, con la
finalidad de generar sinergias sociales que hagan
posible a sus integrantes mejorar la calidad y el im-
pacto de sus intervenciones, avanzar en la compren-
sion y desarrollo de paradigmas para el desarrollo y
tener la capacidad de proponerlos y difundirlos a
niveles sociales mas amplios (regionales, naciona-

les) y elevados (gobiernos locales, regionales, cen-
tral). Es decir, hay en este enfoque hipétesis sobre
como y para qué se constituyen las redes y como la
participacion en ellas beneficia a las ONGs. El anali-
sis de la informacién recopilada en el estudio arro-
jara luces sobre el valor de estas hipotesis para ex-
plicar la realidad de las redes de ONGs en nues-
tros paises.

En los capitulos posteriores, el andlisis de las redes se
lleva a cabo mediante la observacion de tres ejes prin-
cipales:

« EL DISENO ORGANIZACIONAL DE LAS
REDESY LAS FORMAS DE PARTICIPACION
EN ELLAS.

* LOSVALORES AGREGADOS QUE SE GENE-
RAN A PARTIR DE LOS NIVELESY AMBITOS
DE INTERACCION INTERINSTITUCIONAL.

« LA PERTINENCIA,ACTUALIZACIONY SOS-
TENIBILIDAD DE LAS REDES.

En relacion al segundo eje, el articulo de Engel
sostiene que las redes tienen basicamente cua-
tro areas de actividad o espacios de interaccion
interinstitucional que pueden ser utilizados con
fines de analisis:

e Prestacion de servicios: asesoria, formacion,
capacitacion, comunicacién, documentacion e in-
formacion, aprovechando y potenciando las ca-
pacidades ya existentes entre los miembros.
Generalmente, la organizacién de una red sos-
tiene una capacidad profesional y cierta infra-
estructura para poder generar servicios en
areas prioritarias.

* Interaprendizaje: aprendizaje a través de in-
tercambio de experiencias, ideas, informacion,
conocimientos y una reflexion conjunta con el
fin de mejorar la actuacion de cada una de las
instituciones/personas participantes. Los enfo-
ques y metodologias pueden ser distintos pero
comunmente se destacan los elementos de diag-
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néstico, autodiagnastico, investigacion, intercambio,
reflexion y sistematizacion.

Accion propositiva: la generacion de pro-
puestas y participacion en debates publicos so-
bre el desarrollo con el fin de influenciar las
politicas internacionales, nacionales, regiona-
les o locales de desarrollo. Estos esfuerzos
se pueden realizar a través de distintos me-
dios como la organizacion de conferencias,
la elaboracion de articulos en revistas espe-
cializadas, la formacion de coaliciones estra-
tégicas con otros espacios/sectores alrede-
dor de objetivos comunes o canalizando
aportes especializados en funcién de cambios
en la normativa y legislacion.

Fortalecimiento institucional: Se lo en-
tiende como la organizacion y gestion de las
relaciones y acciones interinstitucionales. Inclu-
ye todas las actividades necesarias para crear
y mantener el espacio de interlocucién en
un nivel adecuado a los propésitos de la red.
Importantes elementos constitutivos son el
mandato de los directivos y facilitadores, el
aprovechamiento de los recursos humanos
e institucionales existentes entre los miem-
bros de la red, el sistema de informacion in-
terinstitucional, la capacidad de programacién
integrada de actividades, el papel de diver-
sos comités y subcomités establecidos y la
proporcion de los recursos financieros apor-
tados por las instituciones miembro en rela-
cion con los aportados por los patrocinado-
res o donantes.

*  Ejecucion de proyectos: debe también con-
siderarse las experiencias institucionales en las
que se constituyen redes para captar recursos y
ejecutar proyectos a mayor escala. En estas ex-
periencias, se suele establecer una entidad cen-
tral de coordinacion y administracion de recur-
sos, mientras la ejecucién esta descentralizada
mediante las instituciones conformantes, que se
encargan de partes o componentes de un pro-
grama global suscrito por todas.

I.5.Criterios para la seleccion de redes a ser
consideradas en el estudio

La identificacion de las redes a ser consideradas en
el estudio'?® obedecioé a una combinacion de crite-
rios pragmaticos como una primera entrada que nos
permitiera, en tiempos relativamente rapidos y a
bajos costos, tener un primer panorama general.
Estos criterios fueron:

a. Circunscribir la tematica al desarrollo sosteni-
ble, con un énfasis mayor en un trabajo en el
sector rural y con poblaciones con menores
oportunidades (campesinos, indigenas, mujeres,
personas con discapacidad, jovenes).

b. Contar con documentos de evaluacion de las
redes, que fueran accesibles y que se hubieran
elaborados en los ultimos 10 anos.

c. Disponer de un nimero sustancial de redes
en los paises de residencia de los consulto-
res, los mismos que, en varios casos, ya te-
nian conocimiento previo de la mayor parte

A estas cuatro areas hemos anadido una mas, a par- de estas redes. Al respecto hay que senalar
tir de lo observado en las actividades que desarro- que en Bolivia y Peru, en los ultimos 10 afos,
llan las redes de ONGs en nuestros paises: hubo una concentracion importante de fuen-

13. Ver Anexo 3.
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tes de cooperacion externa y por tanto un
mayor impulso a la conformacion de redes.
Sin embargo, lo anterior no limitd la identifi-
cacion de redes distribuidas en varios paises
de América Latina.

d. Considerar redes contrapartes de ICCO aun-
que, en algunos casos, estas instancias conta-
ron con otras fuentes de financiamiento.

Y en lo concerniente a las tematicas de trabajo de
las redes, son basicamente las siguientes:

a. Desarrollo rural entendido en sentido amplio
(programas de emergencia; planificaciones mi-
crorregionales, descentralizacion, gestion de
espacios y desarrollo local; transformacién y
acceso a recursos productivos y mercados; pro-
gramas por agroecosistemas y rubros diferen-
ciados; proyectos productivos; desarrollo de
tecnologias).

b. Agroecologia (uso y manejo ecologico del
agua, la tierra y el medio ambiente; gestion
del riego; agricultura ecolégica; alternativas
a los agroquimicos). La agroecologia es en-
focada a partir de alguna entrada especiali-
zada o de una manera mas sistémica, consi-

derando varios componentes.

c. Consideracion de la dimension de género como
un enfoque que pretende ser transversal en
planes, programas y proyectos, sobre todo a
nivel rural. Sin embargo también se encuentran
otras redes que enfatizan mas la participacion
ciudadana y politica de las mujeres en funcion
de una incidencia a nivel macro.

d. Derechos humanos y equidad, tanto desde la
perspectiva amplia de los derechos ciudadanos
como desde distintos ambitos de la sociedad
civil, por ejemplo, los jovenes cristianos y las
personas con discapacidad.

e. Alianzas estratégicas entre distintos secto-
res de la sociedad civil (ONGs, gremios cam-
pesinos, organizaciones econdmicas de base,
organizaciones populares, entidades de inves-
tigacion y formacion, y otras) y, en algunos
casos, entidades publicas y agencias de co-
operacion. Estas alianzas estratégicas estan
pensadas como un instrumento para poten-
ciar la capacidad de los asociados (p.ej. inte-
raprendizaje), y también en funcion de ela-
borar propuestas y concertarlas en distintos
ambitos. En algunos casos esta cobrando fuer-
za la idea de la necesidad de una mayor inte-
rrelacion entre las mismas redes.

Los distintos temas tienen varias interrelaciones
entre ellos, sobre todo en lo que concierne a desa-
rrollo rural y agroecologia. Quizas la principal dife-
rencia entre las redes que se ocupan de desarrollo
rural en vez que de agroecologia, es que esta se-
gunda dimension no es prioritaria en todos sus cam-
pos de accién, y mas bien constituye un enfoque
referencial que se puede o no aplicar.

Se nota la presencia de redes con una multitemati-
ca agrupada alrededor de una metodologia o de
herramientas para el desarrollo (p.ej. interaprendi-
zZaje, alianzas estratégicas...) o de una dimension
mayor del desarrollo (p.ej. desarrollo sostenible,
agroecologia). En estos casos va apareciendo una
tendencia al tratamiento de diferentes temas por
«grupos» dentro de las redes; o a definir diferentes
temas a ser desarrollados en un determinado pe-
riodo de tiempo (p.ej. durante un semestre). En otros
casos las redes, son mas acotadas en su definicion
tematica (p.ej. alternativas a agroquimicos, gestion
del riego).

En la mayoria de los casos analizados hay una pre-
ocupacion para la dimension de género, como un
enfoque transversal, mas que como una tematica (a
excepcion obviamente de aquellas redes para las

cuales representa el tema sustantivo). Menos evi-
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dente es el enfoque intercultural, aunque aparece
en algunas redes de caracter rural.

Finalmente cabe senalar que varias redes incluyen,
explicita o implicitamente, la cuestion de la «inci-
dencia politicay no sélo como un propésito, un fin,
un objetivo o una linea estratégica de la red, sino
como un tema «en siy.

|.6.Evaluando las redes

«Hay cosas que importan y no se pueden me-
dir; hay cosas que se pueden medir y no im-
portany

Albert Einstein

Como es légico, tanto los integrantes de las redes
como los donantes que aportan recursos para su
funcionamiento desean evaluar periodicamente el
desempeno de estos arreglos multi-institucionales.
En los parrafos anteriores se ha adelantado algo
sobre las complejidades de la evaluacion de una red.
Engel, en el articulo citado, propone listados de in-
dicadores de desempeno y de impacto de las redes,
que presentan la dificultad practica de que muchos
de ellos no so6lo son de naturaleza cualitativa — es
decir, de operacionalizacion relativamente comple-
ja- sino que también plantean problemas complejos
de medicién'.

La complejidad del proceso de evaluacion de las
redes se ve reflejada en una evaluacion de la expe-
riencia con redes del Centro Internacional de In-

vestigacion para el Desarrollo (CIID) (Bernard,

1995), cuyo informe'® se prepard en base a infor-
macién recolectada de varias fuentes: unas 50 en-
trevistas con coordinadores de redes en todo el
mundo; entrevistas con staff del CIID y de otras
entidades, involucrados en el apoyo a redes; revi-
sion de archivos de redes del ClID; revision de lite-
ratura sobre redes; e informes especiales sobre dis-
tintos topicos. El titulo del informe refleja con pre-
cision las dificultades y la perspectiva que se debe
adoptar para intentar una evaluacion o revision cri-
tica de las redes: «Redes del ClID: Una Perspectiva
Etnograficay. Con esto se hace referencia al méto-
do utilizado y el tipo de afirmaciones y conclusio-
nes que se puede alcanzar, que son basicamente de
naturaleza cualitativa.

El informe presenta y discute un conjunto de ele-
mentos que definen lo que son redes y sus caracte-
risticas, asi como las condiciones para su funciona-
miento exitoso. En lo referente a la evaluacion de
redes, recogemos dos observaciones que conside-
ramos Utiles:

a. «La evaluacion es mas efectiva cuando trata
con un rango de indicadores del proceso de
la red: de su efectividad para alinearse con
las instituciones existentes, reflexionando
sobre y adaptando una agenda de maneras
sistémicas y sistematicas, y rejuveneciéndola
mediante nuevos tipos de miembros; de su
progreso en la clarificacion y el mantenimien-
to del acuerdo sobre la racionalidad y la cul-
tura de la red; de sus avances en la aplica-
cion de servicios y productos dentro de la
comunidad de usuarios; de la ampliacion en
sus bases de apoyo financiero y capacidades
de compartir costos con los donantesy.

4. Por ejemplo, como indicador de impacto de una red en el tema de incidencia (o accion propositiva) se propone
«incremento total en el impacto de los miembros sobre el debate y la politica de desarrollo» (p. 145)
I5. A.Bernard./IDRC Networks:An Ethnographic Perspective.Evaluation Unit. Corporate Affairs & Iniciatives Division. Ottawa-

Canada, 1996. Las referencias textuales son de pagina 28.
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b. «La evaluacion (debe ser) sensible al tiempo,
tomando en cuenta las diferentes fases del
desarrollo de una red; de sus ‘curvas de cre-
cimiento’ como organizaciény. Y, posterior-
mente, el reconocimiento de que en las re-
des suele existir una «curva de aprendizaje,
todo lo cual sugiere la necesidad de meca-
nismos de monitoreo incorporados en el
arreglo de red y procedimientos flexibles,
para dejar espacio a resultados y necesida-

des no previstos.

La primera observacion es util para enfrentar la
cuestién de la dificultad de definir y medir indi-
cadores para los resultados que se espera que la
red obtenga. En la practica, es imprescindible uti-
lizar el «método etnografico»; sélo el seguimien-
to a los marcos logicos (si los hay) y el intento
de medir avance en logros cuantitativos rendiran
resultados pobres y probablemente fuera de foco.
Mas bien, los evaluadores tienen que utilizar una
bateria de indicadores, cuantitativos cuando se
pueda, pero estando muy abiertos a la informa-
cion cualitativa sobre el proceso de trabajo en
red, la participacién de los miembros, el grado
en que se percibe una apropiacion de la red por
los integrantes, la existencia y el rol de los lide-
res de la red, la incorporacion de nuevos miem-
bros; etc. En realidad este es el enfoque utilizado
en varias evaluaciones de redes llevadas a cabo
en la zona andina, en las cuales por medio de ins-
trumentos como encuestas a redes e institucio-
nes y entrevistas en profundidad a actores e in-
formantes clave, se ha podido compilar un con-
junto de informaciones que sustentan afirmacio-

nes sobre los resultados que el funcionamiento
de la red en cuestion estaria logrando.'®

El riesgo en este tipo de aproximacion es, claramen-
te, depender demasiado de las respuestas propor-
cionadas por las instituciones miembro de la red y/
o por quienes tienen a su cargo la gestion de la red,
en las cuales es esperable que exista una vision ses-
gada a favor de los resultados que se estarian obte-
niendo del trabajo en red. El riesgo puede reducirse
recurriendo a informantes externos a la red, revi-
sando la documentacion producida y aplicando la
técnica etnografica de «observacion participante»
(es decir, participando en ciertas actividades de la
red). Pero en la mayoria de casos las misiones de
evaluacién no cuentan con suficiente tiempo para
desarrollar todas estas actividades, por lo que las
evaluaciones normalmente reposan fuertemente
sobre el criterio y la experiencia de los consulto-
res, para analizar e interpretar la informacion reco-
lectada.

Si se puede pensar que la primera observacion
es de naturaleza metodologica y puede ayudar a
entender cédmo evaluar una red de manera per-
tinente, la segunda sirve para subrayar que no se
puede pedir a una red los mismos resultados en
diferentes momentos de su existencia. La expe-
riencia de interactuar con diferentes redes per-
mite apreciar la importancia de tener en cuenta
la «curva de aprendizaje» o las etapas en el ciclo
de crecimiento de una red. Smutylo y Koala'” sos-
tienen que las agencias donantes deben aceptar
desde un inicio que para impulsar una red se re-
quiere un compromiso de largo plazo; para que

16. Ver, por ejemplo, Engels, P, T.Pinzas y R.M.Balcazar (1997), Informe Final Evaluaciéon del Secretariado Rural
Peru-Bolivia; Engels, P, T.Pinzas y C. Ranaboldo (1999), Informe Final de la Evaluacion de la Coordinadora Rural.

En ambos casos la evaluacion se llevé a cabo usando como marco conceptual el planteado por P. Engels en

1993.

17. SmutyloTerry y Saidou Koala 1993, Research Networks: Evolution and Evaluation from a Donor s Perspective,en Alders, C.
etal, Linking with Farmers, T Publications, London, pp.231-247
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una red «prenda» o despegue se necesitarian no
menos de cinco a siete anos de apoyo. Pero tam-
bién plantean que desde un inicio se debe definir
el periodo por el cual el donante se comprome-
te a apoyar a la red.

Una cuestién adicional, relevante en la discusion
de la evaluacion de las redes, es la posibilidad de
que las practica de trabajo de las redes tengan
influencia sobre y/o se trasladen a esferas exter-
nas a la red, como pueden ser niveles diferentes
del estado o también otros ambitos instituciona-
les privados. Este punto ha sido discutido en tér-
minos de la adopcion por el estado de propues-
tas técnico profesionales desarrolladas por las
ONGs'8, pero también se puede explorar para el
caso de la transferencia de las practicas de las
redes de ONGs al estado. De esta manera se in-
troduciria una perspectiva, obviamente pertinente
solamente para ciertos tipos de redes, normal-
mente no tenida en cuenta al llevar a cabo eva-
luaciones de redes, con lo cual se puede estar
pasando por alto efectos positivos tangibles.

Es decir, la evaluacion de una red deberia tomar tam-
bién en cuenta los efectos e impactos de sus accio-
nes sobre ambitos externos a la misma red, en es-
pecial los ambitos estatales, tanto en lo que se re-
fiere a la difusion de metodologias y propuestas téc-
nicas innovadoras y efectivas como en la generali-
zacion de enfoques participativos para el diseno. En
esta idea, la red estaria justamente logrando resul-
tados en una de las areas de generacion de valor
agregado que propone Engel, que es el hacer llegar
los logros de las ONGs que la integran a niveles de

decision mas amplios y elevados que el ambito en
que dichas ONGs suelen operar.

2. ESTRUCTURA,
PARTICIPACION Y GESTION

Un recuadro inicial presenta los principales resulta-
dos de las encuestas'® en lo que se refiere a la te-
matica de este capitulo, es decir estructura, gestion
y participacion. Se trata de una primera aproxima-
cién que puede servir al lector para identificar la
«autoimagen» que las redes transmiten de si mis-
mas. No necesariamente ésta coincide con la infor-
macién que se pudo recaudar de la documentacion
revisada y las entrevistas realizadas, la misma que
se analizara en distintas secciones tomando en cuen-

ta las siguientes variables:

I.  Estructura

Centralizacién y descentralizacion
Participacién

Gestion

Ambitos de ejecucion y cobertura

oA WD

Relacion con otras redes y actores

A lo largo del texto se insertan algunos recuadros
que destacan casos especificos como ejemplos, o
relatan las opiniones de los involucrados, directa o
indirectamente, en las redes?. Nos ha parecido im-
portante que el estudio incluya estos testimonios
puesto que no provienen de una mirada evaluativa
externa, como suele ocurrir, sino de una experien-
cia vivencial de las redes que nos puede hacer com-
prender sus diferentes tendencias.

18. El término utilizado cominmente es «uptakingy, para designar el «recojo» del tema o la propuesta por el estado. En

este parrafo se alude a la difusion a la esfera estatal de practicas y sistemas de trabajo de las redes, tales como las

«mesas de concertacion» o el empleo de procedimientos participativos en la gestion local. Se sostiene que al evaluar

las redes deberia tomarse en cuenta también un impacto no esperado como éste, que tendria efectos de democrati-

zacion del gobierno (Comunicacion personal en entrevista con Alfredo Stecher).

19. Ver Anexo 2.

20. En el caso de los testimonios se usara la letra cursiva.
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Breve caracterizacion de las redes analizadas?'

Caracter nacional / plurinacional de las redes y periodo de creacion

e Son 5 las redes plurinacionales y || las nacionales. Entre las redes plurinacionales, sélo | es
binacional, las otras 4 incluyen varios paises de América Latina. Entre las redes nacionales, 7
son peruanas, 3 son bolivianas e | salvadorefa.Todas las redes plurinacionales incluyen a Perd
y Bolivia.

*  Son 4 las redes que fueron conformadas antes de los afos ochenta, 6 durante los ochentay 6
durante los noventa. En general se puede afirmar que existe una cierta continuidad en las
redes analizadas. La mas reciente es de 1993.S6lo | ha cerrado oficialmente sus actividades,
algunas otras persisten en un estado latente.

Propositos para la constitucion de la red

* Los propositos explicitados para la creaciéon de las redes son varios y simultaneos. En |5
casos se plantea el interaprendizaje. En |3 casos se plantea la accion propositiva. En 12 casos
la prestacidon de servicios y en otros |2 casos la ejecucion de proyectos. En 10 casos el
fortalecimiento institucional.

*  Con menor relevancia (4 casos) se sefala la incidencia y presion politica como algo diferente
de la accién propositiva. Sin embargo, si se suman los casos de accién propositiva con los de
incidencia politica, se nota la importancia de esta esfera de intervencién para las redes.

Tipo y nimero de membresia

*  El tipo de membresia presenta variaciones. Sin embargo, existe una variable comuin: no hay red
sin ONG puesto que en los |6 casos analizados las ONGs estan siempre presentes.

*  En 7 casos las afiliadas son s6lo ONGs.

*  En 6 casos estan afiliadas también organizaciones gremiales (o de base), en 5 casos universida-
des, en 4 casos instituciones publicas, en 3 casos asociaciones de profesionales, y solo en |
caso plataformas regionales de distinta composicion, agencias de cooperacién, investiga-do-
res/estudiantes/personas naturales, y organizaciones de empresarios.

*  En I3 casos se afirma que el nimero de miembros de la red se ha modificado. En 8 casos los

miembros habrian aumentado bastante, en 4 casos habrian aumentado poco y solo en | caso

habrian disminuido.

21. Resultados de las encuestas realizadas en el curso del estudio. Las encuestas fueron contestadas por |6 redes.
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Estructura de la red

*  En 9 casos se senala la existencia de un consejo directivo (independientemente del nombre
que tome esta instancia) y también de instancias ejecutivas o coordinadoras descentralizadas.

*  En 5 casos se refieren a un consejo directivo y una secretaria ejecutiva.

*  En 2 casos se tendria solo una coordinacion central ejecutiva.

Gestion de la red

En relacion a las variables consideradas como indicadores para el tipo de gestion, se encuentra lo
siguiente:

* En I3 casos la red cuenta con profesionales a tiempo completo. En 3 casos se muestra un
numero relativamente alto (15, 13 y 12 profesionales), luego hay 5 casos con entre 9 y 5
profesionales, los demas sélo cuentan con 3.

*  En |3 casos tienen una sede propia (no se pidié especificar si era alquilada o adquirida)

*  En |5 casos declaran tener un plan estratégico.

*  En |3 casos realizan una programacion anual a través de un plan operativo.

*  En |5 casos hacen seguimiento a las actividades.

*  En 12 casos declaran tener evaluaciones externas. En cuanto al seguimiento que, desde la red,
se hace a las evaluaciones externas, las respuestas se han podido agrupar en tres grandes
categorias: i) las recomendaciones son incorporadas a los planes (3 casos); ii) las recomenda-
ciones son evaluadas por las instancias directivas y, si son aprobadas, se incorporan a los planes
(7 casos); iii) no siempre se ponen en practica (solo | caso).

*  Se muestra un proceso de formalizacion institucional sobre todo en lo que se refiere a planifi-
cacion, seguimiento y evaluacion (PSE).

*  Respecto a la pregunta si se podria reducir la relacion entre el costo de funcionamiento de la
red y el valor agregado, hay un igual nimero de respuestas afirmativas (7) y negativas (7). No
se muestran tendencias diferentes entre las redes nacionales y plurinacionales.

*  En relacion con el financiamiento: en |2 casos se afirma que el financiamiento constituye una
limitante para el buen desarrollo de las actividades de la red y en 9 se senala que el financia-
miento ha disminuido.

*  El financiamiento proviene: en 4 casos sélo de donaciones; en |2 de donaciones mas aportes
de los miembros de la red (en efectivo o en especie); en un solo caso de organismos estatales.
Entre la categoria «otrosy, solo en dos casos se menciona la venta de servicios (contratos/
convenios para prestacién) y la alianza con otras organizaciones.

* Si se asocian las respuestas respecto a la tendencia del financiamiento con las respuestas
respecto el origen del mismo, se configura un escenario en el que las redes dependen sobre
todo de las donaciones externas. Habria que explorar mas el caracter, la consistencia y la
continuidad de los aportes propios puesto que lo mas probable es que se trate de contribucio-

nes simbdlicas sobre las que seria dificil sustentar la vida de una red.
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Canales de comunicacion y participacion

Se declara que los miembros se comunican principalmente a través de la pagina web (9 casos),
los encuentros periddicos (8 casos) y los boletines (7 casos). Las redes que manejan otras
publicaciones y revistas no pasan de los 2 casos.

Las 7 redes que no tienen paginas web aducen las siguientes razones: en 3 casos es por falta de
fondos, 3 afirman no necesitarla por el momento y en | caso la pagina esta en construccion.
Ingresando a las paginas web de las redes se pudo constatar que muchas de éstas tienden a
configurarse mas como una suerte de «periédico mural» (enfatizando las presentaciones insti-
tucionales) que como un medio de comunicacién interactivo.

Por tanto, para muchas redes la forma mas importante de comunicacion es aun la presencial y
no han desarrollado del todo otros tipos de comunicacion como la electrénica.

Lo anterior tiene una confirmacion también de las respuestas que se han obtenido res-
pecto a los principales canales de participacion que son:en || casos las asambleas; en 6
casos talleres, cursos y seminarios; en 6 casos conferencias electronicas. Es interesante
notar como redes que tienen una pagina web o que se han planteado, como una de las
actividades del interaprendizaje, las conferencias electrénicas, no las senalen como el prin-
cipal medio de participacion.

También se mencionan varias otras formas de participacién ligadas mas propiamente a
una o mas actividades de la red, como: elaboracion y ejecucién de programas y proyectos
conjuntos; concursos de proyectos; mesas y grupos de trabajos; reuniones de instancias
directivas y comités ejecutivos temporales; visitas e intercambios; consultorias; campanas;
y otras.

En términos de calidad de participacion: solo en un caso se define «muy intensay; es «intensay»
en 5 casos y «adecuada» en 10. Nadie ha contestado que en la red la participacion es «defi-
cientey.

De los 6 casos en total en los que se senald una participacion «muy intensa» e «intensay, los
principales valores agregados generados son en este orden: en 9 casos, la accion propositiva
(referida a la generacion de propuestas que incidan en las politicas de Estado, o que «tengan
un mayor alcancey); en 7 casos, el interaprendizaje (referido basicamente a sistematizacion e
intercambio); y tan solo en 2 casos la prestacion de servicios y en uno el fortalecimiento
institucional. En ninguno de los casos en los que la participacion tiene un nivel mayor al ade-
cuado se menciona la ejecucion de proyectos.

Relacién con otras redes

En 14 casos se afirma tener relaciones con otras redes.
Solo en 3 casos se afirma que estas relaciones son muy positivas, en 6 que son positivas, en 5

que pueden mejorar.
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2.!.Estructura

2.1.1. Entre la formalizacién y la informalidad

Las redes suelen estructurarse en asambleas, direc-
torios o comités directivos, secretarias o coordina-
ciones ejecutivas, y un equipo de planta. En algunos
casos existen subcomités, mesas de trabajo, grupos
tematicos y otras instancias destinadas a la operati-
vizacion de las actividades cuya funcionalidad a me-
nudo depende del nivel efectivo de descentralizacion
de la red. Cuando existe una alta heterogeneidad en
la membresia, a veces se crean subcomités por sec-
tores en un estilo gremial o corporativo (ONG, igle-
sias, organizaciones de base, agencias) que no siem-
pre han dado buenos resultados al no haberse esta-
blecido suficientes flujos de comunicacion y meca-
nismos adecuados de toma de decisiones (p.ej. OCR).

AUn las redes mas informales cuentan, en general,
con una estructura minima. La diferencia con las
redes mas formales esta fundamentalmente en el
menor grado de importancia que se otorga a las
estructuras, resistiéndose a ocupar demasiado es-
pacio y tiempo en el armado y funcionamiento de
un aparato, por encima de la atencion a los proce-
sos a ser impulsados por la red.

Existen redes que representan ejemplos opuestos
de exceso de formalizacion o de exceso de informa-
lidad. Sin embargo no se han encontrado suficientes
evidencias empiricas para afirmar que redes altamente
formales muestren una mayor calidad en su desem-
peno.Al contrario, hubo casos en los que redes muy
estructuradas no pudieron evitar la tendencia a la
personalizacion y la centralizacién en la toma de de-
cisiones (p.ej. IPROGA), imponiendo estilos perso-
nales por encima de la estructura formal.

Se ha identificado un proceso acelerado de institu-
cionalizacion de algunas de las redes de muijeres, vin-
culadas a los movimientos y espacios internaciona-
les feministas y urbanos, las mismas que han captado
importantes recursos en los ultimos anos (p.ej. Coor-

dinadora de la Mujer). En estos casos se notan pro-
cesos similares a los desarrollados anteriormente por
las redes nacionales y plurinacionales siguiendo una
suerte de «ciclo obvio de vida de una redy. La pre-
gunta es si, al cambiar las prioridades de las agencias
en la canalizacion de fondos y disminuyendo el énfa-
sis hacia las cuestiones de género, estas estructuras
tendran que enfrentar los mismos problemas que
estan hoy en dia afectando a las demas redes.

Visiones de las redes desde
el mundo feminista

*  «Para superar los problemas actuales de
las redes es necesario trabajar en tres ni-
veles: i) definir el rol de la red (lo cual tie-
ne consecuencias en el tipo de gestion que
es oportuno desarrollar);ii) fomentar una
mayor participacion desde abajo hacia
arriba;y iij) definir estructuras menos ver-
ticalistas y centralistasy

*  «Las mismas redes de mujeres y feminis-
tas muestran ser también: ) verticales; ii)
poco participativas; iii) distribuidoras de
recursos de manera poco equitativa; iv)
apropiadas histéricamente por las funda-
doras (con escasas posibilidades que par-
ticipe la gente mas joven);v) anquilosadas
en estructuras poco democraticas; vi) vin-
culadas a algunos paises mas que a otros;
y vii) resistentes al cambio»

»  «Estas redes son muy criticadas por las
feministas auténomas que se oponen al
feminismo institucionalizado cooptado por
la cooperaciony

*  «Nos vamos a resistir a que las redes de
mujeres tengan que desaparecer por un
principio elemental de discriminacion po-
sitiva. Necesitamos profundizar el proce-
so de institucionalizacion y estructuracion

como una garantia de continuidad»
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Es relativamente nuevo el fenomeno de las redes
virtuales con una estructura minima y privilegiando
los flujos de comunicacion. Sin embargo hay bastan-
te consenso entre los participantes en redes que
los mecanismos electronicos no pueden sustituir el
contacto interpersonal y la interlocucién a nivel pre-
sencial, empleados en las redes mas tradicionales y
formales. Seglin estas opiniones se pueden dosifi-
car los momentos «virtualesy y «reales» pero los
primeros no constituyen una opcion tajante respecto
a los segundos, mas bien podrian complementarse.

Las redes nacionales mas estructuradas muestran,
en algunos casos, una tendencia a querer aglutinar
las demas redes existentes en un pais. Un caso fue
la Coordinadora Nacional de Redes en Bolivia y,
ahora, un nuevo caso es representado por los in-
tentos de UNITAS hacia una articulacion diferente
bajo un Cédigo de Etica®. Esta iniciativa, que se ha
alimentado de experiencias europeas y brasilenas,
se orientaria hacia: i) un paraguas articulador mas
amplio; i) menos estructura y mayor funcionalidad;
y iii) la consolidacion de mecanismos de comunica-
cién e intercambio entre las afiliadas sin que éstas
sientan coartada su independencia y libertad. Se
buscaria una respuesta transparente de las ONGs
frente a los cuestionamientos que provienen de dis-
tintos sectores (Estado, organizaciones de base, gre-
mios, agencias de cooperacion) privilegiando una
vision de red basada en flujos de experiencias, co-
nocimientos e informacion.

Algunos enfatizan el ejemplo de las redes plurina-
cionales que tienen una estructura «livianay y, cada
cierto tiempo, rotan la sede de la secretaria, gene-
rando de esta manera una mayor apropiacion de la
red por parte de los afiliados en un determinado

pais. Sin embargo senalan que este es un modelo
atractivo, siempre y cuando se base en la existencia
de un «buen primer piso» de instituciones miem-
bro en cada uno de los paises participantes.

Se han detectado varias criticas frente al hecho
que muchas redes se habrian entrampado en es-
tructuras que pesan mas que los objetivos y las
finalidades, alejandose del concepto de movimien-
to que las inspiro inicialmente, y burocratizando-
se. Seria entonces necesario revisar el concepto
de red desde el punto de vista de la horizontali-
dad, la flexibilidad y el dinamismo sobre la base
de visiones comunes. Las redes deberian pregun-
tarse cuales son los costos/beneficios de mante-
ner grandes estructuras. Sin embargo esta posi-
cion es encontrada con aquella que, particular-
mente desde adentro de las redes, defiende la
institucionalizacién como «la importancia de es-
tructuras que funcioneny si bien aquello signifique
un equipo de planta bastante grande.

2.1.2. Las tensiones en la estructura

Las posibles tensiones en la estructura que se han
identificado y que, en algunos casos, han ido perju-
dicando la vida institucional, se dan en las divergen-
cias entre:

* Las afiliados y el equipo de planta (sobre todo
cuando éste Ultimo es muy numeroso Yy relati-
vamente autonomo o decide sobre recursos)

*  Los equipos de planta de programas distintos
dentro de la red

* Las afiliados y la secretaria /coordinacién eje-
cutiva

22. Notese que, en el caso boliviano, estamos hablando de una articulacion de 16 redes, entre las nacionales multipropo-

sito, las especializadas (salud, servicios financieros, género, comunicacién) y las departamentales. Ver: Codigo de Etica
y Sistema de Informacion de las ONGs/IPDs. Propuesta de UNITAS a las Redes de ONGs/IPDs. Documento de

trabajo de circulacion interna. La Paz-Bolivia, 2002.
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*  Las instancias directivas y la secretaria /coordi-
nacion ejecutiva

*  Las instancias «politicas» y las instancias «téc-
nicas»

* Las instancias externas de toma de decisiones

y la estructura interna de la red

En los dltimos anos se ha mostrado una cierta ten-
dencia a reducir el equipo de planta aunque sor-
prende verificar que subsistan redes con mas de 10
profesionales a nivel central. A veces son los eva-
luadores externos (p.ej. Coordinadora de la Mujer)
que sugieren aumentar el nimero de personal de
planta como una garantia de eficiencia sobre todo
en las redes orientadas desde el centro, en térmi-
nos de generacion de ideas, prestacién de servicios
y articulacion.

Si bien compartimos la posicion de que no se pue-
de pensar en «redes disgregadas de iniciativas ais-
ladas que ocasionalmente usan un paraguas comun
y pretenden ser tan democraticas que no aceptan
que nadie tome iniciativas de coordinacién»®, las
evidencias empiricas, que incluyen la evolucién
historica de algunas redes (p.ej. Coordinadora
Rural, PROCADE, AIPE, SIMAS, IMAR, IPROGA,
GLARP), son que un personal de planta numero-
so y fuerte casi siempre va asociado con niveles
bajos de descentralizacion y con un tipo de par-
ticipacion bastante limitado de las afiliadas. Al
contrario la reduccion del personal a nivel cen-
tral ha sido acompanada por una cierta descen-
tralizacion que coincide ademas con una mayor
asuncion de tareas por parte de los miembros y/
o con algun tipo de coordinacién regional.

Algunas de las redes han tendido a asumir una ter-
minologia «<modernay derivada de la jerga de la ad-
ministracion de empresas, como por ejemplo la re-

ferencia a las gerencias. Aquello no ha significado
necesariamente modificar el rol y las funciones de
un cargo anterior, ni requerir un perfil distinto del
profesional que lo ocupe y, a veces, tampoco abrir
concursos publicos para la seleccion del personal.
Pareceria mas un efecto cosmético que un cambio
de enfoque dentro de la red en lo que se refiere a
la estructura.

Otra tendencia que se ha podido verificar, particu-
larmente en Bolivia y Perd, es una cierta propen-
sion a la estructuracién de la red por proyecto y/o
programa, aunque se tenga un plan estratégico. Lo
anterior pareceria crear ciertos niveles de tension
con los afiliados, una perdida del horizonte de la
red y su paulatina desestructuracion cuando no se
encuentra un suficiente elemento aglutinador entre
todos los miembros.

2.2.Centralizaciéon y descentralizacion

2.2.1.La palabra de orden de las redes:
descentralizacion

Esta es una preocupacion que se encuentra refleja-
da en la mayoria de las redes, probablemente por
los mismos procesos de descentralizacion, regiona-
lizacion y municipalizacion que se estan experimen-
tando en varios paises de América Latina, como es
el caso de Bolivia y, ahora, de Peru. Sin embargo no
siempre en las redes quedan del todo claras las
motivaciones hacia la descentralizacion. En algunos
casos hasta se puede tratar de una simple respues-
ta a las «presionesy de las agencias en funcion de la
ampliacion de la participacion dentro de las redes,
o de una mayor visibilidad de los resultados. De cual-
quier manera los procesos de descentralizacion de
las redes, tanto nacionales como plurinacionales, han

23. ElTrabajo en Red:Tejer Complicidades y Fortalezas. Oscar Jara H. Documento de trabajo, 2001, p.4.
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sido bastante lentos y no exentos de una serie de

tensiones y conflictos.

Es importante diferenciar los niveles necesarios de
descentralizacién dependiendo del tipo de redes, sus
propositos, sus esferas de accion y su ubicacién/co-
bertura en el territorio, su caracter nacional o plu-
rinacional, entre otros factores. Lo anterior para
evitar formas rigidas y univocas de aproximacion.

Las redes tienden a diferenciar entre lo que consi-
deran una descentralizacion oportuna como un ele-
mento clave para la democratizacion de la toma de
decisiones, el aumento de la participacion activa, el

misma descentralizacion cuando existe en la red: i)
indefinicion de roles y funciones; ii) escasa claridad
estratégica; iii) insuficientes mecanismos de gestion;
iv) escasos recambios en los puestos directivos des-
centralizados; v) escasa capacidad de propuesta;y
vi) débiles relaciones con el entorno. Sin embargo,
estos factores podrian convertirse en excusas eter-
nas para no descentralizar nunca.

Un elemento que deberia quedar claro es que la
descentralizacion, en general, es un proceso costo-
so frente al cual se necesitan soluciones creativas
que, a menudo, no se identifican al primer intento y

por tanto son fruto de procesos complejos que, a

aligeramiento de estructuras centrales demasiado  veces, chocan con la resistencia sobre todo de las

costosas, y los posibles efectos negativos de esta instituciones capitalinas.

La descentralizacion en la Coordinadora Rural del Peru

La Coordinadora Rural pasé a través de distintas etapas que fueron modificando su estructura y su
desempeno. Al comienzo tenia un aparato grande y costoso, centralizado en Lima donde se toma-

ban todas las decisiones.

Este aparato, alin cuando empezo a descentralizarse a través de sedes ubicadas en varias regiones
del Peru, seguia basandose en el predominio de la estructura sobre la comunicacién, de formas
esencialmente burocraticas y jerarquicas de relacionamiento por encima de un flujo de ida y vuelta.
La légica centralista de varios de los directivos y ejecutivos obstaculizaba un distinto funciona-
miento que fuera mas apropiado a una red de «paresy. El hecho que la red estuviera constituida
por ONGs y gremios, complejizaba ain mas el proceso de cambio. Adicionalmente el aparato
seguia siendo grande y costoso, pero los recursos que se destinaban a las regiones desde el centro,
aun si habian aumentado, seguian siendo muy pequenos al tener que ser distribuidos entre mu-

chos.

En la Ultima etapa, la Coordinadora Rural asumié que los escasos fondos, mas que representar un
obstaculo para que las instancias descentralizadas lograran resultados interesantes, podian ser un
estimulo para tejer alianzas a nivel local, logrando sinergias en la canalizacién de preciosos recur-
sos tangibles e intangibles, y ganando en autonomia.Actualmente cada grupo regional recibe recur-
sos de la Coordinadora Rural en proporcién a los recursos generados localmente. Este modelo
parece haber contribuido a reequilibrar las relaciones centro/regiones, y otorgar una mayor flexi-

bilidad y dinamismo al quehacer de la red.
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2.2.2. jLas redes pueden hacer incidencia politica
en paises y culturas altamente centralizados?

En el caso de las redes que apuntan a la accién pro-
positiva y la incidencia politica es necesario consi-
derar algunos de los elementos que pueden entor-
pecer una mayor descentralizacién: i) la centraliza-
cién de la mayor parte de los paises de América
Latina implica estar alla donde se formulan las poli-
ticas publicas y se toman decisiones, esto es «en»
las capitales; ii) la ubicacion y la actitud de muchas
de las ONGs y otros miembros de las redes que, a
su vez, tienen un perfil centralista; iii) la menor for-
taleza institucional y capacidad propositiva, junta-
mente a su dispersion, de las instituciones del inte-
rior*;y iv) una esfera de trabajo mayormente urba-
na o impulsada por sectores urbanos que hace difi-
cil pensar en otras partes del territorio y otros gru-
pos sociales.

Una de las salidas a estos problemas que esta sien-
do planteada por varias redes, sobre todo en Boli-
via y Peru, es una suerte de division del trabajo: las
instituciones ubicadas en las capitales tienden a ocu-
parse de los asuntos de caracter mas macro; y las
instituciones del interior plantean un nivel de inci-
dencia en los espacios regionales/locales. Sin em-
bargo, no siempre estan del todo claros los meca-
nismos de articulacion y retroalimentacion entre un
nivel y otro.

2.2.3. Descentralizacién como arreglo
operativo para la ejecucion

Cuando el principal proposito es la ejecucion de
proyectos, las formas de descentralizacion de las
redes han tomado otras caracteristicas. Se dan

casos de redes nacionales en Bolivia que abren
las posibilidades para que la oficina central y las
afiliadas conformen asociaciones con instancias
externas, habilitindose como contrapartes de fi-
nanciamiento para organismos multilaterales (p.ej.
AIPE). En otros casos, al concluirse los progra-
mas rurales de las redes, éstas ultimas ven con
simpatia que sus afiliadas se sumen a la constitu-
cion de consorcios regionales para seguir, de al-
guna manera, las actividades anteriores bajo otro
paraguas (p.ej. PROCADE).

Hubo casos en Pert en los que, frente a un estilo
central de gestion autoritaria y por impulso de una
agencia de cooperacion, se conformaron platafor-
mas regionales cuya composicion admitia un tipo
de membresia distinta de la red nacional y otro tipo
de prioridades (p.ej. IPROGA). Si bien aquello pue-
de tener el riesgo de afectar la coherencia interna
de la red, tiene ciertas ventajas desde el punto de
vista de visualizar mas las situaciones y los proble-
mas especificos de cada region.

En todo caso cada red tiene que hilar fino respecto
a lo que entiende por descentralizacion y analizar
en qué medida, alin cuando se trate de un simple
arreglo operativo para ejecutar algun proyecto o
multiplicar oficinas en el territorio, la misma puede
tener impactos positivos en términos de eficiencia
y/o de amplificacion y difusiéon de resultados.

2.2.4.La descentralizacion personalizada:
una red de capital social en el territorio

En algunas redes (p.ej. RAAA), sin «discursear»
mucho alrededor de la descentralizacion, se con-

forman «puntos focales» regionales liderados tem-

24. Si bien las instituciones «provincianas» son, en general mas pobres en acceso a recursos, informacion y capacidades

profesionales, estas caracteristicas son mas marcadas en el Pert donde la distancia entre Lima y las ciudades interme-

dias es mayor de la que existe, por ejemplo en Bolivia, entre La Paz, Santa Cruz y Cochabamba.
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La experiencia de la Coordinadora de Redes y del
Sistema Nacional Descentralizado de Redes en Bolivia

Al comienzo de los anos noventa en Bolivia se impulsé un proceso orientado a la estructuracion
de una «red de redes» en la que participaran tanto redes nacionales como regionales, cada una de
estas instancias considerada como auténoma. Por tanto no hubo propiamente un intento de des-
centralizar las redes nacionales histéricas sino un impulso a la creacion de nuevas redes departa-
mentales. La Coordinadora buscaba realizar acciones de defensa de las ONGs por un lado, y por
otro formular propuestas, intentando desarrollar una incidencia politica de alto nivel, con matices

regionales.

Esta experiencia fue marcada por un intento de institucionalizacién estructural (6rganos de
decision, plan estratégico) para lo cual no se consiguié el dinero necesario. Hubo una pro-
puesta de la cooperacion internacional para constituir un instituto de capacitacion que prio-
rizara aspectos de formacion en gestion para las ONGs. La idea era que, a partir del tercer
ano, el instituto pudiese ser sostenible a través del pago de servicios por parte de las afilia-
das. Segun algunos de los involucrados bolivianos, esta iniciativa no prospero por:i) el escaso
interés de las asociadas para adquirir los servicios; ii) los bajos niveles de confianza y escaso
deseo de articulacion real entre las redes involucradas; y iii) la idea equivocada de las agen-
cias de financiamiento de lograr sostenibilidad en tres anos. Pero tampoco el llamado Sistema
Nacional Descentralizado de Redes pudo persistir por varios factores como: i) la idea que
cada departamento del pais tuviese que tener una red; ii) la carrera de las redes nacionales
por copar espacios de poder en base a luchas ideolodgicas y hasta politico- partidarias; y iii) la
dificultad de comunicarse e intercambiar de manera fluida, y hablando un mismo idioma, con

las redes departamentales.

Si bien algunas de las redes departamentales aun subsisten, no es impropio senalar que parte
de su auge fue debido a los financiamientos existentes en un determinado momento. Cuando
éstos cesaron o disminuyeron drasticamente, muchas de estas redes murieron o se mantu-
vieron solo a un nivel formal sin desarrollar practicamente actividades. Algunos opinan que
su desaparicion obedece también al hecho que se traté de espacios demasiado «ensimisma-
dos y estructuradosy. Sin embargo casi no se menciona el hecho que, por distintos motivos
entre los cuales se pueden senalar el proceso de municipalizacién del pais y el fortalecimien-
to de varias organizaciones de base, las interlocuciones han sido asumidas por otros actores,

y no propiamente por las ONGs. Lo anterior causé un desplazamiento o una confusion del

rol que ejercian ONGs y redes.
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poralmente por uno o mas de los afiliados, o hasta
por personas, las mismas que, a su vez, concitan el
interés de otras instancias, y realizan actividades
coherentes con los propositos de la red. La base no
es la estructura sino el conocimiento cientifico, téc-
nico, campesino, combinado, y la disponibilidad de ir
transmitiéndolo en multiples formas: a través de
convenios formales con otras instituciones no per-
tenecientes a la red, via acuerdos de palabra y/o
contrataciones por parte de las organizaciones de
productores. En la sierra sur del Peru, cuando se
habla de servicios de asistencia técnica en control
biolégico de plagas, son las personas formadas por
la RAAA que son contactadas y/o contratadas in-
cluso por los mismos campesinos.

El anterior es un ejemplo que muestra como la des-
centralizacion no necesariamente pasa por estruc-
turas formales sino, en este caso, se basa mas bien
en el fortalecimiento de una red de capital social
que opera de manera directa en el territorio, bus-
cando multiples formas de reproduccion y difusion
de las tematicas de especializacion de la red. Al mis-
mo tiempo estas experiencias sirven para retroali-
mentar la capacidad de denuncia y propuesta de la
red en ambitos nacionales.

2.2.5.La descentralizacién desde lo plurinacional

A nivel plurinacional se han dado formas distintas
de descentralizacion. En redes menos estructura-
das (p.ej. RAPAL) se habla de grupos nacionales o
de puntos focales (grupos impulsores). Se recono-
ce que pueden haber niveles distintos de capacidad
instalada y compromiso activo con la red, convivien-
do con esta realidad. Un elemento que ayuda es el
hecho que la coordinacién regional de la red va ro-
tando cada cierto tiempo ubicandose en una insti-
tucion miembro en un distinto pais: la red demo-

cratiza su funcionamiento y va alimentandose de
estilos diferentes de gestion

Un caso parecido es el de la Plataforma Interameri-
cana de Derechos Humanos, Democracia y Desa-
rrollo (PIDHDD). Sobre una estructura por «capi-
tulos nacionalesy, una de las afiliadas nacionales al-
berga temporalmente a la red plurinacional. Esto
estimularia el sentido de pertenencia a la red y se
bajarian costos, fortaleciendo al mismo tiempo la
institucionalidad nacional.

En otros casos mas estructurados, la descentraliza-
cién aparece como un elemento fundamental del
plan estratégico pero la cultura de la red no se
modifica y los pasos son lentos (p.ej. GLARP). Se
intenta trabajar al mismo tiempo distintos niveles
de descentralizacién (subregionales en América La-
tina y nacionales) apuntando a una institucionaliza-
cién de cada uno de estos espacios, pero sin lograr
visualizar de manera consistente los procesos y los

avances.

Otras redes (p.ej. ALOP) funcionan por subregio-
nes (Andina; Centro América, México y el Caribe;
Cono Sur y Brasil), las mismas que son considera-
das como foros para fomentar el intercambio y la
sistematizacién de experiencias, asi como para el
planteamiento y la evaluacién de programas de co-
operaciéon comunes. Una ultima evaluacion externa
sugirid ajustes en este tipo de descentralizacidon «en
funcion a ganar flexibilidad en el tratamiento de im-
portantes temas y para crear instancias ejecutivas mas
operativasy.Se buscaria «un diseno institucional que
incentive y soporte la diversidad existente garantizan-
do un sistema de gobierno utily®.

En redes que intentaron crear masas criticas alre-
dedor de alguna tematica (p.ej. CLADES), se estruc-
turaron mas bien centros operativos alrededor de

25. Informe de Evaluacion del Plan Trienal de ALOP. Aurelio Vianna. Brasilia-Brasil, 2002, pp.2 y 5.
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las ONGs nacionales miembros para desarrollar
sobre todo programas de formacion a distancia. Sin
embargo los contenidos y las propuestas se basa-
ban en un modelo de irradiacion desde un centro

pequeno.

Hay redes (SR) que funcionan en base a dos niveles
de descentralizacion: i) por pais; y ii) por eje temati-
co, intentando combinar el aspecto territorial con
el tematico. Lo anterior representa un desafio so-
bre todo cuando la cultura de las afiliadas en la red
no ha visualizado suficientemente aun la importan-
cia de la comunicacién electrénica como un medio

de interaccion continua en el tiempo.

2.3.Participacion

En esta seccion se consideraran tanto elementos
relativos a las formas de membresia y asociacion
dentro de las redes como las concepciones relati-

vas a la participacion de sus afiliados.

2.3.1. Heterogeneidad: ;Factor de enriquecimiento
o fuente de conflictos?

Una red implica, entre muchos otros aspectos, la
convergencia de diversidades, representadas por los
distintos miembros que participan en ella. Frente a
la idea comun que la red sea o busque ser un espa-
cio de cooperacién relativamente homogéneo y sin
conflictos, nos ha interesado mas bien tratar de iden-
tificar el tipo de tensiones que se pueden encon-
trar, como un factor que podria afectar, positiva o
negativamente, la convergencia. Es necesario dife-
renciar entre las tensiones propias de una red con-
formada solo por ONGs y las tensiones de una red

con distintos tipos de miembros.

En relacion con las redes sélo de ONGs las tensio-
nes mas comunes aparecen entre: i) ONGs anti-
guas, institucionalizadas y otras mas nuevas, menos
formales; ii) ONGs con un trabajo a nivel rural y
ONGs con un trabajo a nivel urbano;iii) ONGs de
las capitales o los ejes centrales del pais y ONGs
de las provincias / regiones; y iv) ONGs con tema-
ticas y especializaciones diferentes.

En relacion con las redes con membresia mixta, las
tensiones mas evidentes que se han podido detec-
tar se dan entre: i) ONGs y organizaciones gremia-
les; ii) personas juridicas y personas naturales (so-
bre todo si éstas Ultimas son profesionales); y iii)
ONGs y agencias de cooperacion®. Los casos de
asociacion con empresas privadas e instituciones del
Estado son aun pocos como para poder identificar
tendencias. La asociacion con las universidades no
parece presentar mayores problemas pero se trata
de un fenémeno relativamente reciente.

Por tanto un proceso de enredamiento no es fa-
cil, tanto entre «pares» como entre «diferentes».
En este ambito, es posible reflexionar acerca de:
i) la diversidad como elemento para el enrique-
cimiento. Sin embargo, ;hasta qué nivel las ten-
siones no son necesariamente sinénimo de con-
flicto sino de crecimiento reciproco en un espa-
cio democratico?l.; y ii) el grado de heterogenei-
dad que puede soportar una red. ;Cuando las
tensiones enriquecedoras y la heterogeneidad
dejan de representar un valor agregado para con-
vertirse simplemente en un obstaculo?.

Al respecto parece ser clave como se maneja la
heterogeneidad, que a su vez se relaciona con el
modo de entender la red, un espacio para pensar y
obrar «todos por igual», o un espacio de intercam-
bio, interaprendizaje, desarrollo de capacidades y, por

26. El tema de la relacion con las agencias de cooperacion ha aparecido como uno de los mas relevantes en el estudio.

Por tanto lo trataremos en el capitulo de Pertinencia y sostenibilidad.
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supuesto, discusiéon y discrepancia. Se ha podido
notar que redes menos estructuradas y formaliza-
das son las que ganan ventajas de una membresia
multiforme basada mas en el concepto de comuni-
dad de interés y establecimiento de flujos de infor-
macién (p.ej. RAPAL, RAAA) que redes en las que
la institucionalidad se ha entendido fuertemente
como un tema de representatividad y,a veces, espa-
cio de poder (p.ej. AIPE, UNITAS).

falta de capacidad para asumir compromisos, perju-
dicando a toda la red (p.ej. SR).

Hay evidencias empiricas que muestran que cuan-
do el primer piso es muy débil, la red va desestruc-
turandose (p.ej. CAME) o se mantiene esencialmente
sobre la base de una buena imagen transmitida por
un restringido ndcleo central (p.ej. GLARP) cuyos
postulados conceptuales y operativos de avanzada

pueden estar poco ligados a las practicas comunes

de la mayoria de los demas integrantes.
2.3.2.«Abrir y cerrary las redes

En todo caso, como se senald, son pocos los casos
Una discusién comin es si las redes deben estar  en los que las redes hayan tomado consciente y
constituidas por instancias relativamente fuertes y  explicitamente la decisién de revisar su membresia
con trayectoria historica y/o también por institu-  «hasta las ultimas consecuenciasy». A veces se han
ciones mucho mas débiles desde distintos puntos  empezado procesos de «depuraciény pero no ne-
de vista. Las segundas tienden a acusar a las prime-  cesariamente se los ha concluido, también porque
ras de injustos procesos de seleccion no explicitos  ha sido dificil establecer criterios de seleccién o de

(«el raleoy), las primeras a senalar en las segundas la  categorizacidn operativa de los miembros.

Visiones distintas acerca de la seleccion de los afiliados de una red

*  «Se tiene que proceder a una depuracion de los miembros, las redes tienen que ser selectivas. Si bien
una de las funciones de la red es el fortalecimiento institucional, hay que plantearse también criterios
de eficiencia. Hay momentos en los que queda evidente que existen muchas instituciones débiles,
toddlogas, no transparentes, lo cual ya no es admisible hoy en dia.

*  «Es necesaria una seleccion, por ejemplo, en funcion de la temadtica y las capacidades técnicas y de
propuesta, juntamente con un COmMpromiso seriox»

*  «Existen redes un tanto exclusivistas pero tienen su razén de ser (incluso cuando rotan alrededor de
una misma persona eje durante dos décadas) por el hecho que sus miembros se sienten parte de
movimientos mas amplios, internacionales, y por el alcance de las discusiones y las propuestas»

*  «Se puede lograr una mayor cohesion y participacion en las redes bajando el nivel de expectativas y
los estandares de calidad. Las ONGs de punta no representan la realidad del conjunto y es ésta la
que hay que fortalecer. Una seleccion de los mas débiles es contraria a la misma logica de una redy

*  «En las redes existe un exceso de protagonismo de las mismas instituciones y los mismos directores,
creando circulos viciosos en los que no se abren oportunidades a nuevas figuras, por ejemplo jovenes,
técnicos del interior; instituciones nuevas... Todos ellos son precisamente los que mds necesitarian
ingresar y mantenerse en una red. El fortalecimiento institucional como valor de una red deberia

canalizarse a quiénes mas lo necesitany
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Frente a este panorama, habria que diferenciar
el tipo de debilidad versus el tipo de red. La se-
leccion no parecer ser un factor adecuado cuan-
do se trata de una red de interaprendizaje, por
ejemplo. Al contrario pareceria racional realizar
una seleccion en una red que ejecute proyectos
aunque se lo podria hacer no en base a una deci-
sion de qué miembros entran a priori sino a tra-
vés de la concursabilidad de los recursos, pre-
miando las mejores propuestas (concursar fon-
dos y no dar por descontado que, al pertenecer
a una red, todos tendran fondos). Sin embargo
hay que considerar que una red con un fondo
concursable no es igual a un espacio que se cons-
tituye explicitamente para ejecutar proyectos (los
consorcios, por ejemplo). En este ultimo caso, la
seleccion normalmente es previa y depende, en
buena medida, de los criterios de las agencias.

Otra tension es la relativa a las decisiones entre
«abriry y «cerrary la red de cara al futuro. La aper-
tura obedece generalmente a razones de expansion,
presencia y representatividad de la red, evitando
quedarse en un circulo considerado «elitista». Sin
embargo la apertura, acompanada por procesos in-
completos de reestructuracién institucional, y una
no claridad en cuanto a objetivos y esferas de ac-
cion, corre el riesgo de sucumbir bajo una avalan-
cha de expectativas y requerimientos que hacen in-
manejable la red.

Una ulterior dificultad que aparece es la diferen-
ciacion entre miembros directos y el entorno, mas
compleja en el caso de las redes cercanas a los
«movimientos sociales» (p.ej. Coordinadora de
la Mujer; RAE) o cuando se ejecutan proyectos y
la red tiende a favorecer o aliarse mas con los
«no socios» que con los «socios» (p.ej. IPRO-
GA). En el primer caso, ;jcuales son los elemen-
tos que permiten diferenciar, por ejemplo, un
movimiento de mujeres o un movimiento
agroecolégico de una red? ;Es cierto que los par-
ticipantes en la red pueden percibirla como un
instrumento importante para impulsar el movi-

miento a sabiendas que la vida de la red puede
ser relativamente corta y se espera que el movi-
miento la trascienda?. En el segundo caso, ;como
justificar una red cuyos socios, o por lo menos
una parte relevante de ellos, no se sienten bene-
ficiados por las actividades de la red? ;Este tipo
de red puede llegar a tener serios problemas al
ser cuestionadas las bases de la pertenencial.

2.3.3. Evolucién en la membresia

Los resultados de la encuesta muestran que la
membresia tiende sustancialmente a aumentar. Sin
embargo, hay varias redes que, en la practica, ven
disminuidos sus afiliados (por el cese de activi-
dades de ONGs o por la desintegracion de los
gremios, por ejemplo) pero que o no tienen re-
gistros actualizados (cuando son muchos miem-
bros sobre todo a nivel plurinacional) o porque
no se lo quiere admitir. En otras redes se ejerce
la membresia solo durante las asambleas y algu-
nos encuentros periédicos, no participando efec-
tivamente en la vida de la red pero tampoco de-
safiliandose.

Por lo general hay pocas explicitaciones respec-
to a las caracteristicas iniciales de la membresia
y su evolucion en el tiempo. Pej. jcuales son los
factores que, en el caso de la RAE, han incidido
para impulsar un mayor protagonismo formal de
las organizaciones de productores? ;Se ha trata-
do de una decision impulsada por una de las ins-
tituciones lideres de la red? ;Ha habido una in-
fluencia de las agencias de financiamiento? ;Se han
dado presiones por parte de los propios produc-
tores? Pueden ser varios y simultaneos los facto-
res que han estimulado ciertos cambios. La difi-
cultad esta en identificarlos y discutirlos clara-
mente.

Son pocas las redes (p.ej. PTA, CLADES) en las que
la definicion de membresia y sus eventuales modifi-
caciones estan ligadas de manera explicita a los cam-
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bios de valores personales e institucionales, y por
tanto a la visualizacién de la necesidad de nuevas
formas de intervencion, articulacion y alianzas con
actores distintos (organizaciones de base, estado
central, gobiernos locales, mundo académico, cen-
tros internacionales). En estos casos la «crisis» de
transiciéon tiene relacion con la «crisis» de identi-
dad que puede ser interesante factor de cuestiona-
miento interno. Al final, puede llevar también a la
finalizaciéon de la red, asi como fue entendida ante-
riormente, para dar paso a la exploracion de otras

alternativas.

2.3.4. Los niveles minimos de participacion:lo
formal y lo presencial

En varios casos el sentido de ser parte de la red
parece restringirse a la participacion en: i) espacios
formales como las asambleas y, de manera mas res-
tringida, los directorios y consejos directivos; ii) las
ocasiones presenciales esporadicas relacionadas con
alguna actividad de capacitacion, discusién o difu-
sion de la red (encuentros periddicos, talleres, se-
minarios, etc.); y iii) la formulacién de planes estra-
tégicos y trienales.

El hecho de «presenciary parece confundirse con
el hecho de participar. La opinion de algunos afi-
liados (y también de varios evaluadores) es que
los espacios formales como las asambleas no son
de mucha utilidad para desarrollar un real inter-
cambio sostenido en red puesto que tienden a
mezclarse aspectos administrativos y relativos a
la planificacion, seguimiento y evaluacion (PSE)
con cuestiones reflexivas y de debate. Sin em-
bargo en varias redes (p.ej. SR, Coordinadora
Rural) se sostiene que estas asambleas anuales
generan espacios y oportunidades para un ma-
yor conocimiento directo entre todos los miem-
bros. La racionalidad de las ONGs, sobre todo
de las andinas, llevaria a combinar propositos di-
ferentes.

Es interesante notar como los miembros afirman,
en las encuestas y entrevistas, otorgar a la red una
prioridad alta o media pero, en varios casos, su par-
ticipacion se ha mostrado historicamente débil. Por
eso probablemente la mayoria senala la participa-
cion como «adecuaday pensando que se la podria

mejorar.

Sin embargo no se han encontrado muchas pro-
puestas o experiencias validadas respecto a las
formas de fomentarla. Las que se pudieron iden-
tificar se limitan a mencionar: i) un mayor con-
tacto en terreno con los afiliados de parte de la
coordinacién central y el equipo de planta para
levantar necesidades, despertar motivaciones y
expectativas, y contextualizar las mismas en una
vision de mediano y largo plazo; ii) la canaliza-
cién de un presupuesto minimo a las institucio-
nes sobre la base de un plan de trabajo; y iii) los
premios por desempeno institucional cada cier-
to tiempo. Sin embargo algunos opinan que es
necesario «mantener un equilibrio entre la partici-
pacion necesaria y la eficiencia ejecutiva. Deben exis-
tir espacios donde las ONGs miembro tengan la po-
sibilidad de expresarse a través de formas de plani-
ficacion participativa de la red. Pero la implementa-
cion de las acciones tiene que ser ejecutiva, contro-
lada por el nivel ejecutivo de la redy. «Los afiliados
participan en la elaboracion del plan estratégico pero
luego es muy importante la orientacion que puede
imprimir el directorio de una redy.

2.3.5. La participacion como derecho al
acceso a los recursos econémicos

Sobre todo en las redes que ejecutan proyectos, la
participacién ha tendido a definirse sobre la base
de una motivacion prioritaria: el acceso a los recur-
sos. A veces se han creado expectativas sobredi-
mensionadas sobre los fondos que se pueden obte-
ner, causando cierto tipo de distorsiones respecto
a la funcion de la red.
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Ser jueces y parte: una forma sui generis de
considerar la participacion en la red

En los afios ochenta y noventa, algunas redes en Bolivia y Pert han actuado con una concepcion sui
generis de participacién alrededor del tema «fondos». En la medida en que se manej6 una considerable
cantidad de recursos por alrededor de 15-20 anos, las instituciones miembros de la red encontraron
varias formas para mantener un control directo sobre la distribucion y canalizacion de los mismos. Por
mucho tiempo, a través de Comités Directivos y Comités de Asignacion de Proyectos las mismas
instituciones fueron jueces y partes. Hubo mucha resistencia a procesos mas transparentes de selec-
cion en funcién de la calidad de las propuestas institucionales presentadas y la ejecucion eficiente de las
mismas. Simultaneamente hubo una tendencia de parte de las instituciones a considerar al equipo
técnico de planta como un servidor acritico respecto a las necesidades institucionales. Se ejercieron
distintas formas de influencia sobre todo a partir de las ONGs mas consolidadas y tradicionales.

La autonomia de las afiliadas, como principio irrenunciable, se convirtié en una oposicién tenaz a
someterse a las reglas del juego de la red y, particularmente, a los controles internos y externos
(que no sean los relativamente blandos de las agencias) en términos de la asignacion y el uso de los
recursos. En este caso, se podria hablar no de un exceso de participacion sino de una desviacion de
la misma al sentirse duenos de un espacio que brinda importantes beneficios tangibles funcionales
a la supervivencia institucional.

Ni la descentralizacion ni un concepto de programas regionalizados o tematicamente especializa-
dos ni la constitucién de instancias externas de evaluacion y acompanamiento de los proyectos en
ejecucion, fueron factores que lograron modificar radicalmente este tipo de participacion en la red.

No es casual que en todos los casos analizados estas redes y/o programas, luego de una reduccién
drastica de los fondos, se hayan disueltos mas o menos abiertamente.

Otros casos conflictivos de participacion se han dado
en el caso de redes ejecutoras de proyectos con un
caracter territorial especifico (p.ej.IMAR) en las que
la voluntad técnica ha prevalecido sobre otros as-
pectos de caracter mas estratégico. Se puede llegar
al punto en el que el equipo de planta se asocie o
contrate consultores o entidades externas para im-
plementar los proyectos de la red y los afiliados
participen en ejercicios de planeacion estratégica
que, luego, no tienen un peso real. En este caso la
red en realidad se comporta como una ONG.En la
misma linea estan redes que, aun teniendo un plan
y un mandato en términos de incidencia politica, se
han dedicado a la respuesta a las emergencias como

una fuente solvente para poder captar recursos y
sobrevivir (p.ej. IPROGA y también IMAR).

Por la disminucién de recursos de cooperacion para
América Latina, esta tendencia a concebir la participa-
cion en términos de acceso a recursos, pareceria es-
tar decreciendo, mostrandose un mayor interés de los
miembros para otro tipo de beneficios que podria ca-
nalizar la red, y sobre todo por el desarrollo de otro
estilo de participacion mas transparente y amplio. Sin
embargo se han identificado varias opiniones contra-
rias a esta afirmacion. Justamente porque hay menos
recursos, la participacion en redes, en especial si son
auspiciadas o promovidas por las agencias, podria re-
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presentar una estrategia para el mejoramiento de las
posibilidades de financiamiento.

2.3.6. Factores que pueden influiren la participacion

Las caracteristicas de la participacion estan ligadas
a algunas de las variables antes analizadas como el
tipo de membresia, la estructura, los niveles de
descentralizacion y también son marcadas por el
estilo de gestion. Es evidente, por ejemplo, que un
equipo central ejecutivo que desarrolla casi todas
las iniciativas tiende a generar una participacion mas
pasiva de las afiliadas. Sin embargo se puede llegar a
este tipo de equipo central precisamente por la re-
lativa pasividad de los miembros. La pregunta en-
tonces es:si los miembros encuentran poco interés
en impulsar las iniciativas de la red, ;donde encuen-
tra esta instancia la justificacion para su existencia?

Los casos analizados indican que parece inevitable que,
de manera mas o menos evidente,mas o menos acep-
tada, en cada red haya instituciones lideres. Esto pue-
de contribuir a una confluencia de energias positivas
en algunos casos, en otros puede convertirse en una
fuente de conflictos. En culturas como las andinas en
las que la expresion de la divergencia tiene canales
propios mediatizados e indirectos, este elemento puede
complejizar los procesos participativos.

Por otro lado, quizas las experiencias de participa-
cién mas complejas son aquellas en que se mezcla-
ron expectativas debidas a factores no suficiente-
mente explicitos y definiciones a priori muy genéri-
cas. Esto ha ocurrido en redes con una gran hete-
rogeneidad de miembros (p.ej. OCR en la que con-
fluyeron agencias de cooperacién, ONGs, institu-
ciones de la iglesia, organizaciones de base).

No hay que asumir que todos los socios deseen par-
ticipar activamente en una red. Siguen habiendo mu-
chos casos en los que una institucion se afilia a una
red principalmente para recibir algun tipo de servicio,
sin mayores deseos de canalizar sus propios recursos
tangibles e intangibles para ser un miembro «activoy.

En esta linea, por ejemplo, estar en el CLADES, aln
cuando los aportes de las ONGs socias no eran muy
evidentes ni habia mucha demanda por una mayor
participacion en la toma de decisiones, otorgaba un
cierto tipo de prestigio y canalizaba cierto tipo de
oportunidades,como la formacion.

Tampoco hay que asumir una relacion mecanica
entre participacion y producto/proceso de calidad.
Puede haber mucho activismo en una mesa de tra-
bajo de una red dedicada al interaprendizaje (p.ej.
SR) pero el producto final, como una experiencia
tematica sistematizada y analizada, puede ser relati-
vamente pobre desde el punto de vista del conteni-
do y la utilidad de su difusion.Ahi parece haber falta
de un uso apropiado de herramientas para llevar
acabo estos procesos de manera participativa pero
también profesional y técnicamente aceptable.

Hay redes (p.ej. ALOP, CLADES) donde no necesa-
riamente la participacion activa, democratica, gene-
ralizada, rotativa etc. es un factor que define, per se,
la calidad y la utilidad de la red, por lo menos du-
rante un cierto periodo. Sin embargo, como se ha-
cia notar en la evaluaciéon externa del CLADES, este
estilo puede correr serios riesgos en términos de
mantener el espacio red actualizado, Util, sensible a
las demandas de los socios y del entorno, ser ade-
cuadamente retroalimentado,a menos que se lo vaya
repensando solo como una instancia prestadora de
alguiin servicio de excelencia.

Otro es el caso de las redes que implican algun tipo
de activismo publico (p.ej. RAAA). El hecho que
aproximadamente la mitad de los miembros afirme
ser activo es planteado desde el punto de vista del
participante en un movimiento social: ser activo es
participar en las denuncias publicas, las campanas
nacionales y las movilizaciones, es decir tener casi
un perfil de «militancia». Adicionalmente se ha fa-
vorecido la participacion no sélo institucional sino
personal, captando un compromiso que crea un
entorno «fiel» a la idea y finalmente el reconoci-
miento del «sello» de la red. Al parecer en otras
redes ha funcionado el liderazgo y la participacion
por temas de especialidad institucional (p.ej. PTA).
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2.3.7.Repensar la relacion con las organizaciones de
base: ;Mas alla de la participacion intermediada?

Un tema a analizarse, particularmente en el caso de
las redes que ejecutan proyectos en el area rural, es el
de la participacién campesina o, mas en general, de los
usuarios/beneficiarios finales del trabajo de las redes.
Pese a los discursos institucionales sobre autogestion,
autodeterminacion y aun en presencia de cambios
como los que se dieron en Bolivia con la Ley de Parti-
cipacion Popular, la participacion de los beneficiarios
ha sido,en muchos casos, intermediada por las ONGs,
encontrandose al final siempre el problema de la trans-
ferencia de las obras, de la capacidad de gestion etc.

En redes en las que se prevé la participacion de
instancias diversas, sobre todo ONGs y organiza-
ciones gremiales (p.ej. Coordinadora Rural), las for-
mas de estar presentes activamente de éstas Ulti-
mas no han sido historicamente evidentes, salvo
casos esporadicos y ligados fundamentalmente a la

reivindicacion. Sin embargo hay otras donde la orien-
tacion de la red en los ultimos anos favorecié un
mayor protagonismo campesino. Es el caso de la RAE
que bajé su perfil como red, apoyando la constitu-
cion de la Asociacion Nacional de Productores Eco-
l6gicos (ANPE) con sus filiales regionales.

No estamos afirmando que en todos los casos las
redes tengan que mostrar impactos visibles y direc-
tos en la poblacion con la que trabajan sus afiliadas.
Sin embargo, entendemos que las redes,aln las mas
operativas y pragmaticas, son espacios que deben
favorecer reflexiones, aprendizajes, acumulaciones
de experiencias y conocimientos. Es en este marco
que se hace imprescindible repensar el relaciona-
miento de las redes con las organizaciones de base,
en sus distintas facetas, ofreciendo alternativas dis-
tintas de la anterior participacion intermediada. En
escenarios como el boliviano y el peruano, si no se
enfrenta este tema, la «omisiény podria ser causa
hasta la desaparicion de las ONGs y sus redes.

Visiones de las redes desde las organizaciones de productores

*  «Con el Comité de Enlace que, en Bolivia, agrupa a organizaciones econémicas campesinas, artesanos
y cooperativistas mineros, se muestran nuevas tendencias a través de las cuales son los actores socia-
les que se autorepresentan, sin necesidad de intermediaciones de las redes clasicas de ONGs»

*  «En el caso de varias de las asociaciones de productores, la critica al modelo neoliberal y al Estado
parten del hecho de ser sujetos econémicos que desarrollan negocios. En esta perspectiva se relacio-
nan con el Estado no para obtener prebendas, crédito o asistencia técnica sino para viabilizar y
garantizar sus emprendimientos desde el punto de vista legal y tributario. En este marco, las ONGs no
pueden aportar mucho porque nunca han hecho negocios, nunca han tenido que vivir sobre la base
de sus pequenas empresas, son redes que no conocen la realidad cotidiana de la gentex

*  «las redes no estin captando esta nueva realidad y a menudo todavia quieren representar a los producto-
res cuando mds bien lo que ellos estan pensando es:i) que los propios productores potencien sus redes
informales como ‘sociedades de mutuo socorro’ que, de hecho, ya estan funcionando;ii) lograr articulaciones
activas con los comités locales de desarrollo productivo, econémico y social y en general con las instancias
publicas y privadas de los gobiernos locales;y iii) formalizar algtin tipo de alianza estratégica con las ONGs
y las redes que estén en condiciones de captar la problemdtica de los productores en este nuevo contexto
¥ que estén dispuestas a prestar servicios de calidad a partir de las demandas de ellos»

*  «Como asociaciones y grupos de productores ecoldgicos, mds que de las redes, necesitamos de técni-

cos que nos vayan asesorando en cuestiones pragmdticas como el acceso a mercados diferenciados.
La representacion politica y las propuestas las hacemos nosotros con nuestros asesores que no son
parte de las redes»
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2.4.Gestion

2.4.1. La planificacion estratégica y
la gestion empresarial: jPredomina el
aparato sobre la utilidad?

Varias evaluaciones externas subrayan como uno
de los mayores problemas la debilidad de siste-
mas de PSE de las redes aln cuando hay tenden-
cias a su mejoramiento en los Ultimos anos. Sin
embargo sorprende observar como el uso de ins-
trumentos de gestion progresivamente mas so-
fisticados (como por ejemplo la planificacion es-
tratégica) no ha contribuido necesariamente a una
sustancial mejora de la gestion y del desempeno
de las redes. « Casi todas las redes hacen planifica-
ciones estratégicas y no siempre esto ha servido para
mejorar la gestion institucional, al contrario, a veces,
la complicé innecesariamentey.

En varios casos la planificaciéon estratégica se con-
funde con el simple olfato para identificar temas «de
moday e insertarlos en el quehacer de la red para
hacer mas atractivas las propuestas a ser financia-
das.Adicionalmente los PSE casados con estilos cen-
tralizados y rigidos de una coordinacion que no de-
lega, pueden contribuir a alejar la red de la sensibi-
lidad necesaria para identificar la oportunidad de
cambios y las demandas/expectativas de los socios
en este sentido (p.ej. GLARP).

Quizas habria que relativizar la importancia de
estos instrumentos para una red puesto que no
se trata de una institucionalidad que se pueda
medir con los parametros de cualquier ONG de

desarrollo.Ademas habria que aclarar qué se en-
tiende por procesos de PSE orientados a trans-
formar las redes en instancias «kmas modernasy,
«mas empresarialesy». En varias ocasiones se con-
fundié la modernidad con un tipo de gestion ad-
ministrativamente a la vanguardia, y se dejo a un
lado el desarrollo y la formacion en el uso de
herramientas mas propias para las redes, como,
por ejemplo, las relacionadas con la sistematiza-
cion y analisis de experiencias y lecciones apren-
didas, la capacidad de tejer alianzas estratégicas
y ejercer incidencia en espacios publicos y priva-
dos, en el ambito de contextos especificos.

i{Como llegar entonces a un nivel intermedio en
el que el sistema de PSE sea util y no sobredi-
mensionado!?. ;Cuales son los indicadores mas
apropiados para medir el desempefo de las re-
des?. ;Cuando se puede afirmar que el PSE esta
al servicio de la institucion, y no al revés? Este es
un tema relevante de discutirse, no sélo por la
insistencia de las agencias en la Ultima década para
que «se muestren resultadosy». Sin embargo, en
muchas ocasiones se ha transformado el instru-
mento PSE en el fin?.

Otro tema que se ha encontrado como particular-
mente débil en las redes es el de la comunicacion y
difusion interna (p.ej. CR) y externa (p.ej. PROCA-
DE). Se tiende a confundir la comunicacion con al-
gun medio especifico (la carta, la llamada telefonica,
el documento impreso, la publicacién, hasta cierto
tipo de eventos, y, ahora ultimo, el correo y la con-
ferencia electronica). No se ha encontrado un ana-
lisis especifico respecto a cuan importante es defi-

27. Notese que la critica a los sistemas de PSE no se la hace sélo en relacion a las ONGs. En América Latina muchos
proyectos bilaterales y multilaterales con sendas unidades de PSE, baterias de indicadores y marcos légicos muy

complejos no han producido pautas y sefales que sirvan realmente para ajustar la marcha de las operaciones, ponde-

rar sus resultados reales y los factores que han influido en ellos, formular nuevos proyectos sobre la base de lo

validado, identificar los insumos clave para el debate del desarrollo y la elaboracion de politicas publicas. En sustancia

el aparato ha sido mas imponente que la utilidad de sus productos.
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nir y afinar una verdadera estrategia al respecto,
como elemento vital para la red.

2.4.2. Algunos elementos que tienden a
complejizar la gestion

Si bien el manejo de distintos proyectos puede ser
saludable para la vida de la red, la canalizacion de
pequenos recursos a las afiliadas, por tramos y por
actividades muy puntuales (p.ej. Coordinadora de la
Mujer; Coordinadora Rural, entre otras) puede com-
plejizar la gestién: i) afectando el tiempo de la sec-
cién administrativa y de la coordinacion, sobredi-
mensiondo el trabajo operativo en los niveles cen-
trales; ii) distrayendo la atencion de la calidad de los
procesos prioritarios de la red; iii) parcializando la
mirada en iniciativas separadas, no abarcativas de lo
programatico; y iv) multiplicando los controles bu-
rocraticos, haciendo mas lenta la ejecucién.

En general se muestra una dificultad para armoni-
zar proyectos con planes estratégicos, implemen-
tando un PSE minimo y coherente.Aun a la presen-
cia de planes estratégicos o planes anuales, la eje-
cucion puede mostrar una ejecucion sesgada a pro-
yectos operativos quedando en segundo plano las
actividades de fortalecimiento institucional y la ac-
cién propositiva/incidencia politica. ;Cémo contro-
lar estas situaciones no sélo desde el centro sino
también desde los socios?. Sobre todo cuando una
priorizacién de las relaciones bilaterales y puntua-
les con los asociados acaba con debilitar los vincu-
los comunes dentro de la red.

Un desafio particularmente complejo para la ges-
tion es como asociar el espacio de incidencia mas
macro-politico con intervenciones operativas espe-
cificas, donde hay redes que han acumulado expe-
riencias y también capacidad de captar recursos.
Pareceria que lo segundo garantiza la sobrevivencia
y lo primero la visién de futuro y sentido de perti-
nencia/permanencia de la red. Sin embargo, a me-
nudo es dificil manejarlos simultaneamente.

2.5. Ambitos de ejecucién y cobertura

Son sobre todo las redes que implementan proyec-
tos las que tienen ambitos de ejecucién y cobertu-
ra definidos y delimitados (en términos de territo-
rios y también de tipo de beneficiarios), ya sea que
ejecuten a nivel central o directamente a través de
las afiliadas (p.ej. PROCADE,AIPE, IMAR, IPROGA).
En algunas de estas redes incluso ha sido el area de
cobertura de las afiliadas a determinar casi forzosa-
mente el area de cobertura de la red (p.ej. UNITAS,
PROCADE, AIPE).

En las otras redes, es mas dificil una definicion en la
medida en la que dependeria de: i) las esferas prio-
ritarias de accion de la red;ii) las actividades que se
desarrollan en estas esferas; y iii) el tipo de involu-
cramiento de las afiliadas y otros socios en sus dreas
de cobertura. En estos casos es mas problematica
la identificacion de efectos e impactos en areas te-
rritoriales y beneficiarios establecidos puesto que
las redes pueden actuar en distintos niveles, en dis-
tintos momentos y con distintos grados de intensi-
dad, obviamente no comparables con la ejecucion
clasica de un proyecto. Cuando se tienen aspiracio-
nes a nivel nacional via incidencia politica estas de-
finiciones son ain mas complicadas (p.ej. Coordina-
dora de la Mujer, AIPE, RAE entre otras).

Algunas redes estan mas especializadas a nivel rural
o en tematicas que involucran predominantemente
lo rural (p.ej. PROCADE, IMAR, IPROGA, SR, Coor-
dinadora Rural), otras se han movido basicamente
en espacios urbanos/nacionales e internacionales
(p-€j. Coordinadora de la Mujer, GLARP), otras han
ampliado su mirada de manera transversal hacia lo
rural-urbano a partir de la identificacién de benefi-
ciarios de ambos espacios (productores/consumi-
dores) como RAAA y RAPAL.

Particularmente en Bolivia y Peru se nota una ten-
dencia a definir ambitos de cobertura a nivel local,
de acuerdo a los procesos de descentralizacion que
estan en curso. Se pretende llegar a cubrir areas
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continuas y coherentes del territorio nacional (p.e;j.
valles y altiplano del occidente de Bolivia, area andi-
na en Perul) aun cuando estas expectativas no siem-
pre se han visto respaldadas por los recursos y las
capacidades instaladas (p.ej. Coordinadora Rural).

Un ejemplo de cémo se fue ampliando la cobertura
de una red es el CLADES que se movio en tres espa-
cios: i) acciones directas en los ambitos de las ONGs
miembro, experiencias que, en algunos casos, fueron
sistematizadas por los socios y luego difundidas den-
tro de la red; ii) acciones de incidencia politica a nivel
internacional (universidades latinoamericanas, centros
internacionales de investigacion, etc.), basicamente via
los aportes intelectuales del secretariado del CLA-
DES; y iii) formacion de docentes y alumnos a través
del Programa de Educacién a Distancia (PED) como
parte de la estrategia de masificacion de la formacion
de recursos humanos en agroecologia.

Otras redes han ido combinando ambitos de ejecu-
cién y cobertura. Es el caso tanto de la RAAA como
del RAPAL que se mueven con: i) campanas de de-
nuncias dirigidas a la opinién publica en general; ii)
acciones dirigidas a incidir en la normativa publica,
por tanto a los tomadores de decisiones y los fun-
cionarios de estado;y iii) acciones de los miembros
a nivel local, a través de la implementacién de pro-
yectos e investigaciones de terreno.Tener espacios
combinados como éstos alrededor de una tematica
muy especializada parece ser una estrategia positi-
va en tanto se vincula el cable a tierra con iniciati-
vas orientadas a las politicas publicas y una inciden-
cia en espacios mas amplios que los micro.

2.6.Relacion con otras redes y actores
2.6.1. Redes y movimientos

Las redes de mujeres son las que a nivel latinoame-
ricano e internacional han logrado articularse mas

entre ellas a través de las multiples facetas del mo-
vimiento feminista. Lo anterior no implica que es-

tos espacios sean indemnes de tensiones y conflic-
tos de distinta naturaleza pero, en general, se han
logrado acuerdos en puntos basicos de la agenda
feminista de cara a la interlocucién externa. Algo
similar ha ocurrido con el movimiento ecoldgico y
ambientalista en sus distintos matices, quizas con
una mayor conflictividad que, a menudo, incluso ha
causado rupturas y separaciones entre exponentes
de las redes. Sin embargo, como ya se menciono, no
se ha explorado suficientemente la relacion entre
«red» y «movimientoy, por lo menos a la luz de los
cambios del contexto global en el dGltimo decenio.

2.6.2. El enredamiento de las redes y sus integrantes

A nivel nacional, y particularmente en Peru y Bolivia,
se da un «enredamiento extensivoy lo que hace que
muchos de los miembros de una red estén a su vez
imbricados en otras redes, plataformas, consorcios, etc.
En Bolivia las relaciones entre las redes nacionales his-
toricas han sido complejas puesto que los ambitos de
competencia y hasta de ejecucion de proyectos a ni-
vel territorial, no siempre han sido claramente delimi-
tados. Temas como los de la pelea por espacios de
poder, representatividad, interlocucion no fueron aje-
nos a estas redes, maxime cuando alguna de ellas es-
taba identificada con un partido politico.

En algunas evaluaciones (p.ej. OCR) se alerta res-
pecto al hecho que las contrapartes participen en
una serie de redes (a menudo tematicas) y espacios
de intercambio y coordinacién entre ONGs, algu-
nos de los cuales compiten en tiempo e interés con
lo que ofrece la red. Sin embargo son los miembros
de estas redes quienes tienen un papel relativamente
mas activo en la OCR a diferencia de las instancias
que no tienen experiencias en red. En una evalua-
cién reciente de una ONG peruana se ha descu-
bierto que la institucion esta activa en no menos de
30 redes, liderizando varias de ellas.

También se han mostrado intentos de aglutinacion
de las redes en una «super red», como la Coordi-
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nadora Nacional de Redes en Bolivia que, sin em-

bargo, tuvieron una corta trayectoria

Estos espacios de enredamiento se van compleji-
zando y enriqueciendo también al desarrollar las
afiliadas multiples relaciones con otras institucio-
nes, publicas y privadas, y organizaciones de base
en los espacios locales.

Si bien hay redes, quizas la mayoria, que se plan-
tean abiertamente una politica de contactos y
convenios con otras redes, también las hay que
tienden a descuidar estos espacios (p.ej. CLAC]|
y GLARP) aln cuando podrian alimentarse enor-
memente de otros enfoques y experiencias, no
necesariamente similares desde el punto de vista

tematico

Visiones acerca de los multiples «enredamientos»

*  «Existe un numero excesivo de redes, tanto nacionales como plurinacionales.Todos estamos en todo,
todos estamos en las mismas redes. Es casi endogamico»

*  «Todas las redes estan en lo mismo y todas las ONGs participan en todas las redes. Existe promis-
cuidad y mucha duplicidad de propuestas»

*  «No quedan claros varios factores base que deberian guiar la eleccion de participar en una red
como: la relacién costo/beneficio, el uso del tiempo, los resultados que se estan buscando

*  «Seria mejor proceder a la consolidacion de redes tematicas y especializadas, mas que redes corpo-
rativas y gremiales. O, sin pretensiones de homologacion, se deberian reducir los marcos de la dispa-
ridad en base a propuestas y capacidades técnicas acertadas. Determinados espacios se han creado
por razones técnicas, buscando formas plurales y democraticas de relacionamiento, y se han conver-
tido en dmbitos en los que se expresan posiciones ideoldgicas, basadas en preconceptos y prejuicios,
a veces retaguardia de partidos politicos.Algo que nunca fue explicitado suficientemente por las
redes, salvo contadas excepciones, es la relacion ONG-partido politico»

*  «La participacion en varias redes es abierta y hasta constituye una politica institucional pero de
ninguna manera significa subsumirse sino mas bien mantener un perfil de autonomia. En este mar-
co tienen un rol importante las redes de caracter gremial que representan una defensa de los
intereses y los espacios de las ONGs. Lastimosamente varias de las redes nacionales historicas ya no
cumplen su papel, tienen una Iégica del minimo esfuerzo y de la minima conflictualidad»

*  «Es necesario alertar sobre los peligros de fusiones espurias de instituciones y redes, que se han
dado por presién de las agencias, y cuyos resultados no han sido positivos (p.ej. consorcios)»

»  «Cada vez surgen nuevas instancias de coordinacion que, en algunos casos, tienen un cierto relaciona-
miento con las redes tradicionales, en otros se van conformando como un espacio competitivo.Se trata
de:j) plataformas de contrapartes de agencias. Es importante distinguir entre las redes y las plataformas,
éstas ultimas normalmente sélo se juntan para temas de caracter mds financiero. Sin embargo es cierto
que hay plataformas que han incursionado en aspectos tematicos como la agricultura ecoldgica; i)
consorcios. Son uniones artificiales,impulsadas por la cooperacion, las mismas que tienden a resquebra-
Jjarse cuando no se hace evidente el mejoramiento en el acceso, la canalizacion y el uso de los fondos. En
los consorcios no son de ficil resolucion temas como la toma de decisiones, las formas de distribucion de
los recursos, las formas de compartir procesos y resultados, la diferencia en los estindares de calidad de
los miembros;iii) mesas técnicas ad hoc: dificil convivencia entre instituciones con un perfil técnico y otras
con un perfil mas politico, escasa practica democrdtica. En medio del surgimiento de estas multiples

instancias es dificil definir qué es verdaderamente una redy
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2.6.3. Nuevos interlocutores

En la dltima década hay por lo menos cuatro tenden-
cias que, con mayor o menor fuerza, varias de las re-
des han seguido en el desarrollo de sus relaciones.
Una primera es representada por una progresiva ma-
yor interlocucién con el Estado. En general las evalua-
ciones externas no captan las crisis y las rupturas que
surgieron durante este acercamiento luego de los cam-
bios de los gobiernos dictatoriales.Varias de las redes
en Bolivia y Peri muestran claramente las idas y veni-
das de estos procesos.

Una segunda tendencia es la apertura de principio, pero
indefinida en los hechos, a las universidades, los cen-
tros de investigacion y, en general, el mundo académi-
co. Esto es algo que estd mas en los papeles pero sal-
Vo pocas excepciones, las redes no han explorado del
todo esta oportunidad. En CAME, por ejemplo, las
evaluaciones externas advirtieron acerca del peligro
de reforzar un sesgo cientifico que no correspondia a
los mandatos de la red con un primer piso institucio-
nal débil. En el CLADES la vinculacién con las univer-
sidades se convirtié en un pivote fundamental de la
vida de la red, suplantando de alguna manera la impor-
tancia de las ONGs. En PTA la discusion pasaba por la
necesidad, o no, de la vinculacion con el mundo aca-
démico en una tension entre la importancia de lograr
un sustento y un reconocimiento cientifico a las prac-
ticas agroecologicas, y el rechazo de tener como ob-
jetivo de la red una cualquier forma de legitimidad
académica. El programa de investigacion de la RAAA
trabaja mucho con profesores universitarios y univer-
sidades del interior, logrando buenos niveles de asun-
cion de un perfil mas participativo en los trabajos de
campo.

Una tercera tendencia es representada por los es-
casos puntos de contacto con los empresarios, de
cualquier tipo, incluyendo a los pequenos. Cuando

28. Ver Anexo 2.

se han dado acercamientos, las redes han tendido a
mantener una actitud mas reflexiva, intelectual que
de interlocucién sobre bases consensuadas y co-
munes. En algunas redes aun es considerado «peca-
do» una participacion activa de las llamadas instan-
cias «privadas» que no sean ONGs.

Finalmente, una ultima tendencia, senalada anterior-
mente, es dada por las progresivas mayores dificulta-
des de las redes a relacionarse con las distintas face-
tas de los movimientos populares (considerados por
las redes como aliados y «beneficiarios» principales
en los afios setenta y ochenta) puesto que muchas
organizaciones de base, y no solo los gremios, en va-
rios paises tienden a rechazar las intermediaciones y
autodefinirse con un perfil cada vez mas propio y au-
ténomo. Sin embargo, en los tres Ultimos anos, las nue-
vas formas de lucha antiglobalizacion y anti modelo
neoliberal han mostrado la emergencia de nuevas alian-
zas, no indemnes de conflictos y contradicciones, par-
ticularmente entre ONGs y distintos sectores de base
a nivel de América Latina.

3. VALOR AGREGADO DE LAS REDES

La estructura de este capitulo seguira el mismo for-
mato del anterior. Se presentara en el primer cua-
dro la sintesis de los resultados de las encuestas®.
Luego, sobre la base de la informacién documental
y las entrevistas, se analizara la variable del valor
agregado (VA) desde una logica global y, después,
mas especificamente desde los cinco ambitos de
interaccion de las redes?, es decir: i) prestacion de
servicios, ii) interaprendizaje; iii) accion propositiva
e incidencia politica;iv) ejecucion de proyectos;y v)
fortalecimiento institucional. Los recuadros eviden-
ciaran algunos temas que han aparecido como re-
levantes y los testimonios de participantes en las
redes y observadores externos.

29. En el marco conceptual del estudio se hacia referencia a «ambitos o espacios de interaccion interinstitucionaly,
«ambitos o espacios de enredamientoy, «esferas de interacciony. En el texto se utilizaran de manera indiferenciada

estos términos por significar sustancialmente lo mismo.
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Breve caracterizacién de las redes analizadas3?

Propédsitos de las redes

*  Todas las redes son multipropésitos en las cinco esferas que se han identificado para el VA.Algunas
diferenciaron mas puntualmente la esfera de accién propositiva de la de incidencia politica. Una
sola red no se identificd con ninguna de estas esferas y sefialé que su propésito principal habia sido
la constitucion de un mecanismo de defensa frente a la amenaza de un gobierno dictatorial. Se
trata de una red actualmente considerada como de caracter gremial.

*  En total sobre las 16 redes: |5 senalaron explicitamente como propésito el interaprendizaje; 12 la
prestacién de servicios; 12 la ejecucion de proyectos; 10 el fortalecimiento institucional; 12 la
accion propositiva; 2 se refirieron especificamente a la incidencia politica.

Mayores valores agregados de las redes

e Respecto a la pregunta de cuales aspectos, actividades, productos o elementos podian enumerarse
para demostrar el VA de la red®, las distintas respuestas pueden ser agrupadas en las siguientes
tendencias:

a. 22 respuestas vinculadas a la accién propositiva/incidencia politica a través de:

- Generacion de propuestas que incidan en politicas de Estado

- Generacion de propuestas conjuntas que tengan un mayor alcance

- Representatividad en espacios regionales (nacional/internacional)
b. 18 respuestas vinculadas al interaprendizaje a través de:

- Sistematizacion de experiencias en temas comunes

- Intercambio de experiencias para evitar duplicidad de esfuerzos

- Espacios de discusion y reflexion

c. 7 respuestas vinculadas a la prestacion de servicios basicamente a través de:

- Informacién relativa a temas de la red que se ponen a disposicion de més personas®

d. 4 respuestas vinculadas al fortalecimiento institucional basicamente a través de:
- Participacion en el fortalecimiento de las instituciones

*  Respecto a los distintos propésitos de las redes senalados anteriormente, los mayores VA identificados
se concentran en la accion propositiva/incidencia politica y el interaprendizaje. Ninguna respuesta ha
hecho referencia aVA producidos por actividades vinculadas a la ejecucion de proyectos, quizas porque
la misma es considerada tan solo funcional a obtener un VA en las demas esferas.

e  En la mayoria de los casos las redes han identificado de manera asociada el VA en dos o mas
esferas, particularmente las de interaprendizaje y accion propositiva, a veces incluyendo también la
prestacién de servicios o el fortalecimiento institucional. En un solo caso la red ha identificado un
Unico VA en la accién propositiva

*  Es significativo entonces que pese a que las redes declaran tener mdultiples propositos y realizar
muchas actividades en varias esferas, a la hora de enunciar los VA, destacan de lejos la accion
propositiva/incidencia politica y el interaprendizaje

Posibilidades de mejorar el valor agregado de las redes

e Sobre las |5 redes que contestaron a la pregunta si era posible mejorar el actual VA producido por
la red, en 14 casos se contest6 afirmativamente

e Alapregunta referida a la posibilidad de reducir la relacién entre costo de financiamiento de la red
y el VA, en 7 casos se contesto afirmativamente y en otros 7 casos negativamente.

30. Resultados de las encuestas realizadas en el curso del estudio. Las encuestas fueron contestadas por |16 redes.

31. De las 16 redes, sélo una no contesto a esta pregunta.

32. Curiosamente, y en contradiccion con lo que se encontro en la revision documental y en las entrevistas, casi no se
menciond a la capacitacion y formacion como servicios.
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3.1.Una aproximacion general al valor
agregado de las redes

En el estudio, el concepto de VA hace referencia,
de manera general, al grado en que la participa-
cion en redes ayuda a mejorar el desempeno de
las instituciones que las integran. Engel® distin-
gue lo que podriamos llamar dimensiones de este

mejoramiento.

Una primera dimensién —la mas inmediatamente
comprensible, se refiere al mejoramiento en la cali-
dad de los servicios, productos e impactos de las
ONGs, como resultado de su acceso a servicios y
apoyos proporcionados por red (por ejemplo, el
acceso a informacion técnica a través de la red puede
influir en la calificacion de los aspectos técnicos de

la intervencion de la ONG).

La segunda dimension concierne al proceso de
aprendizaje colectivo entre los miembros de la
red, el denominado interaprendizaje, y su in-
fluencia sobre el entendimiento de la cuestion
del desarrollo, elevando asi el nivel de analisis y
la conceptualizacién de la problematica (por
ejemplo, difundiendo el enfoque del analisis de
los medios de vida rurales, que lleva a enrique-
cer la concepcion del problema de desarrollo
rural, influenciando las estrategias de interven-

cion de las instituciones).

En tercer lugar, la red puede tener como VA el ha-
cer llegar los planteamientos de las instituciones que

33. Op. Cit. PEngel, 1993.

la integran a niveles «mas elevadosy, nacionales e
incluso internacionales; es decir, un valor agregado
de la red seria el reforzar la capacidad de accion
propositiva e incidencia politica de las institu-
ciones.

Para este estudio se han tomado en cuenta dos
ambitos mas de actividad o de interaccién de
las redes: ejecucion conjunta de proyectos
y fortalecimiento institucional. Lo espera-
ble seria que también en estos ambitos las ins-
tituciones encontraran el VA por su participa-

cion en la red.

El recuadro anterior indicaba la frecuencia con
que esto se da, segln las respuestas a las encues-
tas. En este capitulo se analizara el VA en cada
espacio de interaccion.Antes de analizar las prin-
cipales tendencias, nos parece interesante sefa-
lar textualmente en los siguientes recuadros las
opiniones®* sobre este tema. Se diferenciara en-
tre los actuales integrantes de las redes, y los
observadores externos que conocen la proble-
matica de las mismas*. Los casos mas estudia-

dos han sido en Peru y Bolivia.

Como se podra observar, existe diversidad de cri-
terios sobre el significado del término «valor agre-
gado». En algunos casos, las apreciaciones recogi-
das en las entrevistas no coinciden necesariamente
con los resultados de las encuestas. Estas distintas
facetas hacen que el andlisis del VA sea bastante

complejo.

34. Se hace referencia a las opiniones que han sido mas reiterativas o que, en su expresion, recogen otras similares. Se ha

evitado de insertar comentarios que fueron planteados sélo de manera esporadica.

35. Se trata de informantes clave que fueron directivos o miembros de alguna o varias redes, y también consultores y

evaluadores que tienen experiencia en este tema.
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36.

37.

Opiniones de los participantes sobre el valor agregado de las redes

«Pareceria que ultimamente muchas redes, en vez de apoyar sus afiliadas fortaleciéndolas, técnica y
politicamente, quieran convertirse en una supra-ONG que ejecuta acciones que deberian ejecutar las
afiliadas.A la presencia de esta situacion, hasta que no se aclaren los roles, es dificil identificar qué VA
las redes estan llamadas a generar»*

«Las redes tienen necesariamente que generar unVA claro para sus miembros:es un juego de intereses.Sin
embargo actualmente es dificil visualizar este VA al no haber sentidos politicos comunes, al ser las propues-
tas dispersas y sectorializadas,a menudo impuestas por la cooperacion internacional. Para salir de este
entrampamiento son necesarios voluntad politica y un proyecto politico compartido»””

«Los principales VA de nuestra red residen en:i) el sentido de pertenencia a una causa comun;ij) el acceso
a informacion;y iii) la posibilidad de ‘estar’ en los temas de debate y coyuntura con propuestas»

«La especializacién de la red puede efectivamente tender a facilitar la generacion de VA. Pero, en la
medida en que la especializacion esté definida por los temas trabajados por las afiliadas, se corre el
riesgo de dejar a un lado cuestiones clave para los propésitos y la cobertura de la red. Es el caso de
algunas redes de mujeres cuyos miembros dificilmente se ocupan de desarrollo rural, llevando a una
escasa visibilidad de esta dimension en el accionar de la red»

«UnVA muy importante de las redes, particularmente en temdticas problematicas como la de género,
es contribuir al fortalecimiento de las capacidades locales, orientindose a las personas: se fortalecen
profesionales, promotoras, lideres que puedan seguir trabajando el tema, independientemente de su
ubicacion institucional. Sin embargo esta vision a veces choca con «la necesidad del sello’, es decir el
interés de determinadas afiliadas (y sus agencias de financiamiento) por visibilizar claramente sus
aportes especificos en una redy

«Evidentemente un mayor VA de las redes podria estar en la incidencia politica y en la representacion
de intereses conjuntos. Sin embargo las principales motivaciones actuales por estar en red son:i) el
acceso a recursos economicos; ii) el acceso a la informacion; iii) la labor gremial de defensa de las
ONGs;y iv) para las afiliadas del interior del pais, un sentido de pertenencia a instancias que estan en
el centro. Hay una buena dosis de oportunismo.Vemos una mayor perspectiva a las redes y mesas de
trabajo especializadas tematicamente en las que la primera motivacion sea el deseo de cuestionarse
algo mas, buscar respuestas que, con soporte técnico, puedan contribuir a la generacién de propues-
tas alternativas o de defensa de los sectores populares»

«Las redes contribuyen a dos tipos de VA que las ONGs solas no pueden lograr:i) incidencia politica,
particularmente en los debates con el Estado;y ii) una mayor cobertura contra el riesgo sobre todo en
situaciones politico-represivas. Sin embargo el tipo de VA puede cambiar con el tiempo y los factores

contextuales»

Esta afirmacion coincide, de alguna manera, con lo que se detect6é en las encuestas. Sin embargo, no sélo no se
visualizaria VA de la ejecucion de los proyectos y programas, sino que la intervencion de la red en esta esfera podria
restar posibilidades de mayores VA en otras, ademas de perjudicar a las afiliadas.

Esta afirmacion ha encontrado mucho consenso en varios participantes de las redes. Sin embargo cabe senalar que
también hay percepciones contrarias, sobre todo de externos, que opinan que los sentidos politicos comunes no son
condicién ni suficiente ni necesaria para generar VA.
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Opiniones de los observadores externos sobre el valor agregado de las redes

*  «EIVA de una red no puede ser generalizado, tiene que ver con lo que pasa en los paises y los
contextos en los que las redes funcionany

*  «Los principalesVA de las redes deberian estar en el intercambio de conocimientos y experiencias,y en la
validacion de metodologias. Sin embargo, por la débil capacidad de reflexion acerca de los procesos, las
redes no saben reconocer algunos niveles de influencia que efectivamente han desarrollado (p.ej.en
Bolivia, en lo que se refiere género, participacion popular; temas étnicos y educacion pluricultural).

*  «En conjunto los resultados de las redes son menos de los que se esperaba, pero mas de lo que
serian sin redes.A veces es importante no soélo el logro mismo sino la imagen, el simbolo no tanto lo
que eres sino lo que otros creen que eres. Por otro lado los resultados aparecen donde no se espera.
En los gobiernos peruanos de Paniagua y Toledo se han recogido contribuciones de las ONGs, por
ejemplo con relacion a los procesos y las mesas de concertacion. Para eso se requiere haber realizado
un entrenamiento vital en practicas concretas. Desde este punto de vista las redes son escuelas de
democracia y eso estd teniendo un impacto en la vida nacionaly

*  «Desde el punto de vista de las organizaciones de productores y sus estructuras de articulacion, es dificil
identificar losVA de las redes tradicionales de ONGs en Bolivia. Corresponden a otro periodo histdricox

*  «Existen redes en las que es posible notar algunos cambios positivos, mostrado por un desempeno
mas serio y articulado alrededor de ciertas temdticas de interés nacional como la seguridad alimen-
taria, los, municipios productivos y la gestion local. Las redes pueden convertirse no propiamente en
actores sino en facilitadores de la interlocucion ante la sociedad, el Estado, las agencias. Su principal
VA es el hecho de constituirse en laboratorios de experiencias practicas, en la medida en que puedan
articular relaciones con las universidades, desarrollar sistematizaciones y divulgar informacion. Se
tienen que sistematizar casos exitosos y establecer indicadores minimos que midan el cambio, de ah/
la importancia de los diagnosticos y las lineas de basex

*  «Es dificil hablar de VA cuando no se tiene mucha claridad respecto a los puntos de cambio que se
estan buscando. En este sentido no es suficiente identificar solo los interlocutores sino los elementos
que se quieren modificar en una situacién dada. Por lo general existe escasa capacidad de analizar
los cambios, como han ocurrido y por qué, como un conjunto de lecciones aprendidas en muchos
anos de trabajo. Por un lado las redes tienen que ir mas alld de la ejecucion de proyectos operativos
que, a menudo, tienden a invisibilizar los VA. Por otro tienen que dejar de pensar en las sistematiza-
ciones como productos en si mismos»

»  «Elprincipal VA de las redes deberia ser la formacion de nuevos recursos humanos, particularmente de
aquellos que tienen menores oportunidades. En este sentido es necesario trabajar fundamentalmente en
el intercambio de experiencias, el aprovechamiento de conocimientos ya acumulados, visitar otras dreas y
conocer otra gente. Otro VA es estar en la agenda politica con propuestas propias. En este dambito hay
muchas redes que acaban siendo ‘directoras de transito’ pero sin un perfil de propuesta propia»

*  «Cuando las redes compiten con sus asociados por tener proyectos propios, esto suele provocar
rechazo y desafiliacion. En estos casos no hay percepcion deVA, al contrario»

*  «UnVA importante puede ser el concretar intercambios de experiencias,acceso a documentacion, que las

contrapartes se conozcan entre si y puedan actualizarse acerca de los lineamientos de las agencias»
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El conjunto de las tendencias identificadas muestra que
seria un error generalizar afirmando que las redes sélo
deberian apuntar a determinadas esferas de interac-
cion generadoras deVA, y no a otras. Mas bien alertan
respecto a las dificultades existentes para maximizar
los VA en cualquiera de los ambitos y hacen patente la
importancia de la existencia de las redes, siempre y
cuando sea posible visibilizar claramente estos VA, en
contextos diferentes y cambiantes. Existe un nexo in-
eludible entre el tipo de VA y la cuestion de la perti-
nencia y sostenibilidad de las redes.

Algunas cuestiones que han parecido relevantes en
la discusion del VA son las siguientes:

3.1.1. La identificacion y medicién del valor
agregado factor de desempeno de las redes

No estamos pensando en una medicién simplemente
cuantitativa y unidireccional orientada a una eva-
luacion externa. Afirmamos esto porque, al hablar
de este tema, hemos encontrado algunas (afortuna-
damente pocas) reacciones adversas como si ex-
plorar el tema del VA fuese sélo un interés de las
agencias de financiamiento y no constituyera una
necesidad de las redes. Quizas esta posicion corres-
ponda mas a redes que tienen una alta «autoima-
geny de si mismas y estan poco dispuestas a cues-
tionarla frente a externos, o a generar una discu-
sion mas autocritica al respecto, involucrando sus
miembros. Sin duda existe una diferencia entre VA y
autoimagen, y explorar esta diferencia puede ser (til
para evitar aproximaciones exclusivamente ideolo-
gicas o genéricas sobre la utilidad de la red.

Sin embargo, hoy en dia, muchas redes estan interesa-
das en desarrollar estas miradas y no siempre cuen-
tan con los instrumentos necesarios puesto que no
ha sido una practica comun la de sistematizar proce-
sos y resultados. A veces las redes carecen de docu-
mentacion basica, otras veces han producido mucha
informacién sin que existieran criterios orientadores
para poder autoevaluar sus propias experiencias, como

red y no sélo sobre algunas de las tematicas tratadas.
En varios casos, tampoco las evaluaciones externas
han sido de mucha utilidad puesto que cuando se abor-
da la red sélo desde el punto de vista de la estructura,
gestion y participacion, o poniendo bajo la lupa los
resultados puntuales de un plan trienal o de un marco
l6gico como si el espacio de enredamiento se reduje-
ra a una sola ONG, efectivamente es dificil apreciar el
VA que ha sido generado como esfuerzo conjunto.

El andlisis del VA debe ser uno de los instrumentos
que viabilice la capitalizacion de las experiencias,
como factor muy util cuando una red se plantea
como un espacio de innovacion, experimentacion,
aprendizaje y generacion de propuestas alternati-
vas, cuyos resultados puedan ser apropiados por
otras instancias.

3.1.2. Valor agregado y especializacion
tematica de la red

Pareceria darse un mayor VA cuando una red deja de
ser «generalista». Si bien la especializacién puede ser
vista desde perspectivas distintas (p.ej. una red que
opera en multiples tematicas pero se especializa en la
accion propositiva), se ha encontrado sobre todo una
especializacion de caracter tematico. Esta tltima facili-
taria: i) delimitar el campo de intervencion de la red,
evitando la dispersién de esfuerzos;ii) recorrer de una
manera coherente las distintas esferas de interaccion
(p-€j. desde el interaprendizaje a la incidencia politica);
iii) identificar y responder mas consistentemente a los
intereses de los afiliados en la medida en que es mas
facil focalizarlos; iv) conseguir el reconocimiento ex-
terno al asociarse la red con un tema definido (p.ej.
alternativas a los agroquimicos, tenencia y uso de la
tierra, manejo del agua de riego, salud reproductiva,
derechos humanos); v) profesionalizar sus recursos
humanos;y vi) profundizar propuestas técnicas y poli-
ticas acotadas.

Sin embargo se ha notado que estas instancias espe-
cializadas (p.ej. RAAA en Pert, RAPAL en América
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Latina y, mas recientemente, Mesas Técnicas de Agua
y Tierra en Bolivia) pueden recibir presiones por par-
te de otras redes y también de los movimientos a los
que hacen referencia.A veces se ha considerado limi-
tada una red que sélo busque alternativas a los agro-
quimicos en el contexto del movimiento ambiental y
ecologista, o una red que se ocupe de tierra o manejo
de agua de riego frente a los sectores que impulsan el
desarrollo rural sostenible, o una red de salud repro-
ductiva en la agenda del movimiento feminista. La po-
sibilidad de encontrar un mayor sentido a la especiali-
zacion, pasa por la capacidad de la red especializada
de articularse adecuadamente con otras instancias, ha-
ciendo visible la calidad y la importancia estratégica
de sus aportes en contextos mas amplios.

De todas maneras no se ha detectado una plena acep-
tacion del postulado de la especializacién. En el caso
de PTA se considero que la razén de ser de la red no
estaria tanto en la especializacién sino en la adopcion
de procedimientos institucionales que garantizaran el
ejercicio permanente de la critica abierta y publica,
tanto hacia adentro como hacia fuera. En este sentido
se considerd que los principales elementos que po-
dian afectar el VA de la red eran:i) la crisis de transi-
cion debida a cambios generacionales y a nuevos va-
lores en la sociedad civil; ii) la necesidad de buscar
espacios y tematicas en las cuales la red pudiera ser
mas competitiva y atractiva, sobre todo cuando cier-
tos topicos habian sido asumidos oficialmente por las
instituciones del Estado, dejando de ser «alternativosy;
i) la necesidad de redefinir los ejes articuladores de
la red; iv) la precaria acumulacion cientifica y las rela-
ciones indefinidas con las entidades académicas; v) la
insuficiente importancia otorgada a procesos susten-
tables de emancipacién econdmica y social, mas alla
del éxito agronomico o tecnologico; y vi) la ausencia
de una formacion continua orientada a la generacion
de una vision autoreflexiva.

3.1.3. Valor agregado y especializacion del
dmbito de interaccion de la red

Actualmente conviven distintos tipos de redes. Sin
embargo no se ha detectado una claridad acerca de
posibles VA que cada una de ellas podria generar.
Probablemente una discusion al respecto seria de
utilidad para identificar compatibilidades y sinergias,
mas que niveles de competitividad como suele ocu-
rrir. En general parece darse la creencia que a una
mayor cantidad de propodsitos y ambitos de inte-
raccion de una red, mayor es la justificacion de su
existencia. Quizas, al contrario, cabe la discusion
sobre una especializacién no sélo temdtica, sino del/
los ambito/s de interaccion de la red y por tanto de
la aspiracion a VA especificos.

Se ha constatado, por ejemplo, que, cuando las re-
des priorizan la ejecucién de proyectos (p.ej. IMAR,
IPROGA, PROCADE), es menor la atencion pres-
tada a esferas como el interaprendizaje y la accién
propositiva. El tipo de habilidades y conocimientos
para poner en marcha acciones de desarrollo en
terreno no son exactamente los mismos que los
necesarios en redes mas politicas y propositivas. Sin
embargo, por lo general, la mayor parte de estas
redes se ha resistido a renunciar a un énfasis en la
incidencia politica aiin cuando a lo largo de su tra-
yectoria no se han podido visualizar resultados par-
ticularmente relevantes en este ambito. Asimismo
se asume que por el simple hecho de implementar
proyectos, se dan procesos de intercambio que lle-
van al desarrollo de capacidades y al fortalecimien-
to institucional. Las evidencias empiricas muestran
que este proceso no es tan automatico. Entonces
quizas seria Util hablar, mas que de una red, de un
consorcio finalizado a la implementacién de algln
tipo de programa y proyecto sin pretensiones ma-
yores®®,

38. En este texto no estamos sugiriendo que una mejor opcion sea la del consorcio ni haremos referencia a las opiniones

negativas que se han recogido con relacion a estas instancias. Solo se esta afirmando que seria mejor que las redes

especifiquen sus propositos Ultimos y las consecuentes reglas del juego.
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Para las redes de caracter mas gremial, accio-
nes Utiles y relativamente exitosas de defensa
de los intereses de las ONGs no necesaria-
mente llevan a un reconocimiento interno y
externo como redes con propuestas consis-
tentes y vigentes en el campo de la interlocu-
cién politica y del fortalecimiento institucio-
nal. Por otro lado, en el caso de las redes cuyo
proposito principal es el interaprendizaje, no
es imprescindible que se actue de manera di-
recta en la esfera de la accion propositiva; para
la generacién de propuestas para la incidencia
es imprescindible que haya previamente algin
proceso de interaprendizaje, pero ciertamen-

te el interaprendizaje apunta a otros obijeti-
vos ademas de la accion propositiva.

{Y qué podriamos afirmar con relacién a los VA de
determinados espacios de trabajo en red que son
plataformas de «contrapartes» de agencias o que
involucran a las entidades de financiamiento? Como
se ha podido notar anteriormente, para algunos se
justificaria una red cuyo VA sea tan soélo un conoci-
miento entre contrapartes y el acceso a la informa-
cion de los nuevos lineamientos de las agencias. El
siguiente ejemplo es emblematico de como escasas
definiciones iniciales afectan el posible VA que la red
podria generar, cuestionandose su existencia.

Las dificultades de generar VA en una
red de organizaciones locales y agencias

En Centro América se creé una red con participacion de agencias y varios tipos de
organizaciones locales (ONGs, Iglesias, Organizaciones de Base). Una evaluacién exter-
na senalé que el escaso VA obtenido por la red se debid a la ausencia de: i) un diagnés-
tico de la problematica centroamericana y un plan de prioridad para la intervencion de
la red; ii) un programa regional de las agencias que permitiera una coordinacién, cohe-
sion y mejor actuacion en areas priorizadas;y iii) una matriz comidn que promoviera el
logro de los objetivos de la red con relaciéon a los ejes tematicos sustanciales. También
se mencionaron la débil capacidad de absorcion por parte de las agencias de los produc-
tos de la red y la insuficiente consolidacion institucional de las contrapartes locales. Por
tanto se llegd a la apreciacién que el proceso habia tenido mas costos que efectos con-

cretos, generando pocos de los resultados esperados.

Mas alla de los anteriores comentarios, quizas valdria también la pena preguntarse si los
postulados de base habian sido los correctos para establecer una relacion en red equitativa y
consensuada, apostando a un real didlogo estratégico y programatico. Las motivaciones eran
distintas puesto que, para las agencias, la red era funcional a obtener informacién y experien-
cias que les consintieran realizar lobby e incidencia politica en Europa, y para las contrapartes
locales sélo se visualizaba el desarrollo de sus capacidades. Como se puede notar los puntos
de partida fueron completamente distintos y quizas no suficientemente compartidos. En una
situacion de esta naturaleza en la que algunos actores son tan sélo definidos como «contra-
partes» a ser fortalecidos, es dificil identificar qué tipo de VA es factible obtener y a través de

cuales ambitos de interaccion.
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3.1.4. La generacion de valor agregado y Y, en el caso en que se trate de redes vinculadas

la debilidad del «primer piso» - a movimientos, también de las caracteristicas de

estos Ultimos. Un buen andlisis en este sentido

El VA tiene que ser visto también como produc- lo hizo la RAE con relacion al movimiento
to de las fortalezas y debilidades de sus afiliados  agroecologico.

De la RAE al ANPE: Una respuesta a los aciertos
y las dificultades del movimiento agroecolégico

La RAE hizo suyo un diagnostico del movimiento agroecolodgico peruano elaborado por la Plataforma de

Contrapartes de Pan Para el Mundo (PPM) en la que participaban muchos de los miembros de RAE y

también del entorno en el que RAE pretendia influir. Se detectaron algunos aspectos relevantes que tenian

una influencia para la red también, ya sea en forma de potencialidades o limitaciones. Estos fueron:

*  Existencia de avances en la construccion de una propuesta de agricultura sostenible con dificulta-
des en la operativizacion

e Presencia de vacios en el desarrollo de las propuestas, particularmente en lo que se refiere a
aspectos tecnologicos y metodoldgicos

*  Debilidad operativa en la aplicacion del enfoque de género

*  Debilidad en la gestién institucional, particularmente en lo que se refiere a procesos de autoevalua-
cion y retroalimentacion que permitan mejorar la calidad de las propuestas

*  Logro de un cierto reconocimiento por parte de algunas instituciones en la sociedad, los organis-
mos del Estado y los gobiernos locales. Sin embargo la sociedad en su conjunto tiene un gran
desconocimiento de la propuesta y sus beneficios

e Apertura al cambio por parte de los pequefios agricultores

e Debilidad en el manejo de metodologias participativas

*  Caracterizacion mas técnico ambiental de las propuestas, dejando de lado aspectos socioeconémicos

*  Atrasos en lo que concierne el enfoque y desarrollo de proyectos en lo que concierne al compo-
nente de comercializacion

Al diagnéstico anterior, la RAE anadio los siguientes factores:

e Poca interrelacion entre las instituciones, no generando sinergias potenciales

e Escaso interés por el tema de la rentabilidad y la eficiencia gerencial de las unidades productivas

*  Algunos avances en la organizacion de productores ecologicos y en la comercializacion local,ambas
a ser consolidadas

*  Formacion de cuadros lenta y costosa

e Casi nula investigacion y experimentacion sistematica

*  Poca influencia en las decisiones politicas

*  Debilidad general del movimiento agroecolégico

Frente al cuadro anterior, la RAE se planted un conjunto de desafios que, entre otros, implicaban la
superacion de la desarticulacion entre redes, plataformas de contrapartes de agencias e instancias am-
bientalistas, y una mayor centralidad de la participacion de los productores.

Hoy en dia la RAE persiste, mas que como red, como enfoque y grupo de personas e instituciones
comprometidas. Simultaneamente se ha conformado la Asociacion Nacional de Productores Ecologicos
(ANPE) del Perl como un espacio de base que apunta a desarrollar los mercados organicos y también a
participar en la formulacion de normativas desde un protagonismo campesino. Lo anterior implica crear
nuevas férmulas de colaboracién técnica y politica entre ONGs y productores.
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Existen casos de otras redes (p.ej. GLARP) con
muchas potencialidades por centrarse en un tema,
la discapacidad, que es enfrentado por pocas ins-
tancias calificadas. El grupo central de la red mues-
tra una buena capacidad de conceptualizacion y un
prestigio reconocido a nivel internacional. Sin em-
bargo la debilidad y el atraso (en términos de ideas
y practicas, mas que de compromiso) de muchas
instituciones miembro implican un gran desafio para
transitar de una red que, fundamentalmente, presta
servicios desde el centro, a una red que vaya ensa-
yando otros espacios como el interaprendizaje y la
incidencia politica con caracteristicas mas locales y
nacionales. Las formas de buscar mayores VA de la
red, y por tanto la visibilizacién de la tematica de la
discapacidad, pasa a través del potenciamiento de
una masa critica de personas e instituciones que
operan con profesionalidad en el territorio.

La incapacidad de superar debilidades agudas de las
instituciones del lamado «primer piso», es decir de
las afiliadas, puede ser fatal para una red. Aparente-
mente ésta fue una de las principales razones que
causd la desaparicion de CAME en el Peru. Por tan-
to las tendencias analizadas en el anterior capitulo
respecto a la gestion y participacion son claves de
considerarse también en funcién de las posibilida-
des efectivas de generaciéon de VA. De este tipo de
experiencias se deben extraer lecciones sobre, por
ejemplo, las limitaciones reales que encuentra el in-
tento de mejorar el desempeno de las ONGs des-
de una red, cuando no hay en estas ONGs las con-
diciones minimas de estabilidad institucional que
hagan viable este proceso.

3.2.Prestacion de servicios

Las principales actividades que aparecen en esta
esfera son la capacitacion y la formacion. Por este
motivo las analizaremos un poco mas a profundi-
dad retomando las principales observaciones que
varias evaluaciones externas han hecho al respecto
de los enfoques y los mecanismos a través de los

cuales estas actividades han sido implementadas por
las redes.

*  Existen problemas metodoldgicos en la trans-
mision de los contenidos. Se muestra una du-
plicacion de esfuerzos entre las afiliadas al
querer traducir los contenidos de base. Lo
anterior es agravado por la escasa sistemati-
zacion y retroalimentacion desde las afilia-
das hacia la secretaria ejecutiva. Las prime-
ras consideran a la segunda como un ente
financiador para actividades de capacitacion
que, luego, ejecutan cada una por si sola
(Coordinadora de la Mujer).

* Al querer plantearse un programa de formacion
y asistencia técnica en genero y desarrollo, no se
puede partir con la idea de la sostenibilidad fi-
nanciera. El objetivo social estratégico ligado a la
equidad de género y el empoderamiento no se
puede lograr sélo con la venta de servicios. No
existe suficiente demanda y por tanto se tendria
que pasar de una oferta impuesta a una demanda
inducida y recién a una demanda por conviccion.
Adicionalmente se muestra competencia y dupli-
cacién con otros programas de la misma red
(Coordinadora de la Mujer).

* La red tenia que prestar servicios, y capaci-
tacion principalmente, a las ONGs asociadas
para mejorar sus actividades de desarrollo
agroecolégico en la regién. Sin embargo los
servicios implementados tenian muchas de-
bilidades y no fueron satisfactorios para los
miembros. Lo anterior se debia a la disper-
sion de actividades por un lado;y por otro a
la débil orientacion agroecologica y las difi-
cultades de plasmar la revalorizacién de la
identidad cultural andina. Se produjo un gran
nimero de documentos, guias y publicacio-
nes que fueron percibidos por los socios
como teodricos, abstractos, insuficientes para
la operativizacion. En general falté un pro-
grama sistematico de formacion y capacita-
cion. Sin embargo hay que senalar que las afi-
liadas del primer piso eran tan débiles que
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dificilmente se hubieran podido potenciar a
través de una red (CAME).

* En la capacitacién, predomina el uso de una
metodologia un tanto formal, incluso en los
cursos orientados a los campesinos. Se prefie-
re utilizar metodologias ya validadas que com-
probar nuevas, aunque cuando el uso del mate-
rial escrito y de difusién, como los afiches y las
cartillas, no parece haber sido el mas efectivo.
Se mantiene el centro de capacitacién y difu-
sion de tecnologias pese a que estos centros
han sido cuestionados en los procesos de ex-
tension agropecuaria y asistencia técnica
(RAAA).

* Si bien la tematica de los cursos fue perti-
nente y se intentd sensibilizar respecto a
estilos reflexivos y propuestas cognoscitivas
adecuadas para abordar el mundo contem-
poraneo desde el voluntariado juvenil, se
encontraron debilidades sobre todo en:i) la
dificultad de replicacién de los cursos en los
paises y la debilidad de un método de capa-
citacién en cascada; ii) la transitoriedad de
los jovenes en el voluntariado lo cual dificul-
ta un planteamiento mas estratégico y de lar-
go plazo para la formacion; iii) las limitacio-
nes debidas a cursos esencialmente cortos
que contrastan con las expectativas de una
formacién mas larga de los participantes; y
iv) la falta de una propuesta de aplicacion y
seguimiento no siendo ademas posible en-
contrar indicadores adecuados (CLAC)).

* El Programa de Fortalecimiento de Recursos
Humanos (tanto en su fase inicial de caracter
presencial pero particularmente a través del
Programa de Educacion a Distancia — PED) por
su cobertura interinstitucional y personal, ha
contribuido no solo a la formacién de cuadros
sino ha generado también una visién agroeco-
l6gica compartida entre los funcionarios de las
ONGs, los servicios estatales y privados, las
autoridades locales y las universidades. El PED
fue un instrumento muy valioso para montar
una presencia protagonica en distintos espacios,

y crear un sentido de pertenencia, mas que a la
red, al enfoque agroecologico (CLADES).

Mas alla de los casos senalados sélo como ejem-
plos, la mayoria de las evaluaciones externas ha en-
fatizado la ausencia de propuestas estructuradas,
coherentes y novedosas de metodologias de capa-
citacion y formacion, y una dispersion de conteni-
dos. Incluso en temas alternativos como la dimen-
sion agroecoldgica y la de género, se presentan nue-
vos contenidos pero se cambian poco, salvo honro-
sas excepciones, los métodos para el aprendizaje y
la difusion de los conocimientos. En este sentido no
pareceria que desde las redes se hayan discutido a
fondo nuevas pautas para la extensién, la transfe-
rencia de tecnologia y la asistencia técnica, o la edu-
cacion profesional y superior. O por lo menos las
experiencias desarrolladas no han sido suficiente-
mente sistematizadas, afinadas y divulgadas como
temas de discusion en los que las redes puedan apor-
tar, por ejemplo, con relacion a los nuevos modelos
privatizados impulsados por los Estados y una par-
te de la cooperacion internacional.

Ha habido redes (p.ej. PTA) que si se plantearon la
necesidad de un programa nacional de formacion
de cara a la renovacion de los cuadros de la red y
para crear nuevas propuestas y dinamicas internas.
Esta formacion debia articular contenidos técnicos
(agroecologia, recursos genéticos, biodiversidad, eco-
sistemas locales) con enfoques y métodos para la
generacién de conocimientos, la sistematizacion y
el monitoreo. Sin embargo esta iniciativa no logré
cristalizarse y, actualmente, entre las redes no se
conocen alin experiencias maduras con esta orien-
tacion.

Otras redes (p.ej. PROCADE, Coordinadora Rural,
IPROGA, IMAR) desarrollaron multiples eventos de
capacitacion campesina, algunos mas participativos
y concretos, otros mas centralizados y abstractos,
en linea con distintas corrientes de pensamiento
como la educacién popular. Sin embargo tampoco
existen solidas evidencias empiricas acerca de los
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resultados obtenidos con los beneficiarios, lo cual

dificulta evidenciar el VA efectivamente generado®.

En todo caso, la capacitacion y formacién imparti-
das por las redes son bastante valoradas por las
instituciones afiliadas y los miembros individuales
particularmente porque ofrecen la oportunidad de
aproximarse, con las dificultades senaladas, a cier-
tas tematicas sin practicamente costo alguno, lo cual
se hace dificil en un contexto mundial en el que
cada vez mas se debe pagar por el conocimiento.
Adicionalmente los cursos dan la posibilidad de sa-
lir de lo cotidiano, compartiendo con otras perso-
nas y realidades. Sin embargo llaman la atencion afir-
maciones como la siguiente en la que se cuestiona
el interés de las redes y las ONGs por formarse:
«En las redes latinoamericanas e internacionales se
encuentra una motivacion para actualizar el personal
de nuestra ONG a través de una formacion académica
no presencial. Sin embargo no estamos seguros que las
ONGs y las redes nacionales que existen en nuestro
pais estén realmente motivadas puesto que para la
mayoria no tiene prioridad el desarrollo de los recursos
humanos propios».

Si se exploran otras gamas de servicios prestados
por las redes se encuentra un panorama un tanto
ambiguo por el hecho que, en general, éstos no que-
dan claramente plasmados en los documentos cons-
titutivos y estratégicos de las redes, ni en sus pla-
nes operativos. Se tiende a confundirlos con un lis-
tado de actividades, a veces bastante desarticulado.
Por tanto la prestacion de servicios no queda plas-
mada como un ambito de interaccién del que se
puedan obtener VA precisos.

Se muestran entonces distintas aproximaciones.
Existe, por ejemplo, una discusién acerca del VA en
las redes con un perfil «gremialy, es decir aquellas

que tienen entre sus propdsitos «la defensa de los
intereses de las ONGs asociadasy y prestan aseso-
ria legal y técnica en este ambito. Algunos opinan
que este tipo de servicio sigue siendo necesario
particularmente frente a los «nuevos ataques de los
gobiernos a través de las reglamentaciones contra las
ONGsy. Otros senalan que se trata de una actividad
limitada y que mas bien estas redes deberian dar un
salto de calidad, orientandose mas hacia la inciden-
cia politica en cuyo contexto eventualmente inser-
tar algunas reivindicaciones especificas del sector.

En las redes que ejecutan prioritariamente proyec-
tos, los servicios han sido entendidos como rela-
cionados a asuntos gestidnales y administrativos
puntuales como la instalacion y el uso de sistemas
contables, la estructuracion software y hardware del
sistema informatizado de PSE, el apoyo técnico del
equipo de planta y/o especialistas para la ejecucién.
Estos servicios no siempre son apreciados por las
afiliados como VA imprescindibles y utiles. Hubo
casos en los que se los ha visto como una intromi-
sion de la red en los procedimientos institucionales
auténomos (p.ej. sistema contable) o una duplica-
cion del tiempo de trabajo para los técnicos (p.ej.
sistema de informacion) o hasta se llegd a cuestio-
nar la calidad de la asesoria técnica impartida.

Los servicios ligados a la informacién y documenta-
cion parecen generar VA en la medida en que no se
los considere fines a si mismos sino basicamente
instrumentos que canalicen insumos para otras es-
feras de las redes, sobre todo la accion propositiva
y el interaprendizaje. El VA pareceria ser mayor en
la medida en que la red sea mas especializada, pues-
to que se corre un menor riesgo de dispersion en
la busqueda y circulacién de la data por un lado, y
por otro en algunas de estas redes se ha logrado
conseguir niveles interesantes de retroalimentacion.

39. Cabe senalar que en el presente estudio no se han considerado redes especializadas en las distintas corrientes de la
educacion, por lo cual las anteriores afirmaciones podrian relativizarse.
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Ha habido una tendencia general a que cada red
cree su propio centro de informacién, documenta-
cion o aun solo una biblioteca. Las evaluaciones han
evidenciado el débil rol que estas estructuras han
jugado en el desempeno de la red y la escasa afluen-
cia al servicio, tanto por parte de los afiliados como
de los externos.Tampoco esta del todo resuelto el
paso a las tecnologias informaticas y las comunica-
ciones electronicas.

«Existe una multiplicacion de redes Yirtuales’
que usan mecanismos como las conferencias
electronicas. Hay muy pocos afiliados de re-
des que pueden seguir el paso, y aun para
éstos, a menudo, se trata de un exceso de
informacion. Seria necesario un mayor diseno
pedagogico que sea amigable para distintos
tipos de usuarios. Sin embargo estas redes,
que disponen de un nucleo ejecutivo muy pro-
fesional, podrian prestar servicios a otras. En
este sentido se configurarian como una suer-

te de redes de tercer pisoy.

Finalmente se ha identificado que una estrategia
relativamente solida en la diversificacion de servi-
cios que sean apreciados por los asociados (y por
tanto se basen en el procesamiento y articulacion
de las demandas de los mismos) puede contribuir
notablemente al sentido de pertenencia a la red. Se
han encontrado ejemplos interesantes en las redes
mas especializadas (p.ej. RAPAL, RAAA, algunas de
las redes feministas). En varios casos éstas han in-
cursionado, de manera simultanea y coherente, en
la formacién de cuadros, en el desarrollo de aseso-
rias técnicas y legales, en la facilitacion del acceso
democratico a informacion, en la puesta en marcha
de distintos mecanismos de comunicacion «en li-
nea» que permiten la toma de iniciativas tanto es-
tructurales como coyunturales con mucha flexibili-
dad. Un elemento de éxito ha sido la asignacion de
un papel fundamental a la relacion con los medios
de comunicacion para ir «ganando adeptos a la cau-
sa» y para «sentar presencia frente a la opinién publi-
cay. Lo anterior ha incluido la formacion de perio-

distas de medios escritos y visuales, su involucra-
miento en las campanas de denuncias y propuesta,
la facilitacién de su trabajo enviandoles de manera
permanente y oportuna carpetas de informacién
simple con casos documentados impactantes. Lo
anterior tiene un rol importante en acciones de in-
cidencia politica.

3.3.Interaprendizaje

Los principales elementos que se desprenden del
analisis especifico del VA generado por el ambito
del interaprendizaje son los siguientes:

a. Existen dificultades para el interaprendizaje en

redes centralizadas con débil relacién y comu-
nicacién entre afiliadas (p.ej. IPROGA, IMAR).
En redes que mostraron un importante VA en
otras esferas como la prestacion de servicios,
se notaron debilidades en el interaprendizaje y
se advirtio respecto al peligro de perder el ca-
racter innovativo y propositivo (p.ej. CLADES,
GLARP) si la red seguia alimentandose sobre
todo desde un pequeno nucleo central.
Al contrario en estructuras livianas, bastante
informales, en los que se han priorizado los flu-
jos de comunicacion (p.ej. RAAA, RAPAL), los
asociados apreciaron mas el VA del interapren-
dizaje. Aun si las actividades desarrolladas no
son muy distintas de las de otras redes (semi-
narios, cursos, foros, talleres, conferencias), la
forma de desarrollarlas, su continuidad en el
tiempo, la difusion permanente de conocimien-
tos actualizados, la focalizacion de temas por la
especializacién de la red, al parecer han contri-
buido a un interaprendizaje mas sustantivo.

b. Incipientes procesos de investigacién inciden en
un perfil bajo de interaprendizaje en la red (p.gj.
Coordinadora de la Mujer).

Al contrario un interés creciente por la inves-
tigacion, que implique articulaciones y conve-
nios con las universidades y otros centros de
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generaciéon de conocimiento (p.ej. RAAA, RA-
PAL, CLADES) genera VA atractivos para los
participantes en la red.

«La investigacién que inicialmente estaba
planteada sobre la base de la necesidad de
presentar propuestas tecnologicas alternati-
vas, produjo otros logros inesperados como el
llenar las inquietudes de los profesionales del
campo, propiciar el intercambio en terreno,
viabilizar la conclusion de los estudios de pre-
grado y post-grado de los técnicos, despertar
el interés de los agricultores inquietos, pro-
mocionar y calificar los recursos humanosy

Procesos de sistematizacion voluminosos,
descriptivos y escasamente analiticos y con una
débil participacién de los actores sociales tam-
bién perjudican la generacion de VA en el am-
bito del interaprendizaje. A veces las metodo-
logias de sistematizacion han sido definidas por
las caracteristicas de los planes trienales, pro-
duciendo resultados no acumulables y/o dificil-
mente comparables (p.ej. PROCADE, Coordi-
nadora Rural). En otros casos hubo insuficien-
te claridad respecto a los objetivos y produc-
tos finales de la sistematizacién (p.ej. CAME).

Al contrario se empiezan a visualizar resulta-
dos mas interesantes cuando se entiende, alin
después de bastante tiempo, al interaprendiza-
je como la creacion y el fortalecimiento de es-
pacios de reflexion y aprendizaje entre institu-
ciones para los cuales la red funciona como un
catalizador de lo que proviene de los ambitos
locales (p.ej. AIPE). Sin embargo no siempre
quedan claros los mecanismos y las responsa-
bilidades del «post sistematizaciony», entendida,
como el uso de los productos en la formula-
cion de propuestas en distintos niveles (p.ej.SR).
Al respecto PTA reconocio abiertamente la des-
proporcién entre la riqueza de las experien-
cias acumuladas y la baja repercusion publica
de las acciones de la red. Uno de los motivos

que se encontré fue precisamente la escasa

capacidad de sistematizacion asociada a la
inexistencia o debilidad de métodos capaces de
estimular el esfuerzo autoreflexivo que permi-
ta una visién critica de la red y las afiliadas.

Existe una cierta confusion entre el nivel de la
sistematizacion de experiencias en proceso y/
o concluidas, y el nivel del diagndstico. Estos
ultimos han tendido a ser excesivamente abun-
dantes y no focalizados suficientemente, de
manera que no se revelaron instrumentos de
mucha utilidad para las redes, particularmente
de cara al potenciamiento de las capacidades
de los socios (p.ej. CAME). A veces se han in-
tentado, también por presidon de las agencias,
diagnésticos sobre algunas cuestiones que la red
habia trabajado insuficientemente (como la di-
mension de género). Los resultados (p.ej. RAAA,
CLADES), descontextualizados y poco profun-
dos, han restado capacidad e imagen a las re-
des en vez de aumentar su VA. En este sentido
seria necesario repensar qué tipo de diagnosti-
co hace falta, cuando y por qué, y los métodos
adecuados para realizarlo en el contexto del
papel y los propdsitos de la red en cuestion.

Un énfasis historico de las redes hacia activida-
des formales, discontinuas Y, a veces, dispersas
de capacitacion, o eventos formales como asam-
bleas y encuentros nacionales limité el interés
y la importancia asignada a las pasantias y los
intercambios directos y en terreno, incluyendo
no solo a los operadores de las instituciones
sino a los propios actores locales. Cuando se
lo hizo, en varios casos, predominé la «propa-
ganda institucional», «el quedar bien frente a
externos» y no tanto una sana intencion de
compartir aciertos y también errores. Sélo mas
recientemente algunas redes han empezado a
explotar mas este medio, a veces combinado
con actividades de sistematizacion (p.ej. SR).

En general, por ser el interaprendizaje un te-
rreno «resbaloso» en el que muchas activida-
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des y resultados pueden ser previstos, a veces
las redes definen suVA en este ambito a partir
de definiciones bastante genéricas como las si-

guientes.

«Se ha realizado un valioso proceso de cono-
cimiento mutuo, intercambio de experiencias
y flujo de informaciony; «Pese a todas las difi-
cultades se han creado algunos espacios de
dialogoy, «Existe un mapeo de contrapartes,
sus programas y sus fuentes de financiamien-
tox; «Hubo actualizacion tedrico conceptual
a través de los aportes profesionales del equi-
po de planta de la red y los asesores, y Ia
participacion en eventos internacionales. Sir-
vieron menos los diagnésticos institucionales,
los procesos de autoreflexion, las pasantias y

las investigaciones».

Se muestra entonces un desafio pendiente para es-
timular una mayor y mejor comprension acerca de
lo que significa el interaprendizaje, como se lo pue-
de estimular y como se pueden apreciar los proce-
sos Yy los resultados que genera. Aun en las redes
que han priorizado este ambito y aln a la presencia
de intentos conscientes de disenar una metodolo-
gia de interaprendizaje (p.ej. SR), evaluaciones ex-
ternas senalaron que el motor de la red seguia sien-
do un pequeno grupo conformado por instancias
centrales, como la oficina ejecutiva y el comité di-
rectivo, mostrandose una participacion baja de la
mayoria de las instituciones asociadas. Al respecto
se mencion6 que factores influyentes para el esca-
so VA acumulado fueron:i) ejes tematicos demasia-
do amplios que dificultan un interaprendizaje mas
efectivo;ii) proceso de sistematizacion poco agil que
deberia simplificarse habida cuenta que se lo defi-
ni6 como el instrumento mas util para el intera-

tercambio. Consecuentemente no se podria apre-
ciar la envergadura de los cambios y sus alcances,
no solo a nivel de las instituciones sino de las activi-

dades de la poblacion objetivo.

Lo explicado en esta seccién justifica dos comenta-
rios. El primero es que, si bien se reconoce que en
toda red, especialmente al inicio, se requiere el con-
curso Yy la participacion intensa de lo que en varias
evaluaciones de redes se ha llamado «instituciones
lideres» o «primun movers»“ , en redes de mem-
bresia heterogénea existe el riesgo de que estas ins-
tituciones copen los espacios de actividad, no de-
jando muchas oportunidades para la participacion
de ONGs mas pequenas. Es decir, en estas redes
deberia hacerse un esfuerzo consciente para inte-
grar mas a estos miembros mas débiles. En segun-
do lugar, toda esta construccion sobre el interapren-
dizaje se basa en el supuesto critico que los opera-
dores (la gente involucrada en la practica del desa-
rrollo rural, no los investigadores) pueden hacer una
contribucion valiosa al conocimiento de otros y de
ellos mismos, por ejemplo, sobre el desarrollo rural
y que esto puede utilizarse para mejorar la accién
futura»*'. Harian por tanto falta indicadores y me-
dios de verificacion dirigidos a los impactos del pro-
ceso sobre las instituciones y sus programas.

3.4. Accion propositiva e incidencia politica

Con relacion a este espacio de interaccion no hay
un consenso pleno acerca de su orientacion y re-
sultados, lo cual incluye obviamente distintas apre-
ciaciones en cuanto al VA que se podria generar,
los interlocutores con los que se trabaja o se de-
beria trabajar, los contextos de posibles interven-
ciones y las presiones que se enfrentan por una u

prendizaje; iii) escaso énfasis en las pasantias e in-  otra opcion.
40. Op.Cit. P Engel, 1993.
41. |. Guijit et al. Learning through E-networks and Related M&E Issues, paper commissioned by Grupo Chorlavi and FID-

AMERICA, 2002, p.7.
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Apreciaciones divergentes sobre la accion
propositiva y la incidencia politica de las redes

*  «Desde las redes se hacen buenas propuestas pero no hay capacidad de sostenerlas en el tiempo, a
menudo por los escasos recursos. Sin embargo también hay que reconocer que las propuestas estin
muy individualizadas en la medida en que se las maneja desde un nivel central y con especialistas,
por tanto no hacen carne ni en las afiliadas ni en los sujetos sociales a los que, finalmente, van
dirigidas las acciones de las redes»

*  «No hay sistematizacion seria que lleve a una real validacion de las propuestas. Por tanto es dificil
dar el salto hacia la incidencia politica. ;Con qué contenidos? ;Con qué métodos?»

*  «Hay excesiva confianza y autocongratulacion en las redes respecto a la capacidad de incidir. Son
pocas las que saben llevar una propuesta hasta las tltimas consecuencias.A excepcion de algunas
redes de mujeres y feministas que han ganado experiencia al respecto, las redes no saben negociar a
niveles macro y en ambitos nacionales e internacionalesy

*  «Existe una confusion respecto al campo en el que se deberia ejercer incidencia politica. Se apunta
demasiado alto. Seria mejor consolidar las capacidades para estimular nuevas ideas y practicas en
otras ONGs, en otras redes, a nivel local, es decir en ambitos mds manejables por las redes»

*  «Se ha pasado de una vision politica (anos setenta y ochenta) a una vision tecnicista (anos noventa).
Ahora otra vuelta se estd buscando incidencia politica. Sin embargo varias de las redes que hoy en
dia persiguen esta ultima linea, en muchos casos, lo hacen mostrando una subordinacion respecto a
las politicas del norte»

*  « No habria que pensar que aspectos politicos y técnicos tengan que estar necesariamente en
contraposicion. Por otro lado no todas las redes deberian plantearse los mismos objetivos, algu-
nas pueden ser muy validas a un nivel técnico sin obligatoriamente ingresar al campo mas
politico»

*  «En nuestra posicion ninguna red puede justificar su existencia y su VA sin la incidencia politica
aunque sea creada con otros fines prioritarios, como el interaprendizaje.A veces se ha insistido
demasiado en un rol meramente técnico, aséptico. Sin embargo hay que reconocer que no todas las
ONGs estdn en condiciones de hacer incidencia, de ahi la importancia de las redes y suVA en este
sentidoy

*  «Algunos afiliados piensan que no es papel de la red estar directamente en el lobbyng sino se tiene
que transmitir experiencias y conocimientos acumulados, apoyando a los movimientos populares
para la formulacion y la propuesta de politicas publicas. Otros entienden a la red como un actor

social que puede y debe articularse politicamente para influenciar las politicas publicas»

Puede ser interesante comparar las anterio- cién propositiva e incidencia politica. En estas
res apreciaciones bastante criticas con algu- expresiones se evidencian los factores que han
nas expresiones de VA que habrian sido gene- influido positiva o negativamente en la obten-

rados por las redes a partir del ambito de ac-  cién de dicho VA.
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Percepciones acerca del valor agregado en el ambito
de la accién propositiva y la incidencia politica

e EIVA de la red se ha basado principalmente en los siguientes elementos: i) la confluencia de esfuerzos
de varias redes; ii) la presentacion de propuestas a las reformas constitucionales; iii) la emision de
opiniones y sugerencias respecto a iniciativas legislativas y la composicién de estructuras instituciona-
les importantes para velar la participacion ciudadana y la democracia; y iv) el desarrollo de una meto-
dologia para las acciones de vigilancia ciudadana y el seguimiento de las politicas y los acuerdos de
Estado. Sin embargo la Ultima evaluacion externa senalé que la red tenia mas capacidad reactiva que de
propuesta propia.Adicionalmente la impresion de varios sectores externos es que las metodologias de
alianzas y seguimiento a los compromisos del Estado, no muestran aun suficiente coherencia y conti-
nuidad, restando una cierta credibilidad a la red (Coordinadora de la Mujer).

¢ LosVA fundamentales, que se encontraron en un largo proceso de gestacion de la red, son dados por:
i) la proyeccion de las experiencias de las ONGs a nivel municipal, regional y nacional; i) la puesta de
temas claves en la agenda politica del Estado y la cooperacion; y iii) la transferencia de programas y
proyectos al Estado para su generalizacion. En este contexto, las mayores influencias se dieron en los
temas de planificacion microregional y participativa, educacion popular e intercultural, y seguridad
alimentaria. Si bien algunos opinan que efectivamente es posible constatar la maduracion del VA de la
red, varios otros critican el hecho que no habria un sélido cuerpo de experiencias sistematizadas, la
desactualizacion de la conceptualizacion en algunos temas particularmente para encararlos en un con-
texto de globalizacién y apertura de mercados,y la reiteracion de ciertas propuestas que no funciona-
ron en el pasado. En todo caso, mas alla del origen y los contenidos de las propuestas, se observa que
la mayor debilidad estaria en la escasa capacidad de hacer lobby (AIPE).

e Las principales estrategias de la red para visibilizar su rol influenciando las politicas publicas han
sido:i) asociar las denuncias con las propuestas de alternativas (vinculacién con la investigacion); ii)
el uso continuo y variado de los medios de comunicacidn (incluyendo los electrénicos pero tam-
bién un contacto permanente con los comunicadores buscando su interés y compromiso); iii) el
trabajo perseverante en promover reformas a los reglamentos de uso y manejo de los plaguicidas,
incluyendo varias exigencias y normativas legales; iv) un trabajo dirigido simultaneamente a varios
sectores del gobierno (agricultura, salud, educacion); v) el involucramiento no sélo de los produc-
tores sino de las asociaciones de consumidores y otros sectores nacionales con capacidad de
influencia en la opinion publica; y vi) las alianzas con otras redes del extranjero para ubicar los
procesos en contextos de preocupacion mundial. Los anteriores elementos han sido determinan-
tes para que la red sea reconocida como la instancia propositiva especializada en la tematica, y por
tanto, haya tenido un VA visible en este sentido (RAAA y RAPAL).

*  Lared no solo ha contribuido decisivamente a la introduccion y consolidacion del enfoque agroecolé-
gico en distintos niveles sino que ha formado a una considerable cantidad de técnicos que, en sus
paises, forman una masa critica en funcion de la bisqueda de alternativas de desarrollo sostenible para
las comunidades mas necesitadas de América Latina. La principal conclusién de la dltima evaluacion fue
que, sobre lo mucho avanzado en 10 anos, se deberia transitar desde un enfoque con un fuerte énfasis
en la divulgacion de los conocimientos acumulados, hacia un enfoque que priorice la organizacion del
proceso de interaprendizaje basado en una mayor apertura, contacto, intercambio, retroalimentacion
entre distintos actores. En otras palabras la capacidad de actualizar las propuestas y de hacer incidencia

politica a través de ellas, pasaba por una apertura de la red a otros aportes (CLADES).
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Algunos elementos que surgen como andlisis de las
anteriores discusiones son:

a. La accion propositiva y la incidencia politica
aparecen, dependiendo de cada red y su con-
texto, como fruto del VA de otros ambitos
de interaccion. Puede ser muy fuerte la rela-
cion con el interaprendizaje, basicamente en
su vertiente de sistematizacion de experien-
cias; o puede considerarse que la capacidad
de propuesta e influencia son directamente
proporcionales al fortalecimiento institucio-
nal, tanto del espacio de la red como de sus
afiliadas; o se encuentra alguna relacién con
la prestacion de servicios como una base que
sirve a consolidar el espiritu en red y el com-
promiso de los participantes mientras se los
va calificando para luego pasar a procesos
mas creativos. Como se senal6 anteriormen-
te no es evidente la relacion con el ambito
de ejecucion de proyectos.

b. La reiteracion de una conexion positiva entre
especializacién tematica de la red y la obten-
cién de mayores y mas visibles VA. En algunos
casos, incluso se puede detectar una cierta ten-
dencia a combinar la especializacion tematica
con la especializacién del ambito de interac-
cion de la red, apostando cada vez mas a la ac-
cién propositiva y la incidencia politica.

c. Laaccion propositiva y la incidencia pueden ser
consideradas tareas de las afiliadas, a través del
fortalecimiento que se pueda adquirir a partir
de la participacién en red. Sin embargo tam-
bién se lo ve como el VA mas importante que,
per se, deberia generar una red y que justifica,
de alguna manera, su existencia, independien-
temente de la participacion activa de todos sus
miembros.

d. Las imprecisiones respecto a los niveles en los
que se quiere avanzar alternativas e influir. Se
ha evidenciado un abanico de posibilidades pero,

en todos los casos, existen factores que pue-
den contribuir o no al éxito, como: i) las for-
mas de entender el liderazgo.Algunas redes se
lo autoreconocen, pero no necesariamente a
partir de un reconocimiento de los demas sec-
tores lo cual causa problemas de legitimidad; ii)
la capacidad efectiva de estructurar instrumen-
tos eficientes de seguimiento a las politicas pu-
blicas;iii) el sentido de la oportunidad para pre-
sentar y negociar las propuestas;y iv) la calidad
de los planteamientos versus la dificultad de
acceso a informacién del sector publico y la
validacion efectiva de las experiencias propias.
AUn las experiencias mas positivas muestran
que hay un trecho entre la capacidad de pro-
puesta y la capacidad de hacer lobby. Se tiende
a manejar agendas amplias y generales, y no
puntos especificos a ser priorizados con inter-
locutores escogidos. En lo anterior juega un rol
también el insuficiente conocimiento del Esta-
do y la capacidad de formular estrategias diver-
sas y precisas.

3.5.Ejecucion de proyectos

Si bien la informacién recogida muestra que la ma-
yoria de las redes ejecuta proyectos, aqui nos refe-
rimos particularmente a aquellas redes en las que
este ambito de interaccion ha sido o es todavia prio-
ritario y esencial, implicando una serie de acciones
concretas con beneficiarios y coberturas especifi-
cas (p.ej.AIPE/Programa de Contencién Migratoria—
PROCOM; UNITAS/PROCADE; IMAR; IPROGA).
En algunos casos el proyecto se convirtié en pro-
grama y, por su importancia, acabé considerandose
como una red en si misma. Por su peculiaridad, in-
teresa mostrar algunas de las ensenanzas que se
han podido captar sobre la base de evaluaciones y
opiniones internas y externas:

*  Tratandose de redes en su mayoria «ruralesy afec-
to en el tipo de desempeno la prioridad histérica
otorgada a la oferta, no quedando definidos los
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mecanismos de identificacion y procesamiento de
las demandas institucionales y de las demandas
campesinas. Se llego a «paquetes» de ofrecimien-
tos que, a menudo, no tuvieron suficientemente
en cuenta las estrategias campesinas y los cam-
bios en el mundo rural.

* Lasinstituciones mostraron ciertas resistencias
al cambio de enfoques y practicas instituciona-
les orientadas a una mayor eficiencia, resisten-
cia a veces motivada o disimulada bajo postu-
ras ideologicas. En la medida en que la conti-
nuidad de la red dependia de la implementa-
cion de proyectos por parte de las afiliadas, és-
tas Ultimas tuvieron un margen de maniobra
muy alto.

* La identificacion de areas y beneficiarios obe-
decio, mas que a los principios conceptuales y
programaticos de las redes, a las coberturas de
las afiliadas institucionales o a criterios de emer-
gencia (sequias, inundaciones, etc.).

*  En algunos casos, pese a que la red tenia un
marco estratégico y programatico, la motiva-
cion real de las afiliadas era determinada por la
obtencién de un financiamiento de una cierta
consistencia, a veces absolutamente clave para
la sobrevivencia institucional.

*  Se mostré una permanente dificultad para me-
dir los resultados efectivos de los proyectos y
programas implementados. Cuando se intentd
trabajar con indicadores y lineas de base, se cred
un aparato poco «digerible» por parte de las
instituciones.

*  Se mostro debilidad y a veces escaso interés
en la sistematizacién de las lecciones aprendi-
das que fueran aplicables en otros contextos
y/o que sirvieran como insumos para las discu-
siones de politicas y programas de desarrollo
rural.

Se puede sintetizar que este tipo de experiencias
canalizaron, en general, un insuficiente VA puesto
que se obtuvieron resultados poco visibles y com-
probables a nivel micro, y se mostré una presencia
itinerante y no siempre solida a nivel macro. En todo

caso la linea de continuidad entre practica y politi-
ca, entre laboratorios experimentales e influencia
en la formulacion y negociacion de propuestas mas
abarcativas, no se dio de manera consistente. No es
casual que algunas de estas redes estén actualmen-
te rediscutiendo su papel o que, al haber terminado
el programa que justificaba la red, se estén buscan-
do nuevos espacios de interaccion, como los con-

sorcios.

Frente a estas experiencias, algunas de las pautas,
no necesariamente de consenso, que han surgido
sobre la base de la discusion sobre el VA prove-
niente de la esfera representada por la ejecucion
de proyectos asi como se la entendié anteriormen-
te, son las siguientes:

a. Se cuestiona el hecho que se necesite una red
para ejecutar proyectos.Varios opinan que se
puede hacer de manera conjunta sin red, cons-
tituyendo asociaciones ad hoc o seleccionado
las instancias mas apropiadas (y no s6lo ONGs)
para los distintos tipos de proyecto. La conti-
nuidad de estos arreglos dependeria exclusiva-
mente de la temporalidad del proyecto.

b. Las redes no generan VA de la ejecucion de
proyectos. Esta opinion se sustentaria sobre las
escasas evidencias empiricas de los resultados
obtenidos con los beneficiarios por un lado; las
confusiones que genera una red que pretende
impactos directos en terreno, tratandose de una
instancia de segundo piso; y la preocupacién
de que las redes se conviertan simplemente en
una «gran ONG que compite por recursos con las
demds ONGs». En este marco no habria que
confundir un plan trienal o quinquenal de una
red que implica determinadas acciones o pe-
quenos proyectos, y la implementacion de pro-
yectos de relativa envergadura como se hizo
en los anos anteriores.

c. De acuerdo a lo anterior, se admite un posible
VA de la ejecucion de proyectos a partir de
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una red siempre y cuando se den las siguientes
condiciones de:i) focalizacion en tematicas res-
pecto a las cuales sea necesario innovar, gene-
rar nuevas experiencias y conocimientos (p.ej.
la cuestion de género, el poder local, entre
otros); ii) financiamiento en montos pequenos
para actividades experimentales e innovadoras
por periodos de tiempo cortos; iii) combina-
cion entre la accion operativa y el fortalecimien-
to institucional de ONGs pequenas, sobre todo
del interior del pais, pero especializadas en cier-
tos aspectos de la tematica que a la red intere-
sa abordar;y iv) mecanismos simples y no bu-
rocraticos de canalizacion de fondos.

3.6.Fortalecimiento institucional

El andlisis de esta esfera de la red desde el punto de
vista del VA muestra mucha relacion con el tipo de
estructura, gestion y participaciéon desarrollado por
las redes. Por tanto varias de las cuestiones discuti-
das en el anterior capitulo pueden servir como in-
sumos para una mas clara identificacion de los fac-

tores que inciden en este ambito.

En todo caso interesa destacar como elemento
comun que el fortalecimiento institucional es pen-
sado desde las estructuras centrales, encontran-
do una reaccién positiva o negativa entre los afi-
liados, mas que una actitud proactiva. Aquello
contribuye a generar confusiones respecto a los
toépicos y los medios de fortalecimiento realmente
necesarios en cada red dependiendo de las ca-
racteristicas de sus integrantes y los contextos

en los que se interviene.

Es necesario remarcar que los objetivos de una
mayoria de redes estan, implicita y a menudo expli-
citamente, ligados al fortalecimiento institucional,
desde distintos ambitos y para distintos propésitos.
Sin embargo ésta no es una esfera en la que se ha-
yan podido conseguir de manera amplia y consis-
tente resultados precisos en términos deVA.Es mas,

la red puede ser muy exitosa hacia fuera y seguir
con debilidades historicas en lo que concierne a la
consolidacion interna. Un caso interesante en este
sentido es el de ALOP.El desarrollo de las capacida-
des de representacion de los asociados y la conso-
lidacion de la red como actor politico en el contex-
to continental y global, se ha dado aun a la presen-
cia de deficiencias en el apoyo al fortalecimiento de
la capacidad instalada de sus asociadas y el desarro-
llo de un trabajo conjunto con ellas.

Algunas redes (p.ej. PROCADE) canalizaron impor-
tantes insumos para el fortalecimiento de las insti-
tuciones miembro. Se influyd por ejemplo en: i) el
ordenamiento de la informacion, administrativa y
contable; ii) la formalizacién de las estructuras ins-
titucionales, las relaciones laborales y las contribu-
ciones al estado; y iii) una cierta calificacion en la
presentaciéon de los proyectos y su ejecucion. Sin
embargo no hubo mucho reconocimiento por par-
te de las afiliadas a este VA canalizado por la red.
Quizas el mismo fue apreciado mas desde instan-
cias externas, como instituciones publicas y agen-
cias de cooperacion, que, en determinados momen-
tos, buscaron a estas redes y estas asociadas por
garantizar una mayor «seriedady y transparencia.

Otras redes (p.ej. IPROGA), pese a varios anos de
funcionamiento, no pueden mostrar ni ser recono-
cidas sobre la base de su consolidacion institucio-
nal. Entre los factores que se senalan para que aque-
llo no haya ocurrido esta un ambiente conflictivo
en el que coincide tanto el malestar por el estilo de
gestion como las tensiones irresueltas entre la ne-
cesidad de la red de intervenir en aspectos operati-
vos, concretamente ejecutando proyectos, y la im-
portancia que se otorga a la incidencia politica.

En otros casos se tiende a restringir la compren-
sion del fortalecimiento a la solvencia en la gestion
de los recursos particularmente desde el punto de
vista de la sostenibilidad financiera de la red en el
tiempo.Algunos elementos al respecto seran discu-
tidos en el capitulo de Pertinencia y Sostenibilidad.
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Finalmente también hay una tendencia a asumir que
el fortalecimiento institucional contribuye a gene-
rar VA en funcion de otras esferas, particularmente
la accion propositiva, la prestacién de servicios y
hasta la ejecucién de proyectos. En menores oca-
siones se lo asocia con el interaprendizaje.

4. PERTINENCIA Y SOSTENIBILIDAD

En este capitulo se discuten, confirman y articulan
algunas tendencias que habian aparecido, mas pun-
tualmente, en las secciones anteriores, basandose
en la mirada autocritica que los participantes en las
redes tienen sobre la pertinencia y sostenibilidad
de las mismas y en apreciaciones de observadores
externos al respecto. Finalmente, en la discusion, se
hace referencia a otros elementos que provienen
de los resultados de las encuestas y la documenta-
cién revisada. Por la predominancia de la informa-
cion obtenida acerca de las ONGs, se hara referen-
cia basicamente a las redes conformadas por estas
instancias.

4.1.Pertinencia de las redes

4.1.1. Diferentes sentidos de la pertinencia

La revision de los materiales recopilados en el cur-
so del estudio indica que existen varias formas de
entender lo que estamos llamando la pertinencia
de las redes. Estas diferentes interpretaciones pro-
vienen, a su vez, de diferencias en la concepcion de
las ONGs y su rol, asi como del hecho de que, efec-
tivamente, existe amplia heterogeneidad entre las
caracteristicas y los objetivos de las ONGs y sus
respectivas redes.

Una primera interpretacion de la pertinencia de las
redes tiene que ver con su ubicacion con respecto
al contexto sociopolitico de nuestros paises.Asi, por
ejemplo, en una situacion de dictadura se entende-
ria que es pertinente una red dedicada a la defensa

de los derechos humanos (como fue el caso de la
Coordinadora Nacional de Derechos Humanos en
el Peru en el periodo 1990-2000). Ulteriores cam-
bios en el contexto harian que la pertinencia de
redes especificas se modifique, reafirmandose o de-
bilitindose, y haciendo necesarios reajustes y rees-
tructuraciones.

En un segundo sentido, también relacionado con el
contexto sociopolitico pero en menor medida, la
pertinencia de una red y su labor provendria de cier-
tas necesidades objetivas de sectores sociales o gru-
pos especificos.Tal seria, por ejemplo, el caso de la
red GLARP dedicada a la integracion e inclusion de
personas con discapacidad o el de IPROGA, creado
para mejorar la gestién del agua en el Peru. En es-
tos casos, en tanto persistan las situaciones y las
necesidades que originaron la creacién de la red,
ésta seria pertinente, lo cual no excluye que nece-
siten adaptarse a los cambios que pueden estarse
dando en la problematica cuya solucién es su razéon
de ser.

Una tercera interpretacion de la pertinencia de las
redes tiene que ver con la lectura del contexto que
hacen las agencias de cooperacién y su definicion
de prioridades.Asi, se abre la posibilidad de que, sin
correlato necesario con coyunturas o necesidades
especificas, las agencias puedan decidir si una red
sigue siendo pertinente, desde el punto de vista de
su politica para con un determinado pais. Esto es
parte de las complejidades de las relaciones en-
tre agencias y redes y puede incluir casos en los
cuales simplemente el cambio de funcionarios
resulta en cambios de prioridades de politica, que
a su vez afecta la continuidad de la red (es decir,
su sostenibilidad).

Finalmente, existe la visidon de los mismos actores
de las redes sobre la pertinencia de su funciona-
miento y continuidad. Esta visién se nutre de la con-
cepcion que dichos actores tengan de las ONGs y
su rol en la sociedad y de su percepcién de lo que
esta sucediendo en el escenario del desarrollo. Es,
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por tanto, una vision con carga subjetiva, lo cual no
la descalifica.

Estos comentarios sobre los distintos sentidos que
se puede dar a la pertinencia de las redes pueden
ser Utiles para poner en perspectiva las opiniones
de actores y observadores que presentamos en este
capitulo.

4.1.2. Una mirada autocritica desde
adentro de las redes

4.1.2.1. La pertinencia es s6lo una cuestion
de ajustes?

Una mayoria de directivos y miembros de espacios
diversos de enredamiento opina que las ONGs y
sus redes, aun con sus crisis y debilidades, siguen
siendo necesarias como parte importante de la so-
ciedad civil. Vuelve a surgir el tema de la «compe-
tencia» con otras instancias.

«No tendria sentido sustituir estos espacios
con otros como, por ejemplo, las organizacio-
nes de base. Cada uno tiene su razon de existir
Y tampoco son competitivos como la coope-
racion lo estd planteandoy.

«Es mds facil e inmediato reconocer la perti-
nencia de redes como las ambientalistas y las
feministas que, en los ultimos anos, han co-
brado una vigencia particular también a la
luz de las conferencias mundiales y los movi-
mientos internacionales.Aun las redes mds his-
toricas y tradicionales pueden mostrar su pro-
pia razon de ser.

Sin embargo se admite que, para conservar vigen-
cia, las redes de ONGs deberian efectuar algunos
ajustes como:

*  Superar la crisis de identidad y autoestima
que afecta también a las redes luego de las

criticas que las ONGs han recibido de diver-
sos sectores

* Contar entre sus miembros con las ONGs
maduras que han afinado sus propuestas y ni-
veles de intervencion

*  Pensar en nuevas formas de articulacion entre
redes para ganar mas fuerza a partir de la mul-
tisectorialidad y los diversos niveles de alcance
y cobertura

*  Manejar informacién cada vez mas amplia y
transparente que muestre las caracteristicas y
los impactos de las redes, perfeccionando los
sistemas de medicidn en un marco comparable

*  Superar la l6gica de ONGs ejecutando en es-
pacios grandes cuando su espacio natural es lo
micro, y la validacion de experiencias su terre-
no natural

*  Desarrollar mayores relaciones con entidades
externas, como las universidades y los centros
de investigacion, complementando al mismo
tiempo los equipos institucionales con jovenes
investigadores que puedan colaborar a los per-
files mas técnicos

*  Evitar de simplificar y homogeneizar el tema
de la incidencia politica, diferenciando las posi-
bilidades de interactuar e influir en espacios
distintos, y no necesariamente macro.

Estas posibilidades de ajustes de las ONGs provie-
nen de visiones internas basadas en afirmaciones
como «Las ONGs y sus redes solo tienen vigencia si
hacen alguna cosa que interesa al Estado, que lo pue-
de interpelar. Su principal potencialidad reside en su
articulacion con los sectores socialesy.

En algunas redes se identifican problemas de per-
tinencia debido basicamente al contexto exter-
no que ha ido cambiando. Es el caso de las redes
que se ocupan de derechos humanos. Una vez
terminada la época dura de violaciones a estos
derechos y constatada la apertura de espacios
mas democraticos, se admite la necesidad de en-
fatizar el desarrollo de propuestas por encima
del trabajo de denuncia. En las redes de caracter
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productivo, el modelo econémico ha causado la
desapariciéon o disminuciéon de la importancia de
varios sectores, lo cual obliga a revisar la com-
posicion de los miembros y las estrategias de
defensa e insercion en los mercados.

4.1.2.2. ;O la pertinencia requiere de cambios
mas profundos y radicales?

Mas alla de la anterior percepcion en base a la cual
la pertinencia puede incrementarse, o recuperarse,
a través de algunos ajustes, desde las propias ONGs
y redes surgen voces mas autocriticas, que parten
del principio que la pertinencia de las redes no sélo
no es una condicion inmutable y permanente en el
tiempo, sino que hoy en dia estd muy cuestionada.
Veremos entonces algunas de estas posiciones.

Algunos, en tono mas positivo, reconocen que en el
contexto externo e interno de las ONGs existen
nuevas condiciones que hacen mas pertinentes a
las redes. Estas condiciones serian: i) una tendencia
a superar la logica de espacios geograficos y tema-
ticos propios de cada una de las ONGs;ii) una me-
nor importancia del hecho de «ser contraparte» de
una agencia como criterio fundamental para la con-
formacion de redes; vy iii) la intencionalidad a reali-
zar acciones complementarias compartiendo recur-
sos humanos y financieros para maximizar impac-
tos a nivel nacional, y no sélo local. La apuesta de-
beria ser a la visibilizacion de resultados que pue-
dan traducirse en una incidencia en politicas publi-
cas. La pertinencia de las redes estaria dada por:i)
la interpelacion de las politicas publicas que no res-
ponden a las demandas sociales; y ii) el fortaleci-
miento de las afiliadas para enfrentar el camino de
la incidencia.

Sin embargo se admite que para lo anterior aiin hace
falta: i) una vision clara y sistematica respecto a los
enfoques e instrumentos adecuados para dar se-
guimiento a las politicas publicas; ii) la capacidad y
especializacién en el cabildeo; vy iii) la capacidad de

plantear adecuadamente las experiencias acumula-
das como insumos para las politicas publicas. Las
ONGs seguirian mostrando enfoques muy micro
(«mis praderas mejoradasy, «mis sistemas alternativos
de riegoy) siendo débiles en una sistematizacion que
permita generalizar los elementos exitosos de la
experiencia.

Parte de la debilidad provendria también de la
escasa cantidad de recursos humanos y financie-
ros que las ONGs pueden dedicar a procesos
reflexivos, que involucren también a los grupos
metas de sus acciones. No es sélo un problema
de fondos sino también de actitud de los técni-
cos y profesionales de las ONGs («No leen, no
acceden a Internet, no estin muy motivados para
seguir aprendiendo») también porque las ONGs
no premian un desempefio proactivo y una ac-
tualizacion del personal. «Sigue el activismo al igual
que hace una década. Siguen las actitudes defensi-
vas con una tendencia a sobredimensionar los re-
sultados, no mostrandolos de manera criticay.

Otras posiciones son mas criticas. Se sefala que,
pese a la existencia de campos de oportunidades
para las redes, por lo general éstas han perdido ca-
pacidad para estar presentes en los didlogos mas
importantes con el Estado. «Las propuestas de las
redes estan diluidas, no son visibles y se desdibujan fa-
cilmente. No se ha alcanzado una alternativa de largo
plazo y de caracter nacionaly.

Las redes no siempre habrian podido salir airosas
de las adaptaciones que han tenido que enfrentar
como consecuencia de los cambios en el contexto
politico y publico, y las nuevas tendencias de la co-
operacion internacional. En este marco, y para man-
tener pertinencia, las redes deberian cambiar su
mirada por una mas politica, y revisar sus estructu-
ras,a menudo excesivamente verticalistas y centra-
listas. Por otro lado habria que

«admitir que las acciones de las redes, por lo
normal, no trascienden a los grupos metas con
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los que se trabaja. No se moviliza a la gente,
no se tiene un respaldo social, las propuestas
se quedan en pequenos circulos. Lo anterior
hace que las ONGs y las redes sean vistas
por los demas sectores como un circulo de
gente que vive bien a partir del discurso de la
pobreza.Y las redes no han tenido capacidad
de respuesta conjunta frente a estos ataques.

Otro elemento que influiria en la pertinencia es que

«aun subsisten en las redes y las ONGs viejos
estilos de liderazgo basados en directores que
ganaron espacios y no estan dispuestos a ce-
derlos. Por tanto, se desatan aun hoy dia pe-
leas por el manejo de recursos econémicos y
esferas de poder; quitando credibilidad y trans-
parencia a la actuacion de las redesy.

Para otros la medicion de la pertinencia de una red
debe ser su coherencia en relacion con un deter-
minado contexto historico. Se trata de legitimidad y
delegacion de confianza sobre bases ideologicas y
técnicas, aunque las dos cosas no deberian ir sepa-
radas, como a menudo se cree.Sobre lo anterior se
construye motivacion y adhesion. Seria necesario
buscar una nueva mision para las redes en los con-
textos actuales. Se observa que en varios casos las
redes han ido perdiendo coherencia. Muchas de las
redes nacieron a la luz de las dictaduras militares
frente a las cuales se tenia como prioridad la lucha
democritica, es decir una incidencia politica, si bien
con caracteristicas distintas de las actuales. Se tra-
taba de una respuesta ideolégica a un compromiso
con el movimiento obrero o campesino.

«Ahora incidencia politica es ver como le frega-
mos al Ministro o hablamos en nombre de los
sectores que finalmente no representamos. En
algunos casos se estan suplantando las organi-
zaciones populares, en otros se realizan tareas
independientemente de lo que piden los movi-
mientos y los sectores de base, en una suerte
de vanguardismo iluminista. Existe una confu-

sion respecto al concepto de sociedad civil, esta-
mos todos bajo este gran sombrero, todos su-
puestamente jguales. Sin coherencia ideoldgica
y sin compromisos claros dificilmente se puede
hacer incidencia politica. Las redes se convier-
ten en un fin en simismo. La crisis de las ONGs
Y sus rasgos supuestamente técnicos asi como
su especializacion tematica se deben al auge
del neoliberalismo. Para muchas redes hoy en
dia se puede hablar de la carga animal en las
praderas nativas como de la marcha de los in-
digenas para el territorio,como si tratara de te-
mas similares a ser abordados de la misma

maneray».

4.1.3. Una mirada desde afuera

Segun los «externosy que se han consultado, la per-
tinencia de una red podria ser analizada de acuerdo
a su capacidad de generar algun tipo de valor agre-
gado visible en uno de los ambitos de interaccion
de las redes.

4.1.3.1. La relacion entre pertinencia e
interaprendizaje

Una primera posicién plantea que la pertinencia se
origina sobre todo a partir del interaprendizaje. En
este marco, cuando se busca mantener pertinencia,
las redes deberian definir un objetivo comin que
vaya mas alla de los intereses inmediatos de las par-
tes, evitando protagonismos, promoviendo la dispo-
nibilidad para aprender unos de otros y generar un
pensamiento compartido. Esta orientacion es dis-
tinta de la que implica una concertacion para un
proposito especifico.

Otro factor fundamental seria la biusqueda de solu-
ciones a las dificultades que las ONGs encuentran
para sistematizar puesto que aquello influye en la
capacidad de propuesta y en la consecuente perti-
nencia de la red. «El activismo entre ONGs sigue sien-
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do muy fuerte, el trabajo de campo extenuante, moti-
vos por los cuales la sistematizacion tiene que ser rea-
lizada por algin externoy. Lo anterior pone en la mesa
del debate la oportunidad, o no, que haya un aporte
a la pertinencia no sélo desde los asociados mis-
mos, sino también desde un entorno que puede es-
tar comprometido con los propodsitos de la red, o
que finalmente pueda ser contratado para determi-
nados fines. En ambos casos, pero sobre todo con
la segunda opcidn, se pone el problema de la apro-
piacion de los productos generados por externos.

4.1.3.2. La relacion entre pertinencia y
fortalecimiento institucional

Seglin esta segunda posicion, un elemento clave para
la pertinencia es el grado de fortaleza de los aso-
ciados. «Una suma de debilidades arroja un resultado

ceroy. El panorama actual no seria muy alentador.

«En muchos casos las redes han retrocedido:
de avances programaticos interesantes al uso
de la red como pretexto para la obtencion de
recursos. No se explicitan los intereses reales
de los socios, se tiende a ser mas reactivos
que propositivos, a funcionar de acuerdo a
las coyunturas, y finalmente a construir apa-
ratos de escaso sentido.

Asimismo apelar a la autonomia y la independencia
de las redes y sus miembros, sdlo mostraria una
actitud defensiva, una escasa apertura hacia fuera,
como sintomas de inseguridad respecto al queha-
cery el sentido de la red.

En este contexto, los principales elementos que aten-
tarian en contra de la vida de las redes serian:i) la
tendencia a transformarse en espacios conserva-
dores y utilitarios; y ii) el «xadormecimiento» de las
ideas. Sin embargo no habria que olvidar que la cri-
sis de las redes debe ser vinculada a la crisis de las
ONGs, sobre todo alla donde estas instancias se

han vuelto meramente funcionales a la privatizacion

y el desmantelamiento de los espacios publicos,
transformandose en simples entidades ejecutoras.

El fortalecimiento institucional, funcional a la perti-
nencia de la red, deberia orientarse a: i) enfrentar
abiertamente la crisis de las ONGs; ii) solucionar
las tensiones entre incidencia politica y tecnicismo,
entre el mandato de dar servicios a las afiliadas y
generar un plus para la sociedad;iii) definir los man-
datos propios de cada red, ubicando su espacio de
oportunidad y sus ventajas comparativas; iv) recu-
perar la capacidad de posicionarse como expresion
de la sociedad civil versus el Estado;y v) innovar los
enfoques de desarrollo que, a menudo, han queda-
do caducos o no son suficientemente discutidos.

4.1.3.3. La relacion entre pertinencia y accion
propositiva/incidencia politica

Segln esta tercera posicion la pertinencia de las re-
des esta directamente ligada a la capacidad de ubicar-
se en los contextos cambiantes, asumiendo en ellos
un rol importante a través del control social y la vee-
duria. Para lograr lo anterior, las redes deberian salir
de las actuales miradas parciales y sectoriales, muy
sesgadas por las ofertas de cada ONG, acercandose a
la comprension de una realidad que es mucho mas
compleja. Como ejemplo se senala que varias de las
ONGs vy las redes que han actuado a nivel rural, han
mostrado una insuficiente comprension de los siste-
mas de produccion, las estrategias campesinas, los
medios de vida y la dimension cultural. Ademas se ten-
dria que enfrentar el nudo de la representacion sobre
todo alla donde la poblacion organizada tiende cada
vez mas a representarse a si misma como sujeto, sin
necesidad de intermediaciones.

4.2.Sostenibilidad de las redes

4.2.1. Dependencia de las redes

En realidad la pertinencia, en el sentido mas objeti-
vo de coherencia con el contexto sociopolitico y
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respuesta a necesidades de grupos o sectores es-
pecificos, tendria que ser una condicién necesaria
aunque no suficiente para la sostenibilidad de las
redes de ONGs. El otro elemento seria la capaci-
dad de acceder a recursos que hagan posible llevar

a cabo las actividades que la red se propone.

Por la forma en que, histéricamente, se crearon las
ONG y luego las redes en nuestros paises, bajo re-
gimenes poco democraticos o abiertamente dicta-
toriales y en economias pobres, las fuentes de re-
cursos para desarrollar actividades provinieron des-
de el inicio de agencias privadas de cooperacién de
los paises del Norte, especialmente de Europa oc-
cidental®.

De esta manera, la dependencia de estas agencias
es un rasgo constitutivo de ONGs y redes, lo cual
lleva a que la sostenibilidad institucional dependa
de la percepcion que dichas agencias tengan de su
pertinencia (determinada por su lectura del con-
texto sociopolitico, a la luz de sus prioridades de
politica) y de su aporte o «valor agregadoy» para la
consecucion del objetivo que persiguen (que se bus-
ca determinar mediante las periddicas evaluaciones

externas auspiciadas por las agencias).

4.2.2. Preminencia del tema del financiamiento

Es por las anteriores razones que la mayoria de las
opiniones, tanto internas como externas, ha ligado
el tema de la sostenibilidad al financiamiento®. Al

respecto se senalo:

a. Lareduccion y hasta el agotamiento de las fuen-
tes y lineas historicas de financiamiento.Actual-
mente no es facil encontrar «nuevas agenciasy
y, cuando se lo logra, éstas no apoyan el funcio-
namiento institucional que es clave en una red.

b. La incompatibilidad entre agencias que dispo-
nen de fondos que podrian canalizarse a las
redes y las lineas politicas de éstas ultimas. Es
el caso de las redes de mujeres que no solici-
tan recursos de AID por su actuacién en Amé-
rica Latina en la esterilizacion forzosa.

c. La dificultad de acceder a nuevos tipos de fon-
dos por los mecanismos excesivamente buro-
craticos de algunas fuentes como la Unién Eu-
ropea. La estructura y los propésitos de las re-
des no encajan facilmente en este tipo de opor-
tunidades.

42. Aqui se observa la clara diferencia que existe con las agencias privadas de cooperacion (ellas mismas «ONGs»), que
obtienen los recursos que utilizan en sus programas y para su propio funcionamiento de sus «bases socialesy (iglesias,
donantes que comparten los objetivos y la filosofia de la agencia, publico en general motivado por campanas especi-
ficas) y de los presupuestos de cooperacion al desarrollo de sus gobiernos. Nétese que la «sostenibilidad» no ha sido
un tema de preocupacion para las agencias privadas de cooperacion, al menos no en la misma forma que lo es para las
ONGs y redes de los paises en desarrollo, aunque en algunos paises actualmente esto puede estar cambiando, al
hacerse mas dificil y restringido el acceso a los fondos estatales.

43. Sin embargo, en la revision documental, el tema del financiamiento no siempre aparece como central y mas bien, en
varias de las evaluaciones externas e internas, es subsumido en el desempeno de la red, casi como si estuviera
descontado que, si la red mostrara resultados apreciables, las donaciones externas podrian seguir. Consecuentemen-
te, a excepcion de las redes en las que formalmente se han involucrado las agencias (p.ej. SR, OCR) o que tienen entre
sus actividades el desarrollo de una interlocucion con la cooperacion (p.ej. ALOP), la relacion con las agencias no
parece ser un tema de discusion (lo que también puede explicarse porque por lo general las evaluaciones enfocan un
proyecto o una parte de la actividad institucional y no el conjunto de sus actividades y relaciones). Esto contrasta
abiertamente con las opiniones criticas que se han detectado anteriormente.También contrasta con los resultados de
las encuestas en términos de la percepcion generalizada de las redes respecto a la disminucion del financiamiento
como uno de los problemas a enfrentar.
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La incongruencia entre las necesidades detec-
tadas (p.ej. procesos de sistematizacion, planifi-
cacion, monitoreo y evaluacién participativos)
y los muy escasos recursos con los que se cuen-

ta para ello.

La crisis de las ONGs y también de los secto-
res productivos que participan en las redes, afec-
tan directamente la posibilidad del pago de las
cuotas por parte de los miembros,aunque este
aporte en general no ha sido un componente
importante del financiamiento.

El esfuerzo para diferenciar financiamiento ha
sido mas exitoso en las redes que ofrecen ser-
vicios practicos y de alta relevancia para la so-
brevivencia de las instituciones miembro,como
es el caso de las redes que se ocupan de siste-
mas financieros. En estos ambitos se ha logra-
do, en algunos casos, tener una matriz de finan-
ciamiento que incluye con partes mas o menos
equitativas: los subsidios de la cooperacion, las
cuotas de las afiliadas y los recursos provenien-
tes de la venta de servicios.

La tendencia a que las redes vayan amoldando-
se a presupuestos cada vez mas pequenos, no
es siempre sintoma de un buen desempeno sino
de un alcance mas limitado de las actividades,
llegando a resultados pobres. «Se cae en un cir-
culo vicioso: pocos recursos, pocos resultados, re-
cursos alin menoresy.

Las nuevas posibilidades que se abren de finan-
ciamiento por parte del Estado. Sin embargo
no se consideran muy interesantes los meca-
nismos actuales que convierten a las ONGs y
sus redes en entidades ejecutoras. Como al-
ternativa se postulé que la cooperacion inter-
nacional destine en cada pais un 10% de sus
recursos a instancias no estatales, basicamente
para tareas de investigacién y generacion de
experiencias, mas que por servicios y proyec-
tos a ser implementados.

4.2.3.Tensiones en las relaciones con las agencias

En general hay consenso, entre los participantes y
los externos, respecto al hecho que no habria que
«autoenganarse puesto que la sostenibilidad de una
red seria dada nomads por los aportes de las agenciasy.
Es en este marco que las relaciones con las agen-
cias cobran relevancia y se muestran una serie de
tensiones. Se han identificado principalmente las si-
guientes:

a. Lainsistencia sobre el impacto. Las agencias tie-
nen dudas razonables desde el punto de vista
del financiador con relacion a los efectivos im-
pactos de la red en la practica de las institucio-
nes. En algunos casos estan dispuestas a seguir
financiando en la medida en que haya partici-
pacion y apropiacion por parte de las afiliadas.
Lo anterior, en alglin momento, deberia tradu-
cirse en impactos en los beneficiarios ultimos.

Sin embargo, desde las redes se reclama el ses-
go tecnicista de varios funcionarios de la co-
operacion, lo cual obstaculizaria la compren-
sion de los impactos en contextos especificos
y cambiantes. Ademas se subraya que existen
€scasos recursos, tanto en las redes como en
las ONGs miembro, para innovar y profundi-
zar mecanismos de monitoreo y evaluacion.
Frente a la insistencia de las agencias por el
impacto, ayudaria mucho que se vayan apoyan-
do sistematizaciones que, por lo normal, son
ejercicios costosos que las redes no pueden
costear.

Habria que reconocer que no existen recur-
sos para poder evaluar el impacto de manera
seria y multidimensional a partir de diagnosti-
cos y lineas de base.Tampoco se han desarro-
llado enfoques y métodos satisfactorios que
permitan por un lado abordar la complejidad
de la red, y por otro aislar el efecto de su ac-
cion (diferenciando entre intervenciones téc-
nicas y propuestas de incidencia politica, por
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ejemplo) en una realidad en la que aparecen
muchas mas variables.

Frente a la «falta de impactow, algunas agencias
se plantearian una «falsa dicotomia al querer op-
tar o por las ONGs o por las organizaciones de
base, como si éstas ultimas estuvieran en condi-
ciones de resolver todos los problemas identifica-
dos en lo que a impacto se refierey. En esta posi-
cion falta el reconocimiento que, probablemente
por parte de algunas agencias, no se trata de la
busqueda de una mayor eficiencia, sino de una
opcion politica que tiene mucho que ver con
lo que se senalo antes, en términos de la inter-
mediacién y representacion de los sectores
populares por parte de las ONGs.

El recambio de los funcionarios en las fuentes
historicas de financiamiento, basicamente
ONGs del norte, y, mas en general, la presen-
cia de nuevos estilos y enfoques en las lineas
de la cooperacion. Lo anterior estaria implican-
do nuevas reglas del juego, no siempre explici-
tas, una disminucion de los mecanismos de so-
lidaridad y equidad en las relaciones, y nuevas
imposiciones hacia el sur, particularmente evi-
dente en ciertas tematicas (p.ej. indicadores de
sostenibilidad, comercio solidario, cuestiones de

género, entre otras).

La fragilidad actual de las redes frente a la coope-
racién internacional. En medio de la disputa para
los recursos se tiende a aceptar imposiciones de
distinto tipo (presupuestarias, lineas estratégicas,
enfoques y prioridades). Sin embargo también
existe una posicion minoritaria referida mas bien
a «una mutua dependenciay. «Hay que superar el
concepto equivocado de que manda quién tiene la
plata. Sobre todo en los casos en los que no tienen
oficinas locales, las agencias desarrollan una colabo-
racién con las entidades locales para definir sus pro-
pios proyectosy. Otros afirman que,a partir de la
accion en red, les ha sido posible influir en la agen-
da tematica de las fuentes de cooperacion (p.ej.

el tema del ahorro en el campo de los servicios
financieros).

La desconfianza o el rechazo directo para los
espacios de enredamiento fundamentados sélo
sobre el hecho de «ser contraparte» de una
fuente. Las agencias habrian sido las responsa-
bles de la multiplicacion de las redes y sobre
todo de las plataformas de contrapartes. Exis-
tiria una logica casi perversa: se disminuyen los
recursos y se multiplican los receptores de los

mismos.

También se opina que es un error de que las
redes se conformen soélo en base a la motiva-
cion de las agencias. La critica se hace evidente
sobre todo en relacion con las «plataformas de
contrapartesy que han proliferado en América
Latina. En éstas se tenderia a: i) aceptar pasiva-
mente estos espacios; ii) privilegiar la atencion
hacia los aspectos administrativos de los pro-
yectos; Y iii) no desarrollar una capacidad anali-
tica y una lectura critica de los insumos que
vienen de las agencias del norte como reflejo
de los cambios en sus propios contextos.

La participacion de los financiadores en las re-
des. Se afirma que es dificil que, en redes en las
que conviven agencias y organizaciones loca-
les, el representante de las primeras separe su
rol de financiador de un rol de miembro activo
y propositivo dentro de la red. Por lo menos
hasta ahora no se habria encontrado un cami-

no para hacerlo de manera sistematica.

«Las agencias no pueden participar en las
redes como un miembro mas puesto que
aquello sélo contribuye a crear confusion de
roles,y no pueden ser jueces y partes. No fun-
ciona una participacion como iguales cuan-
do hay una profunda desigualdad en las re-
glas del juego. Deberia darse un didlogo poli-
tico pero sobre la base de la claridad de roles
y condiciones mas equitativas.Al contrario
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cada vez mas parece darse un diilogo entre
sordos:la cooperacion pide eficiencia y efica-
cia pero no comprende el contexto en el que
se desarrollan las ONGs y no diferencia resul-
tados entre ellasy.

f. Las posibilidades efectivas de hacer incidencia
politica de manera conjunta. En este campo no
hay consenso. Mientras para algunos «Un factor
importante ha sido la alianza de la red nacional
con la cooperacion internacional en términos de
la vigilancia de las politicas publicas», para otros
aquello significaria una abierta injerencia exter-
na en los asuntos del pais y una suerte de «pro-
teccionismoy desde las agencias hacia las orga-
nizaciones locales. Las primeras deberian pre-
ocuparse de ejercer influencia en sus propios

paises.

Es necesario separar los requerimientos de las agen-
cias del norte de los requerimientos de las institu-
ciones nacionales que participan en redes. Lo ante-
rior permitiria establecer mejor las lineas politicas
prioritarias para el funcionamiento de las redes. En
este marco es clave cambiar las politicas del norte:
no es posible seguir canalizando un poco de dinero
para que el sur haga algo. Esto de que nosotros te-
nemos que aprender a pescar es algo que ya no se
adecua al actual contexto mundial en el que existen
condicionamientos que sobrepasan de lejos a lo que
se pueda hacer desde el sur. Frente a temas como
los subsidios agricolas en los paises del norte, la
liberalizacion del comercio y otros, las agencias tie-
nen que asumir su parte de responsabilidad para
armar plataformas poderosas, condicionar las poli-
ticas de sus propios paises y pensar en cambios es-
tructurales profundos que, a su vez, tengan influen-
cia en el sury.

4.3. Estrategias para reforzar la sostenibilidad

Se senal6 que la sostenibilidad de una red seria in-
fluida por factores como los siguientes:

a. La presencia de una estructura liviana y no bu-
rocratica, con menores costos.

b. La garantia de la continuidad institucional de
las ONGs. «Si las agencias tienen interés en la
red deben tener también interés en las asociadas,
y por tanto apoyar; financieramente, los dos nive-
lesy.

c. Pero,por otro lado, la mayor posibilidad de con-
seguir financiamiento de las redes como un ele-
mento que puede causar malestar entre los
miembros. «Si se juega a ser una supra-ONG eje-
cutando varios proyectos y programas, se entra en
un terreno de competicion con las demas ONGsy.
Lo anterior puede generar una red con recur-
sos econémicos pero con miembros poco com-

prometidos y en permanente desconfianza, y,

d. El cofinanciamiento de los costos de la red. «Lo
que no cuesta no obliga. Sin embargo hay mas
posibilidades que los socios aporten en la medida
en que ganen algo». Para algunos esta ganancia
puede ser representada por un VA en el ambi-
to de la incidencia politica. Pero para otros se
tienen que trabajar temas practicos, funciona-
les al interaprendizaje y el desarrollo de capa-
cidades. Pareceria que a mayor pragmatismo,
mayor visibilidad de un VA concreto, y mayor
disponibilidad para una contribucién de los aso-
ciados.

En la revisién documental no aparecen muy clara-
mente las vias seguidas por las redes para diversifi-
car los financiamientos.A nivel de autosustentacion,
por un lado, no se senala el peso que tienen las
cuotas de membresia quizds porque éstas, en la
mayoria de los casos, no son significativas o no son
pagadas de manera regular. Por otro lado sélo hay
aproximaciones muy gruesas al valor de los apor-
tes no monetarios de los afiliados, su contraparte
intangible en términos de desarrollo de actividades
(empleo de recursos humanos, uso del conocimiento,

disponibilidad de infraestructura, etc.)



CLAUDIA RANABOLDO Y TEOBALDO PINZAS

Se pueden, sin embargo, identificar tres lineas que
las redes han seguido para financiarse mas alla de
las donaciones de ONGs del norte:

a. Ejecucion de proyectos especificos, sobre todo
de emergencia, captando recursos del Estado
(p-€j. en el Peru luego del fenédmeno del Niho,
casos IMAR, IPROGA).

b. Conexidn con redes y plataformas plurinacio-
nales e internacionales, convirtiéndose, duran-
te un periodo establecido, en la sede de las mis-
mas (p.ej. Plataforma de Democracia y Dere-
chos Humanos, varias redes y plataformas fe-
ministas vinculadas a la Coordinadora de la
Mujer).

c. Estructuracién de «brazos técnicos y econo-
micosy para prestar algln tipo de servicio (p.gj.
ALOP con FOLADE; los programas de crédi-
tos de PROCADE,AIPE y la Coordinadora Ru-
ral; el Programa de Educacion a Distancia -PED-
del CLADES; el Programa de Formacion y Asis-
tencia Técnica -FAT- de la Coordinadora de la
Mujer).

En cuanto a la ejecucién de proyectos, se muestra
que son las redes relativamente mas recientes o las
mas pragmaticas que identifican mas facilmente
oportunidades para diversificar las fuentes de finan-
ciamiento, diversificando los servicios en aras de una
especializacion técnica (p.ej. IMAR,IPROGA). El cam-
po técnico es visto como estratégico en funcién a
conseguir recursos economicos, mas que como un
servicio para las afiliadas. Aquello, como se senalo,
puede poner en duda la utilidad del espacio de en-
redamiento.

De cualquier manera, seria un error asumir que las
redes mas historicas e ideoldgicas se niegan del todo
a implementar proyectos a cuenta de terceros.Va-
rias redes tradicionales en América Latina, adn re-
sistiéndose oficialmente a convertirse en las llama-

das «entidades ejecutorasy, de hecho apoyaron sus

afiliadas para armar «paquetes de ofertay, respon-
diendo de esta manera a licitaciones publicas y eje-
cutando acciones a cuenta del Estado y la coopera-
cioén internacional. Este es un fendmeno que se de-
beria estudiar mas a fondo no sélo por las contra-
dicciones entre el discurso y la practica, sino sobre
todo para extraer lecciones aprendidas. ;El paso que
se ha dado como entidades ejecutoras ha sido fin a
si mismo en el sentido de garantizar la sobreviven-
cia de las ONGs y sus redes, o ha implicado validar
iniciativas experimentales e incursionar en la for-
mulacién de propuestas de mas amplio alcance?.
{Cudles han sido las ventajas?. ;Cuales los costos?.
{Cudles los VA de presentarse en red en vez que de
forma individual?.

La linea de una asociacion con plataformas interna-
cionales es mas reciente y varios la identificaron
como una oportunidad, no sélo en el ambito de la
accion propositiva y el fortalecimiento institucional,
sino también como una estrategia explicita para bajar
y compartir costos de funcionamiento. Sin embar-
go se trata de una iniciativa por el momento asumi-
da sobre todo por redes ligadas a derechos huma-
nos y democracia, y a los temas de reivindicacion
de las mujeres.

Quizas la linea de los «brazos técnicos» y la venta
de servicios ha sido la que ha complicado mas las
redes precisamente porque, pese a la planificacion
estratégica y la jerga empresarial, definitivamente
no se trata de empresas, y los perfiles de sus direc-
tivos y coordinadores no son los de gerentes.

Cualquiera sean los servicios prestados por las re-
des, se muestra una dificultad a entender la presta-
ciéon de servicios como algo que pueda redundar
en la sostenibilidad, aun parcial, de las redes. Es aun
poco comun que la red plantee explicitamente un
pago para algunos de los servicios, aunque sea en
términos de reciprocidad y de movilizacién de re-
cursos propios de parte de las afiliadas. Tampoco
existe una politica de venta de servicios hacia fuera.
Pareceria que este tipo de aproximacion violentara
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las redes en tanto instancias de solidaridad y com-
promiso social. Algunas reflexiones de evaluadores
o de agencias en este sentido, fueron tomadas como
una distorsién de los principios y los propositos de
las redes (p.ej. GLARP, Coordinadora Nacional de
Redes) o como una sumision frente al modelo neo-
liberal que privatiza y hace excluyente el acceso al
conocimiento (p.ej. CLADES).

Al respecto de estos brazos ha habido multiples
experiencias, algunas de las cuales bastante exito-
sas (PED CLADES) no bajo la logica de la diversifi-
cacion del financiamiento pero si de uno de los ob-
jetivos de la red que era la masificacion de los re-
cursos humanos en agroecologia. Otros como el FAT
han sido criticados, incluso por las evaluaciones ex-
ternas, puesto que el conocimiento de género no
seria aun materia «comercializabley, no tratandose
de un bien que tenga una demanda real en el mer-
cado y seria impropio desaprovechar la oportuni-
dad de formacién en la tematica sélo por una vi-
sion de negocios.

Por todo lo anterior, no se puede afirmar que las
redes hayan desarrollado propiamente estrategias
financieras. Comparativamente asumieron mucho
mas rapidamente el paquete PSE (también porque
en muchos casos venia financiado) que una capaci-
dad gerencial en la linea de la diversificacion.

La anterior apreciacién, en todo caso, no debe ser
confundida con la presién que ejercen muchas de
las agencias en la linea de asimilar el éxito de una
red sobre la base de su sostenibilidad financiera. Hay
que entender que, quizas no en todos los casos, pero
seguramente en muchos, las redes no estan pensa-
das para automantenerse y crecer, y menos para
hacerlo a partir de las cuotas y los recursos institu-
cionales.

En todo caso no hay que subdimensionar la capaci-
dad de las redes para realizar una buena gestion y
lograr una sobrevivencia frente a problemas serios
de gestion administrativa. En un caso (UNITAS) se

encontro que una red seriamente afectada por ma-
nejos administrativos poco ortodoxos de algunos
directivos, gracias a una buena gestion del directo-
rio y el compromiso de los socios a través de cuo-
tas adelantadas e importantes, logré no sélo resta-
blecerse sino contar con un fondo que garantiza a
la red una cierta autonomia, por lo menos en lo
que concierne al funcionamiento de la estructura.
Este proceso, que contd también con el apoyo de
las agencias, es poco conocido cuando, probable-
mente, pudiera convertirse en un excelente ejem-
plo no sélo de una gestion sabia sino también del
grado de compromiso de las afiliadas para mante-
ner su red.

4.4.0tros elementos en la mesa del debate
de la pertinencia y sostenibilidad

Una vez conocidos las opiniones de los involucra-
dos, interna o externamente, en las redes, se han
seleccionados algunos temas que se desprenden del
analisis de la informacién documental y de los re-
sultados de las encuestas.

4.4.1. Barreras a la participacion como expresion
de las resistencias al cambio de la red

Casi todas las redes muestran algln tipo de barre-
ra de entrada para las instancias que potencialmen-
te podrian afiliarse. Dependiendo del tipo de redes,
los tendencialmente «excluidosy pueden ser los mas
jovenes, las instituciones de provincias, las ONGs
no consolidadas, los profesionales que no hacen
parte de la intelectualidad reconocida, etc. El pro-
blema es que estas barreras normalmente no son
explicitas, no visualizandose, por ejemplo, como cri-
terios de seleccion transparente.

El ingreso a la red tiende a ser visto, en algunos
casos, con un mixto de defensa y de desconfianza,
como un derecho de piso que se tiene que pagar
de alguna manera aun cuando los mecanismos no
estén formalmente establecidos al respecto. En este
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sentido el riesgo es que se opte simplemente por la
homologacion, la asimilacion a los enfoques y las
practicas predominantes, convirtiendo a las redes
en espacios mas bien conformistas y poco dispues-
tos a modificarse. Aquello podria afectar su perti-
nencia en el tiempo.

Se ha podido detectar un cierto reconocimiento,
incluso desde las mismas redes, respecto al hecho
que en estos espacios se hacen evidentes relacio-
nes de poder de distinta naturaleza que hay que
aprender a manejar. No se las considera en princi-
pio negativas pero pueden llegar a inmovilizar ini-
ciativas, distraer energias para otros fines que no
sean los objetivos y procesos propios de la red, y
hasta bloquear el ingreso de nuevos afiliados.

En los ultimos tiempos el factor de reduccién del
financiamiento externo en algunos casos ha contri-
buido a estas barreras de entrada, tanto desde el
punto de vista de los miembros por no tener que
compartir entre muchos los escasos recursos,como
desde el punto de vista de los externos por encon-
trar escasas motivaciones al ingresar a las redes si
es que no se obtienen incentivos monetarios.

Uno de los retos es precisamente como «abriry
la red sin que se pierda identidad, y reconstru-
yendo permanentemente lazos y predisposicio-
nes para acumular experiencias pero también
para renovarlas.

4.4.2. La desaparicion de las redes no es
necesariamente un sindnimo de fracaso

No se logra tener claridad respecto a la desapari-
cién de varias redes. Se la asume siempre como un
fracaso y por tanto se vuelve un argumento tabu
cuando, al contrario, podria ser motivo de analisis y
aprendizaje.

Por la informacion con la que se contaba en el
comienzo del estudio, sélo una red (CAME) ha-

bria dejado completamente de funcionar. Sin em-
bargo, en el curso del trabajo, entendimos que
habia varias otras redes que, si bien no habian
desaparecido formalmente, estaban en un com-
pas de espera, o se estaban reestructurando bajo
otras perspectivas (p.ej. RAE, Red de la Mujer
Rural, PTA, CLADES).

Los cuatro casos sehalados parecen ser significati-
vos para mostrar la madurez de las decisiones to-
madas, las mismas que, posiblemente también fue-
ron influidas por razones presupuestarias, pero no
solamente. El caso de RAE se lo analizé en el capi-
tulo de Valor Agregado. Se trataria de una transi-
cién hacia un mayor protagonismo campesino con
una redefinicion de las reglas del juego de la red
como entidad de colaboracion técnica y politica, en
el contexto del movimiento ecologico.

Algo similar parece haber ocurrido con la Red de la
Mujer Rural apoyada inicialmente por el Centro Flo-
ra Tristan. Cuando se terminaron los financiamien-
tos que llegaban a la ONG, hubo una solicitud por
seguir apoyando directamente a las organizaciones
locales de mujeres en el entendido que se habian
fortalecido las capacidades para ganar una cierta
independencia y se podian descentralizar las inicia-
tivas. Hoy en dia, a nivel local, aparentemente sub-
sistiria no tanto la red en si misma sino capacidades
locales en nuicleos comprometidos con el movimien-
to de las mujeres que, de alguna manera, siguen rea-
lizando acciones. Quizas éstas no sean estructura-
das, articuladas y continuas en el tiempo y en el te-
rritorio, pero representan focos referenciales im-
portantes, sobre todo en las areas muy aisladas.

En el caso de PTA, que fue sometido a una larga
y compleja evaluacion, parece haberse dado una
iniciativa interesante: tomar los insumos exter-
nos como materia para un profundo y radical
analisis interno. La consideracion de la llamada
«crisis de transicion» de la red llevo a la conclu-
sion de no apurar los procesos para redefinir su
pertinencia en el complejo contexto brasileno.
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Mas bien se decidié tomar el tiempo necesario
para repensar a fondo la utilidad y los proposi-
tos de una red como PTA, estando abiertos a su
completa desaparicion o su reconversion en algo
distinto.

El CLADES representa otro caso sui generis. Si
bien fue evidente que los fondos y las fuentes
historicas de financiamiento se habian reducido,
tampoco hubo una especial voluntad por parte
de los directivos del nucleo central de la red para
conseguir a toda costa nuevos recursos. Es posi-
ble que tampoco se compartieran del todo los
criterios de la evaluacion externa que, como se
senald en los anteriores capitulos, propiciaba, en
funcion de su pertinencia, una transformacién de
la red como espacio amplio para el interaprendi-
zaje, mas alla del calificado nucleo central. A par-
tir de ese momento, la mayor visibilidad del CLA-
DES fue dada por el PED que persistio a través
de algunos subsidios remanentes pero también
por las cuotas de los estudiantes.

Actualmente algunos de los impulsores del CLA-
DES estan mas bien pensando en una comunidad
virtual en la que se trabaje, desde el sur, procesos
de desarrollo del conocimiento. En este sentido se
han acercado al Grupo de Chorlavi y otras instan-
cias latinoamericanas con las que crear sinergias. Por
otro lado estan consolidando algunas de las rela-
ciones establecidas con las universidades en aras
de reformar los curriculum y los planes de estudio,
como parte de la anterior apuesta a la formacion
del capital humano.

Intuimos que cada uno representa casos distintos
cuyos matices son dificiles de conocer desde afue-
ray con la documentacion disponible.Seria por tanto
muy interesante, también para otras redes, conocer
mas a fondo cudles fueron los elementos que im-
pulsaron los cambios puesto que, no necesariamente,
la desaparicién o la transformacion radical de una
red, deben ser leidas como sindnimos de fracaso, al
contrario.

5. UN BALANCE DE LAS LECCIONES
APRENDIDAS: FACTORES QUE
PUEDEN INCIDIR POSITIVAMENTE
EN LAS REDES

Los anteriores capitulos nos han alimentado de va-
rios insumos para intentar, en esta Ultima seccion,
un balance de las lecciones aprendidas focalizadas a
identificar los factores que pueden incidir positiva-
mente en el tipo de redes que se han analizado, aun-
que creemos que varias de las constataciones a las
que llegamos podrian ser puestas a prueba también

en otras.

Se retoman los ejes de analisis establecidos en el
marco conceptual del estudio: pertinencia y sos-
tenibilidad; valor agregado; estructura, gestion y
participacion. Como se podra observar, cada uno
de los ejes esta ligado a los demas, por tanto ha-
bra que considerar también de manera articula-
da los factores que aparecen como esenciales
para el desempeno y el éxito de las redes. Sin
embargo, dependiendo de cada red, habra ejes y
factores mas relevantes a tomarse en cuenta res-
pecto a otros. Varios de ellos representan topi-
cos para una mayor discusion, y asi los estamos
planteando. Por este motivo no hablamos de «re-

comendacionesy.

No creemos haber llegado a conclusiones y suge-
rencias particularmente novedosas. Quizas los ma-
yores aportes del estudio consisten en esta aproxi-
macién sistémica por un lado, y por otro en la ex-
plicitacion de una serie de tensiones y conflictos,
pero también de experiencias claves que nos dan
pautas para el futuro.

Puesto que la mayor parte de las redes analiza-
das esta mayoritariamente conformada por
ONGs, es obvio que nuestros resultados tienen
este sesgo. En este marco, nos parece que el es-
tudio puede representar también una contribu-
cion al debate actual acerca del rol de estas ins-
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tancias en el desarrollo, complementando otras
investigaciones realizadas recientemente**.

Nuestra posicion general es que no se puede llegar
a una apreciacion radical y definitoria respecto a la
importancia y las perspectivas de este tipo de re-
des en el desarrollo, habida cuenta de las diferen-
cias que se han encontrado entre ellas. En principio,
considerando los actuales contextos nacionales y
regionales en América Latina, y las nuevas proble-
maticas que se estan generando, creemos que exis-
ten multiples ventajas del enredamiento. Sin embar-
go, frente a los nuevos desafios, las redes también
muestran indudables dificultades que requieren de
nuevas miradas y ajustes mas o menos importantes,
dependiendo de los casos. Enfrentarlos podria ha-
cer parte de una estrategia proactiva de las redes y
sus integrantes, que incluya un didlogo renovado con
las agencias y por tanto también una distinta aproxi-
macion a la tematica por parte de éstas Ultimas.

5.1.Pertinencia y sostenibilidad

5.1.1. Pertinencia: transitando entre la innovacion y
el escalonamiento®

El estudio muestra que existen diferentes formas
de entender la pertinencia y que no se la puede

asumir como algo inmutable y permanente en el
tiempo siendo por tanto necesarios procesos pe-
riddicos de revision y discusion critica y participati-
va al respecto. Se ha constatado que estos proce-
sos no son muy comunes en las redes, o estan sub-
sumidos en la formulacién de planes estratégicos o
en otras acciones mas bien de caracter estructural-
institucional. Las opiniones y criticas sobre la perti-
nencia, al no ser expresadas abiertamente y mante-
niéndose en un estado latente, generan el riesgo de
crear tensiones poco manejables en la red.

Independientemente de los referentes mas proximos
de la pertinencia (el contexto sociopolitico, las nece-
sidades y las demandas de determinados sectores so-
ciales y grupos especificos, y de los propios afiliados
de la red, las tendencias influyentes de la coopera-
cion), pensamos que la pertinencia puede ser renova-
da y vigorizada en la medida en que las redes se en-
tiendan a si mismas y se desarrollen como espacios
de innovacion, experimentacién, aprendizaje y capaci-
dad de propuesta, aunque los distintos «ingredientesy
puedan tener un peso distinto en cada red.

La discusion sobre si la innovacion es un tema de
«capitalizacion de los individuos o de fortalecimiento
de la institucionalidad»* no nos parece que tenga
que ser enfrentada en términos contrapuestos. Un
indicador al respecto es que las redes que han mos-

44. Ver particularmente:A. Bebbington, R. Rojas y L. Hinojosa, 2002.

45. El término «escalonamientoy al igual que «enredamientoy» no existe en espanol. Sin embargo se lo ha adoptado como
una traduccion de «scaling up» para indicar, en general, la difusion, adopcion y adaptacion de enfoques, principios y
practicas, generando efectos e impactos a escalas substancialmente mas amplias, tanto en areas de cobertura como en
nimero y tipo de actores involucrados.Ver:P.Engel. Escalonamiento de experiencias agroecoldgicas exitosas en América
Latina y el Caribe.Marco de Seguimiento. SANE II. Chillan-Chile,2001; M. Altieri. Sustainable Agriculture Networking and
Extension (SANE). Berkeley-EEUU, 1999. Puesto que se trata de un concepto aun en definicion en la medida en que han
habido varias interpretaciones, un trabajo de las redes en este sentido podria ser de utilidad para adecuarlo y preci-
sarlo. Nuestra hipotesis es que las redes pueden tener un importante aporte en el escalonamiento, dependiendo de
como se manejen los ejes de pertinencia y sostenibilidad; valor agregado; estructura, gestion y participacion.Varios de
los factores que estamos identificando en este capitulo como positivos para el desempefo de las redes, tienen que ver
con el escalonamiento.

46. Ver: Seminario Desarrollo Rural en las Zonas Altas de Peru y Bolivia. Informe. Cochabamba — Bolivia, octubre de
2002. CLAVE Consultores s.r.l.
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trado perspectivas mas desafiantes son aquellas que

han logrado desatar sinergias positivas entre la crea-

tividad y el compromiso de los socios, a nivel per-

sonal e institucional, y transformaciones significati-

vas en la institucionalidad.

De manera mas puntual, las experiencias analizadas

muestran que una mayor pertinencia depende de

elementos como los siguientes:

47.

La capacidad de validar y sistematizar experien-
cias como insumos para el escalonamiento en dis-
tintas tematicas y abordajes metodolégicos, esto
es ampliar la difusion y cobertura de estas expe-
riencias, multiplicar los impactos y, eventualmen-
te, incidir en los enfoques de desarrollo, y en las
politicas y las inversiones publicas. En otras pala-
bras, menos activismo y mas generacion de co-
nocimientos y analisis, contribuyendo a la visibili-
dad y coherencia de las propuestas. Aquello im-
plica también la superacion de la dicotomia entre
lo técnico y lo politico; el punto de discusion mas
bien deberia ser en qué circunstancias y bajo qué
condiciones habria que priorizar uno u otro, o
habria que enfocarlos de manera simultanea.

El desarrollo de estrategias de escalonamiento.
En este sentido las redes no deberian volver a
apostar, como en algunos casos lo hicieron en
el pasado, a la ejecucion directa de proyectos y
programas de envergadura, bajo la justificacion
de aumentar cobertura y, como se pensaba un
tanto mecanicamente, impactos. Son mas bien
las propuestas de escalonamiento? (qué esca-
lonar, por qué, en base a qué evidencias empiri-
cas, como escalonar, con quiénes hacerlo, bajo
qué principios y supuestos, qué factores inci-
den criticamente y qué factores inciden positi-

vamente, etc.) que potencialmente representan
un aporte clave de las redes.

La coincidencia entre los temas prioritarios tra-
tados por las redes y los temas incluidos en la
agenda politica de los Estados y la cooperacion.
Sin embargo esta coincidencia no deberia ser
una expresion de mero conformismo sino el
resultado de la puesta en agenda de cuestiones
clave para los contextos en los que se opera,
lo cual implica también la capacidad de «ade-
lantarse» con problematicas y alternativas an-
tes no suficientemente enfocadas.

El desarrollo de una accion en el ambito politi-
co, diferenciando entre espacios, y priorizando
aquellos en los que se tienen razonables posi-
bilidades de influir. Se hace por tanto necesario
afinar métodos diversificados que viabilicen y
concreticen, segun los casos, la accion proposi-
tiva, la denuncia, el seguimiento y la incidencia
en las politicas publicas.

La apertura, disponibilidad y capacidad para te-
jer alianzas con otros actores, saliendo del nu-
cleo restringido de ONGs. Aquello tiene dos
vertientes distintas. Una es la relacion de las
redes con los movimientos y sectores sociales,
sus demandas y prioridades, bajo nuevas for-
mas de relacionamiento en condiciones de equi-
dad. La otra es el trabajo conjunto con entida-
des, como las universidades y los centros de
investigacion, que pueden contribuir a la cali-
dad de los procesos, en el ambito, por ejemplo,
de la generacion del conocimiento. Estas dos
vertientes pueden, o no, implicar un ingreso de
sus actores en las redes. No puede haber una
respuesta Unica al respecto. Lo que si no po-

Ver al respecto la experiencia que el Centro Internacional de Investigacion para el Desarrollo (ClID) esta desarrollan-
do con ONGs de cuatro paises (Chile, Cuba, Honduras y Pert) en el Proyecto Escalonamiento de Experiencias

Agroecologicas Exitosas en América Latina (SANE II).
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dria faltar es una articulacion, bajo la orienta-
cién de crear y sostener sinergias en el tiempo.

f. El cambio en las estructuras, las modalidades
de participacién y gestion bajo la orientacion
de consolidar espacios por un lado mas abier-
tos, democraticos y transparentes, basados en
renovados vinculos de confianza y compromi-
so, pero también generadores de procesos y
productos de calidad que aseguren credibilidad
a la red. De ahi que un tema clave no es sélo la
institucionalidad de la red sino la inversién en
la calificacion de sus recursos humanos.

Finalmente queremos enfatizar que la desaparicion
de las redes no debiera ser entendida necesaria-
mente como un sindnimo de fracaso, al contrario.
Los ejemplos que encontramos en el estudio mues-
tran que, aunque pesara la reduccion del financia-
miento, hubo otras motivaciones para que una de-
terminada red, formal o informalmente, segiin los
casos, dejara de actuar, se tomara un tiempo de re-
ceso, o se transformara en otro tipo de instancia.
Un analisis mas profundo de éstas y otras expe-
riencias seria de mucha utilidad para reflexionar
acerca de los tiempos Utiles de una red, sus curvas
de aprendizaje, su estancamiento o su renovacion,
su muerte o su conversion, y los factores que real-

mente inciden en estas distintas opciones.

5.1.2. Sostenibilidad: buscando nuevos consensos

entre redes y agencias

La pertinencia es una condicién necesaria aun-
que no suficiente para la sostenibilidad de las re-

des. El otro elemento es la capacidad de acceder
a recursos que hagan posible llevar a cabo las
actividades que la red se propone. En el estudio
se ha constatado la preminencia que tiene el fac-
tor del financiamiento, la dependencia de las re-
des de las agencias y las tensiones que se han
ido agudizando al respecto.También se han iden-
tificado algunas de las estrategias implementadas
para reforzar la sostenibilidad, las mismas que no
resuelven del todo el problema pero pueden ser
relevantes para otros propositos de la red, como
la generacion de un mayor VA.

Entonces la principal conclusion es que, por lo menos
hoy en dia, no es posible hablar de sostenibilidad de
las redes prescindiendo de la importancia de los fi-
nanciamientos externos, y mas precisamente de los
compromisos que, en este campo, han asumido las
ONGs del Norte. Los recursos, tangibles e intangi-
bles, que los socios decidan canalizar representan un
indicador positivo de su interés e identidad con la red,
mas que un sustituto del apoyo de la cooperacion.

Lo anterior implica un «sinceramiento» en las rela-
ciones entre ONGs del Sur y del Norte. Para aque-
llo serfa Gtil replantear, de manera concreta®, la agen-
da de temas prioritarios en la discusiéon sobre las
redes, encontrando nuevas formas de construccion
de consensos.

Dicho esto, nos parece que algunos elementos que
se podrian poner en la mesa de discusion son los
siguientes:

a. Considerando el gran numero y tipo de redes
que existen, y el conjunto de experiencias, po-

48 . Senalamos «concretay no por obviar los puntos neuralgicos de una discusion que es politica y estratégica, sino

porque nos parece importante focalizarla e intentar salidas posibles. Durante el estudio hemos tenido varias veces la

sensacion de que existen posiciones irreconciliables, a menudo no suficientemente explicitas. Sin embargo también se

muestran coincidencias y anhelos comunes. Aquello hace pensar que, o se hace patente y definitiva la fractura en las

relaciones, o es necesario, como afirmamos en el texto, replantear los términos de la discusion alrededor de una

agenda minima, enfrentando de una manera mas franca las divergencias. Un ejercicio de esta naturaleza con las redes

podria abrir camino para otros espacios y tematicas
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sitivas y negativas, que se han generado, no con-
vendria apostar a la creacién de nuevas redes
sobre todo en los paises donde éstas han pro-
liferado. Mas bien se trataria de sostener aque-
llas que muestran mayores condiciones de per-
tinencia y mejores opciones para la generacion
de VA visibles; dejando las que han dado sena-
les, luego de un periodo razonable de aprendi-
zaje, de no ser los instrumentos mas adecua-
dos para poder lograr aquello. La excepcion
podria estar dada por la constitucién de redes
que se inserten en nuevas tematicas relevantes
y en campos de oportunidades no enfrentados
aun por otros espacios similares.

En todo caso, las agencias no deberian cons-
tituirse en las promotoras de redes, nuevas
o antiguas. Como se ha senalado también en
otros estudios*’, una apropiacion mayor de
la red pasa por el hecho que la iniciativa de
la misma esté claramente en las manos de
sus integrantes. Redes que se han constitui-
do bajo estimulo de las agencias y donde la
principal motivacion sigue siendo la de man-
tener un contacto cercano y privilegiado con
las mismas, o directamente obtener recur-
sos financieros, tienen pocas perspectivas de
prosperar con un perfil y una agenda propia,
que estimulen la participacién. En este senti-
do habria que reflexionar acerca de la utili-
dad y los objetivos reales de las actuales pla-
taformas de contrapartes de las agencias.
Quizas éstas puedan ser redimensionadas a un
rol de comunicacion entre agencias y organiza-
ciones locales, dejando el trabajo de caracter
mas sustantivo y metodoldgico para otras re-
des existentes. Aquello permitiria también una
distribucién de recursos focalizada y no tan dis-
persa como lo es actualmente.

Evitar el involucramiento directo de las agen-
cias en el funcionamiento de las redes, a me-
nos que no estén suficientemente explicitados
y consensuados los propositos y los mecanis-
mos de participacion, asi como el tipo de apor-
tes esperados de las propias agencias. En este
caso, deberia existir una plena corresponsabili-
dad entre agencias y organizaciones locales, y
una capacidad de enfrentar la confusion que
deriva de un rol doble, ser financiador y al mis-
mo tiempo socio activo. Las experiencias indi-
can que, en lugar de una participacion directa,
dificil de estructurar en el tiempo y el espacio
por los funcionarios de la cooperacion, seria
mas Util plantear el uso de los productos de las
redes por parte de las agencias, y eventuales
canales ad hoc de retroalimentacién y discu-
sion. De todas maneras, si las agencias quieren
aprender de las experiencias en red, deberian
contar con una instancia que pueda mantener
este didlogo, y esto significa dedicacién de tiem-
po Yy cierto tipo de capacidad y disponibilidad.

No impulsar el perfil de la red como si fuera
una supra-ONG. En este sentido los financia-
mientos deberian estar orientados a iniciativas
de las redes que tengan buenas posibilidades
de generar VA sustanciales que no serian posi-
bles so6lo a través de instituciones individuales,
y no a crear competitividades inutiles con las
ONGs socias, o expectativas distorsionadas
para la participacion en la red*. Lo anterior no
significa apostar a presupuestos cada vez mas
reducidos, como lo entendieron algunas agen-
cias, sino, como se vera mas adelante, a una dis-
tinta focalizacion de los mismos.

Construir conjuntamente, entre agencias y redes,
los enfoques y los métodos mas apropiados para

49. A. Bebbington, R. Rojas y L. Hinojosa, 2002: 147 y 148.
50. A. Bebbington, R. Rojas y L. Hinojosa, 2002: 147 y 148.
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realizar la planificacién, el seguimiento y la eva-
luacion de las experiencias en red, incluyendo las
evaluaciones externas. Aquello requiere de una
nueva disponibilidad hacia el aprendizaje comun.
Por un lado, las redes y las ONGs deberian mos-
trar una mayor apertura al reconocimiento de
errores y debilidades, y la identificacién y asun-
cion de alternativas al respecto, sin sentirse per-
manentemente a la defensiva por el temor al re-
corte del financiamiento. Por otro lado las agen-
cias deberian buscar una mayor claridad en el
acercamiento a las redes. Por ejemplo no habria
que confundir apropiacion de la red por parte de
sus miembros, con sostenibilidad financiera. Tam-
poco habria que buscar impactos directos de las
redes en los beneficiarios de las ONGs, y menos
en las actuales, y limitadas, estrategias de reduc-
cion de la pobreza que tienen los distintos paises.
Asimismo no seria razonable esperar efectos en
los enfoques y las practicas institucionales en un

corto plazo.

5.2.Valor agregado

La propuesta que se desprende del estudio es me-
jorar, profundizar y complementar el empleo del
concepto Yy las dimensiones del VA como un ele-
mento a través del cual se pueda analizar y medir el

desempeno de la red.

En el capitulo sobre este tema, se han sehalado abun-
dantemente los factores, positivos y negativos, que in-
ciden en las distintas esferas de interaccion de la red,
es decir prestaciéon de servicios, interaprendizaje, ac-
cion propositiva e incidencia politica, ejecucién de pro-
yectos y fortalecimiento institucional. Por este moti-
vo, no los reiteramos aqui. Sin embargo, en esta sec-

cion, queremos sefalar algunas cuestiones generales
que nos han parecido relevantes para apuntar a la ge-
neracion de VA mas sustantivos y visibles, en coheren-
cia con las condiciones que se han analizado anterior-
mente respecto a la pertinencia de las redes.

5.2.1. Especializacion

Las experiencias analizadas nos han mostrado una ten-
dencia de las redes a pretender abarcar un nimero
excesivo de cuestiones tematicas, no suficientemente
precisadas, y la mayor cantidad de ambitos de interac-
cion posibles. Esto ocurre mas alla del cambio de las
«denominacionesy» que se dio entre las redes de «pri-
mera generaciony y «tercera generaciony»®'.

Sin embargo se ha constatado que las redes con
algun nivel de especializacién, ya sea de caracter
tematico, o de ambito de interaccion, han obtenido
VA mas visibles tanto interna como externamente,
mas duraderos en el tiempo Y, adicionalmente, han
podido estimular un tipo de interés y participacion
mas comprometidos,aunque no necesariamente mas
masivos, de parte de sus asociados.

La misma apreciacion que, en afos anteriores, se ha
hecho respecto a la «todologia» de las ONGs, se la
puede reiterar en el caso de las redes. El argumen-
to que se esgrime respecto al hecho que la espe-
cializacién representaria un impulso tecnicista de
algunas agencias de cooperacion preocupadas por
mostrar impactos, puede ser cuestionado a la luz
de los resultados de varias redes especializadas en
lo que concierne a acciones y propuestas de carac-
ter mas politico, las mismas que han cobrado visibi-
lidad en distintos ambitos, es decir de alguna mane-
ra «se han escalonadoy.

51. Se pasé de redes aparentemente generalistas que enfatizaban, en su definicion, las acciones, como las redes de promo-

cion y educacion, de trabajo para la accion social; a redes mas circunscritas, siempre en su definicion, a algin tema,

como las redes de pequena y micro-empresa, de agroindustria, de manejo del agua de riego, etc.
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La especializacién, sin duda, pone en la mesa un con-
junto de cuestiones, algunas de las cuales vincula-
das al tipo de estructura, membresia, participacion
y gestion. En relacién con este eje, el argumento de
la supuesta verticalidad y centralismo de estas re-
des no se ha podido constatar, puesto que varias de
ellas muestran, al contrario, los arreglos institucio-
nales mas abiertos y flexibles.

Finalmente el argumento de la «compartimentaciény
del conocimiento y por tanto de la necesidad de un
acercamiento mas sistémico a tematicas complejas
como el desarrollo rural sustentable, tampoco exi-
ge de respuestas integrales de cada una de las re-
des. Mas bien los caminos a recorrerse podrian ser
aquellos de la articulacion y complementacién con
otras redes e instancias que, a su vez, se hayan es-
pecializado en algiin tipo de tematica relevante, o
en algun ambito de interaccién.

5.2.2. Enfasis en interaprendizaje, accion
propositiva e incidencia politica

El estudio ha evidenciado que, si bien las redes, decla-
ran multiples propésitos y actividades, a la hora de
analizar el VA generado, destacan de lejos como mas
exitosos el ambito del interaprendizaje y el ambito de
la accion propositiva y la incidencia politica. Otras es-
feras, como la prestacion de servicios y el fortaleci-
miento institucional, aparecen mas bien como instru-
mentales al logro de resultados en las primeras dos.
Definitivamente la ejecucion de proyectos y progra-
mas como se la entendid en las décadas anteriores,
pareceria ser el espacio mas critico para una red en
términos de obtencion de solidos VA.

En coherencia con nuestros planteamientos respecto

a la pertinencia y sostenibilidad, y habida cuenta de
las debilidades detectadas, actividades que podrian

52. A.Bebbington, R. Rojas, L. Hinojosa, 2002.

impulsarse desde la red, buscando enfoques y me-
todologias novedosas o capitalizando las existentes,
podrian ser:

a. Larealizacion de sistematizaciones analiticas de

calidad que permitan identificar y mostrar sol-
ventemente lecciones aprendidas, incluyendo los
factores de éxito y de fracaso.
Este ha un sido un tema que, en el estudio, se ha
encontrado reiteradamente en términos de pro-
funda necesidad y,al mismo tiempo, dificultad para
encararlo en funcion de la obtencion de un ma-
yorVA.Habria que interrogarse mas a fondo acer-
ca de las razones por las cuales las experiencias
realizadas hasta el momento, por lo general, no
han arrojado resultados del todo satisfactorios.
Nuestra percepcion es que se ha decidido ingre-
sar al campo de la sistematizacion sin tener sufi-
ciente claridad de su utilidad para la red y sus
integrantes, utilidad en tanto,antes, proceso,y lue-
go producto.Adicionalmente hay que admitir que,
pese a haber hablado mucho de sistematizacion,
existen pocas redes que hayan enfrentado cen-
tral y sistematicamente esta actividad. Pareceria
ser también una cuestion de mentalidad puesto
que se ha tendido a confundir la sistematizacion
con documentos complejos, tedricos, en los que
se tiende a agrandar lo que las instituciones ha-
cen, a veces ocultando errores y limitaciones.

b. El apoyo a procesos de generacién y gestion
del conocimiento local, que involucren no sélo
a los participantes en las redes sino a los pro-
pios actores locales.
Se ha concentrado demasiado la atencion sobre
las ONGs y sus proyectos, enfatizando mecanis-
mos de operacién y un perfil mas estrictamente
«técnico» del desarrollo. Ademas, como se ha
mostrado en otros estudios®?, ha habido un insu-

ficiente conocimiento y/o aproximacién a temas
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como los medios de vida rurales, las estrategias
campesinas, la construccion de equidad y desigual-
dad en el mundo campesino, las nuevas relacio-
nes entre lo urbano y lo rural, etc. Las conse-
cuencias han sido un escaso interés por el cono-
cimiento Y la utilizacion del saber campesino, y
por la comprension de una realidad compleja y
en transformacion que no puede ser captada a
través de parametros ideoldgicos rigidos.

En un Seminario reciente® en el que participaron
ONGs del Norte y del Sur, se planteé que habria
que retomar la linea de la investigacion y se sugirié
que las redes existentes podrian tener un rol al res-
pecto. Nuestra posicién no es necesariamente que
las redes desarrollen de manera directa procesos
de investigacion pero que si tomen en cuenta esta
linea para definir su rol y su posible articulacion con
universidades e instancias especializadas existentes
en varios paises®. Seria particularmente necesario
trabajar en funcién de la difusién y apropiacion de
los resultados de las investigaciones, y un mejor
aprovechamiento de los conocimientos existentes
para evitar duplicidades, repeticion de errores y
desaprovechamiento de experiencias positivas.

Adicionalmente, si es cierto que las ONGs han
desarrollado con mas capacidad que el Estado y
otras instancias, procesos participativos con la
poblacion rural, seria el momento de ponerlos
en practicas no soélo para «planificar el desarro-
llo» sino para contribuir al rescate, sistematiza-
cion y difusién del conocimiento local, incluyen-
do en estas actividades a los grupos mas exclui-
dos, y que dificilmente tienen palabra, como las

mujeres, los jévenes, los mas pobres. El supuesto
critico®® no seria que tan sélo los técnicos y pro-
fesionales de las instituciones pueden hacer una
contribucién valiosa al conocimiento de otros y
de ellos mismos, sino que son los propios acto-
res locales que detentan un cuerpo fundamental
de saberes. Apoyarlos en la puesta en valor de
estos activos intangibles pudiera ser un aporte
de las redes para que se vayan valorizando tam-
bién otros activos de la poblacién rural®®.

c. Lavalidacion y difusidon de experiencias con una
orientacion hacia el escalonamiento de las mis-
mas, tomando en cuenta variables socio politi-
cas, culturales, econémicas y organizativas. Lo
anterior permitiria, entre otros aspectos, cues-
tionar y plantear alternativas a los actuales sis-
temas de extension y transferencia de tecno-
logia, o de educacion y formacion profesional,
construir sinergias y estrategias multiactorales
en los espacios locales, etc.

d. El desarrollo de lobbying y alianzas estratégicas,
incluyendo métodos e instrumentos de seguimien-
to y veeduria de las politicas publicas. Uno de los
mayores problemas que se ha identificado es que,
aun cuando exista una indudable voluntad para
actuar en esta esfera, es imprescindible un forta-
lecimiento de capacidades en distintos niveles.
Aquello implica procesos largos e inéditos, y ha-
bria que analizar si éstos estan en los horizontes
y las posibilidades de apoyo de las agencias.

Lo anterior no implica que las redes tengan que
apuntar al mismo tiempo al interaprendizaje y la

53. Seminario Desarrollo Rural en las Zonas Altas de Pert y Bolivia. CLAVE s.r.l., 2002.
54. Es el caso, por ejemplo, del Programa de Investigacion Estratégica de Bolivia (PIEB) financiado prioritariamente por la

Cooperacion de los Paises Bajos.

55. Ver en este estudio la seccion 3.3. Interaprendizaje del Capitulo sobre Valor agregado.
56. Ver al respecto propuestas que han sido trabajadas hace varios afios y que cobran una pertinencia particular en este

contexto. Un ejemplo es: P. Engel, M. L. Salomon. Facilitating Innovation for Development.A RAAKS (Rapid Analysis of
Agricultural Knowledge Systems) Resource Box.KIT, CTA, STOAS.Amsterdam-Netherlands, 1997
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accién propositiva/incidencia politica.Aquello debera
ser fruto de una decision sustentada por parte de
cada red. En todo caso, otras lineas de actividades,
como la capacitacion y la formacion, el acceso y
manejo de la informacion, y otras, mas propias de
los ambitos de la prestacion de servicios y el forta-
lecimiento institucional, deberian ser vistas como
apoyos sistematicos y coherentes en funcion de las
dos esferas que han mostrado concitar un mayor
interés y mayores perspectivas dentro de las redes.

5.2.3. Instituciones fortalecidas y nueva masa critica

Las experiencias analizadas muestran que entidades
que no tienen condiciones minimas de estabilidad ins-
titucional, con sendas debilidades en sus enfoques y
practicas en el trabajo de desarrollo y sin suficientes
motivaciones para aprender de otros y compartir co-
nocimientos, constituyen un «piso» muy resbaloso para
la constitucion y consolidacion de una red. Frente a
estas situaciones, la red no puede conformarse pre-
tendiendo ser «el salvavidas» de instancias que, posi-
blemente, no tengan mucha razoén de ser. Por tanto,
como se vera mas adelante, deben existir condiciones
minimas en cuanto a la calidad de los posibles inte-
grantes de la red. Es a partir de ahi que se pueden
encarar procesos razonables de fortalecimiento y
apuntar a la generacion de VA.

Otro tema que ha surgido es el hecho que elVA de la
red se vea solo y exclusivamente de cara al mejora-
miento de sus integrantes, ya sea en términos de cali-
dad e impacto de sus intervenciones, comprension y
desarrollo de paradigmas para el desarrollo, capaci-
dad de proponerlos y difundirlos. Esta es sin duda la
condicién sine qua non para la conformacion de re-
des, y es una base que se ha tomado también como
referencia en el marco conceptual de este estudio.

Sin embargo, ya en el desarrollo del trabajo, se ha
podido comprobar que, hoy en dia, una eventual

57. P Starkey, 1998.

reactualizacion de la pertinencia de las redes, de-
pende de esta entrada fundamental, pero también
de la posibilidad de crear y fortalecer una masa cri-
tica de instituciones de distinta naturaleza, y hasta
de personas, que actlan en conjunto, como red. Es
decir, pueden existir VA imposibles de obtenerse sélo
a través de un mejor desempeno de cada uno o la
mayoria de sus integrantes, por su cuenta, pero si
pueden ser fruto de una actuacion colectiva en tan-
to red. Este parece ser el caso de las redes que se
proponen explicitamente una incidencia en politi-
cas y que, ademas, pueden estar ligadas o quererse
vincular con movimientos sociales mas amplios.

Es obvio que lo anterior implica una lectura y medi-
cion del VA segun indicadores distintos, pero no
habria porque desechar la oportunidad de una red
que actle de esta manera, particularmente de cara
a los desafios de los actuales contextos socio poli-
ticos y economicos en América Latina.

5.3.Estructura, participacion y gestion

Como se senald, los temas de estructura, participa-
cién y gestidon no pueden estar separados de la ca-
racterizacion de la red en términos de su pertinen-
cia, sostenibilidad, propositos y VA proyectados. Si
no existe suficiente definicion y consenso al res-
pecto, la consecuencia sera que tampoco habran
orientaciones claras en los 6rganos de gobierno y
gestion de la red, y en las formas a través de las
cuales sus miembros contribuyen y participan.

5.3.1. Estructuras pequenas y flexibles

Una primera constatacion que surge del estudio
es que «la prioridad a los procesos y las accio-
nes por encima de las estructuras»®’ como ele-
mento que caracterizaria a las redes, deberia ser
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vista, histéricamente, mas como un resultado de
la evolucion de la mayor parte de ellas, que como
punto de partida.

Si bien alin se mantienen algunas redes con una or-
ganizacion compleja que incluye a un equipo de plan-
ta numeroso, diferentes instancias directivas y eje-
cutivas, y varias infraestructuras®, la tendencia de
los Ultimos anos ha sido al «aligeramientoy» de la
estructura. El efecto positivo de una estructura li-
viana parece ser mayor en las redes que partieron
con un tipo de organizacién que favorece los flujos
de informacién, intercambio, interaprendizaje a fa-
vor de los procesos y los productos de la red, por
encima de una concepcion de «red-aparato»; y en
aquellas en las que las demandas de los asociados
por sentirse mas participes han conducido a un re-
dimensionamiento del nicleo central. El efecto es
menor en las redes que han asumido estos proce-
sos prevalentemente como una consecuencia ne-
gativa de la progresiva reduccién de los recursos
para el funcionamiento. Sin un convencimiento in-
terno, las reconversiones son a menudo conflictivas

y lentas, mostrando resultados espurios.

Las anteriores apreciaciones, en todo caso, no su-
gieren que exista un solo modelo para la «es-
tructura livianay». Algunas redes han optado, has-
ta ahora exitosamente, por rotar cada cierto
tiempo la sede de la secretaria ejecutiva o coor-
dinacion central, empleando la capacidad instala-
da de una de las afiliadas, contribuyendo al mis-
mo tiempo a fortalecer su institucionalidad. En
otras redes se ha identificado el equipo minimo
necesario, en base a perfiles profesionales espe-
cializados vinculados a las tematicas de la red y/
o sus ambitos de interaccién. Algunas contratan
puntualmente asesorias externas. Menos frecuen-
tes son los casos en los que se han generado
mecanismos de «pasantia» a través de los cuales

se captan recursos humanos valiosos de las aso-
ciadas para que presten determinados servicios
ad hoc, durante un periodo y con algln tipo de
remuneracion. Finalmente hay redes que sélo es-
tan funcionando con un coordinador y un facili-
tador, y un aparato administrativo muy pequeno.

Desde el punto de vista de la «apropiaciony» de
la red las figuras mas prometedoras pacerian ser
las que, aun con la presencia de una coordina-
cion, tienden a involucrar de manera directa las
afiliadas en la gestién, promoviendo ademas un
recambio. Lo anterior ayudaria a:i) asumir que la
estructura no es inmutable sino que puede ser
modificada con una cierta agilidad de acuerdo a
las exigencias; ii) apuntar a la calidad mas que a
la cantidad de los recursos humanos necesarios
para el funcionamiento de la red; iii) impulsar un
fortalecimiento institucional que beneficie al mis-
mo tiempo la red en su conjunto y las afiliadas a
través de una participacién y responsabilizacion
de éstas Ultimas en algunas de las actividades de
gestion; iv) cambiar la légica de los presupues-
tos, disminuyendo los contratos por personal de
planta y aumentando los incentivos por determi-
nados servicios y productos;y v) emplear los re-
cursos humanos mas formados, capaces y creati-
vos de las asociadas, reconociéndoles su aporte,
y no tan sélo consultores y asesores externos.

5.3.2. Importancia de las estrategias de comunicacion

Se ha constatado que, si bien las redes hablan mu-
cho de comunicacion, tienen una vision genérica y
excesivamente instrumental de la misma, confun-
diéndola con los «medios» que se emplean.A veces
han adoptado de una manera un tanto acritica re-
comendaciones de las evaluaciones externas en fun-
ciéon de la «modernizacion» de la comunicacion, sin

58. Por ejemplo, mdltiples oficinas, centro de documentacién e informacion, salas para eventos, etc.
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preguntarse si la misma convenia realmente, o no, a
las caracteristicas de la red y de qué manera era
factible realizar el cambio.

En la mayor parte de los casos se ha pasado de
las multiples reuniones y encuentros presencia-
les al envio de paquetes voluminosos de docu-
mentacién, intentando luego priorizar las comu-
nicaciones y conferencias electrénicas. No son
evidentes los cambios que este transito haya pro-
vocado en un mayor intercambio y contacto efec-
tivos entre los socios. Asi como ayer muy pocos
se dedicaban a leer los excesos de palabra escri-
ta e impresa, hoy en dia muy pocos logran «te-
ner el paso» con la rapidez y las exigencias de la
comunicacion virtual en términos no soélo de «dar-
se por enterados que algo pasé» sino de apro-
piarse de la informacion generada®’. Por lo gene-
ral se han sub utilizado las oportunidades de pa-
santias e intercambios entre socios, confundién-
dolos con las visitas de la coordinacion y los téc-
nicos del equipo de planta a las afiliadas.

En base a estas experiencias, pareceria que la es-
tructura liviana deberia estar acompanada por es-
trategias (y no tan sélo mecanismos y medios) cada
vez mas eficientes de comunicacion que sean real-
mente Utiles para los flujos de intercambio y re-
troalimentacion indispensables dentro de la red.
Cada red deberia identificar lo que mas le convie-
ne, dependiendo de sus propositos, ambitos de in-
teraccién y tipo de socios, y sustentar adecuada-
mente esta eleccién en términos de costos y bene-
ficios. En todo caso, se deberia evitar de priorizar
un mecanismo unico (p.ej.la comunicacion electro-
nica) soélo en aras de ahorrar los costos operativos.
La comunicacién no es un tema accesorio sino cen-
tral en estimular la vida de una red.

5.3.3. Ajuste de los procesos decisionales

En los anos, las redes han ido «institucionalizandoy»
su funcionamiento y por tanto también los proce-
sos de toma de decision. Las tendencias prevale-
cientes han sido a:i) la realizacién de reuniones co-
lectivas o asambleas convocadas de manera perié-
dica para las decisiones estratégicas, basicamente
en correspondencia con la formulacién y evaluacion
de los planes estratégicos y/o los planes trienales;
ii) la conformacién de un relativamente pequeno
comité directivo o directorio, elegido en asamblea;
i) la delegacién a una coordinacion o secretaria
ejecutiva de las decisiones operativas; y iv) la dele-
gacion de las responsabilidades de las actividades
en ciertos ambitos de interaccion o tematicas a gru-
pos de trabajo, subcomités u otras instancias simi-
lares.

Los resultados muestran un funcionamiento mas
formal pero aquello no conduce de manera meca-
nica a procesos mas democraticos, abiertos y efi-
cientes. En varios casos, mas alla de la tradicion de
asambleas masivas, las decisiones siguen siendo ver-
ticales y personalizadas sustentadas en liderazgos
histéricos poco inclinados a ceder espacios.En otros
casos el modelo de la «red aparato» se muestra
demasiado rigido al cefirse sélo a la representativi-
dad y la categoria de los miembros como criterios
habilitadores para los procesos decisionales. En ge-
neral, las tensiones respecto a éstos Ultimos pare-
cen estar directamente influidas por la forma de
entender la red en términos de espacio de poder
(en el pasado, también con matices politico partida-
rios) y de oportunidad de acceso a recursos eco-
noémicos. Por tanto se trata de una cuestion de acti-
tud y de conceptualizacion del espacio de enreda-
miento que no puede ser cambiada «por decretoy

59. Esta afirmacion no invalida el hecho que es nuestro convencimiento que un uso masivo del internet no sélo abarata

costos sino crea las condiciones para una comunicacion facil e instantanea. El tema es que muchas redes no estan

preparadas para este «salto».
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pero si puede ser explicitada y discutida como fac-
tor critico en la vida de la red.

Frente a las experiencias generadas y habida cuen-
ta de la importancia de un esclarecimiento respec-
to a los elementos que obstaculizan un funciona-
miento mas democratico de la red, los factores uti-
les en la reorientacion de los procesos decisionales
parecerian ser:i) la comprensién de la red no como
aparato de poder concebido tradicionalmente, sino
como el espacio anteriormente descrito en térmi-
nos de innovacioén, experimentacion, aprendizaje y
capacidad de propuesta; ii) la distribucion de dife-
rentes tipos de responsabilidades en varios niveles
de la red, priorizando particularmente aquellos don-
de las afiliadas pueden aportar mas (grupos de tra-
bajo, grupos tematicos, comités locales y otros); iii
el empleo de modalidades absolutamente transpa-
rentes y consensuadas de asignacion de recursos e
incentivos;y iv) la separacion entre los 6rganos que
toman decisiones estratégicas de los que toman
decisiones sobre el uso de los fondos de la red. Cabe
senalar que algunos de estos puntos ya estan sien-
do practicados por varias redes.

5.3.4. Descentralizacion como capital social territorial

Se ha constatado que en los procesos de descen-
tralizacién de las redes influyen factores tanto de
orden externo como interno. Los principales son:i)
las limitaciones del contexto latinoamericano en el
que los paises, los gobiernos y las instituciones pu-
blicas, histéricamente han mostrado altos niveles de
centralizacion, factor a tener en cuenta sobre todo
si la red quiere actuar a un nivel de incidencia en las
politicas publicas; ii) las actitudes centralistas enrai-
zadas «en las cabezas de los ciudadanosy, sean és-

tos directivos y técnicos de ONGs, lideres de orga-

nizaciones sociales, académicos, investigadores o
intelectuales. Se puede estar racionalmente a favor
de la descentralizacion pero la forma de actuar con-
tradice a menudo los conceptos; iii) la opinion en
base a la cual antes de descentralizar es necesario
resolver los problemas de gestion de la red y enca-
rar un proceso de fortalecimiento institucional de
las afiliadas, particularmente las del interior; y iv)
los costos de la descentralizacion que encarecerian
los presupuestos de las redes.Al respecto los acto-
res han senalado una contradiccién en las agencias
en la medida en que su interés por la descentraliza-
cién, como una opcion de mayor democratizacion,
participacion y eficiencia de la red, no estaria acom-
panado por suficientes recursos econémicos para
encarar estos procesos®.

A raiz de lo anterior, los avances de la mayoria de
las redes en términos de descentralizacién son poco
evidentes y se tiende a asociarlos con la multiplica-
cién de oficinas y/o la institucionalizacién de focos
representativos de la red en el territorio, y hasta
con la creacion de redes departamentales. Es decir,
al fin y al cabo, es una vision estructural la que ha
predominado. Sin embargo también se han detecta-
do algunas experiencias prometedoras, las mismas
que no constituyen una receta Unica pero marcan

algunas pautas.

En este sentido parecen ser particularmente inte-
resantes las orientaciones tomadas por aquellas re-
des que han apostado a una descentralizacion pen-
sada como la consolidacion de una red de capital
social en el territorio. Lo que prima en este tipo de
descentralizacion es el principio de la comunion de
intereses y compromisos alrededor de tematicas
bastante especializadas, el desarrollo de capacida-
des locales, su puesta en circulacién y uso. Los invo-
lucrados pueden ser varios: técnicos de ONGs, in-

60. En realidad, respecto al tltimo punto también se ha detectado un «cansancio» de las agencias respecto al «discurso»

de la descentralizacion y las escasas propuestas concretas que se han desarrollado en este campo.
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vestigadores, campesinos Yy agricultores, lideres lo-
cales, funcionarios de instituciones publicas, etc. Pue-
de existir un punto focal que funciona como un fa-
cilitador, con un caracter rotativo Y, a veces, sin un
respaldo institucional puesto que su eleccién de-
pende de la identificacion de la persona o instancia
«con la causa comuny y el grado de confianza que
genera. Este arreglo se hace particularmente inte-
resante cuando no agota su razén de ser soélo a
nivel local, sino que también se exploran varios
mecanismos (investigacion, sistematizacion, asisten-
cia técnica, foros locales, entre otros) para estable-
cer un nexo entre las iniciativas locales, de caracter
mas pragmatico, y las actividades de denuncia y pro-
puesta de la red, en distintos ambitos.

Los otros intentos que parecen representar un
desafio interesante, y que se han comprobado mas
en las redes plurinacionales que en las naciona-
les, son los representados por la descentraliza-
cion tematica y por la descentralizacion territo-
rial. En el primer caso se constituyen varios gru-
pos que se ocupan de los temas o sub temas de
interés de la red, sobre la base de una cierta es-
pecializacion o de la motivacion para la profun-
dizacion de los mismos. En el segundo, como se
senalé anteriormente, se trata de rotar respon-
sabilidades y oportunidades a través de la ubica-
cion de sedes temporales.

Los casos senalados muestran también sus debili-
dades pero constituyen hoy en dia los ejemplos mas
sustantivos de hacer descentralizacion en las redes,
en la medida en que: i) las dificultades que enfren-
tan hasta ahora no han limitado la vida de la red, al
contrario la potencializaron; ii) se busca una apro-
piacion y un compromiso personal de los afiliados,
lo cual tiene consecuencias importantes en funcion
de la participacion y los procesos decisionales; iii)
son coherentes con la existencia de una estructura
liviana; iv) buscan, aunque no lo hayan resuelto del
todo, mecanismos de comunicaciéon e intercambio
que permitan un contacto no solo entre el centro y
los polos de la red, sino también entre los distintos

polos de manera directa;y v) muestran costos rela-
tivamente bajos puesto que son compartidos con
los miembros, en la medida en que ellos ponen a
disposicion preciosos recursos intangibles como
conocimientos acumulados, tiempo, compromiso,
capacidad institucional instalada, entre otros.Se han
dado casos en los que las instancias descentraliza-
das han empezado a crear sus propias alianzas a
nivel local, obteniendo fondos y logrando cofinan-
ciar las actividades de la red.

De hecho - los costos de la descentralizacion, si
bien deberian ser cuidadosamente calculados por
las redes y las agencias puesto que no siempre se lo
ha hecho, dejando la cuestion en una indefinicion
permanente, no pueden ser vistos bajo la logica de
la multiplicacion de «pequenas estructurasy sino en
funcién de fortalecer procesos de comunicacion,
intercambio, desarrollo de ideas y capacidades.

Las ensenanzas identificadas hacen surgir, al con-
trario, dudas respecto a la viabilidad de las «su-
per redes» o «redes de tercer piso». Si bien en
principio éstas plantean tener en cuenta los es-
pacios descentralizados, en realidad buscan un
mayor nivel de oportunidades en la centraliza-
cion. Tanto las experiencias de la década de los
noventa como las que se estarian visualizando hoy
en dia en algunos paises, dan la impresion de ba-
sarse en elementos «poco exitosos» como: i) el
uso del concepto de representatividad para cap-
tar y organizar mas sistematicamente una parte
de la sociedad civil en la que confluyen basica-
mente las ONGs;ii) las posturas gremiales y cor-
porativistas orientadas principalmente a la defen-
sa de los intereses de los asociados frente a ins-
tancias como el Estado y la cooperacion; iii) la
enorme dificultad de hacer gestién en espacios
tan complejos; y iv) el débil interés de las poten-
ciales afiliadas para embarcarse en otras expe-
riencias de enredamiento, que significarian ade-
mas ciertos costos institucionales, sin tener una
claridad respecto al tipo de VA que éstas contri-
buirian a generar.
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5.3.5. Participacion calificada, responsable y
comprometida

El estudio ha permitido confirmar la existencia de
dos fenédmenos simultaneos y contradictorios: la
débil y discontinua participacion activa en las redes,
y la multiplicacién de los espacios de enredamiento.
Desde los miembros, pareceria que se tomaran de-
cisiones simplemente en base a la consideracién de
que «es mejor estar que no estar.Algo de beneficio
siempre se sacard», mostrando por lo menos confu-
sion si no oportunismo al respecto. No se calculan
los costos de hacer parte de un emprendimiento
comun que requiere de esfuerzos, ni los perijuicios
que se causan a los demas al limitar la participacion
a pocos momentos esencialmente formales. Desde
las redes pareceria que es mejor mostrar un gran
numero de socios,aunque sean casi inactivos, como
senal de la pertinencia y continuidad de la red. En
algunos casos se ha llegado simplemente a aceptar
como normal la convivencia entre un grupo mino-
ritario activo y que ejerce liderazgo, y todos los de-

’

mas.

En base a las experiencias analizadas, los principales
factores que parecerian incidir en las posibilidades,
no tanto de una mayor participacion en términos
masivos, pero si de una participacién suficientemente
comprometida con la red, como una condicion fun-
damental para su éxito, son:

a. La definicion clara de propositos, tematicas
y ambitos de interaccién de la red es una
condiciéon sine qua non para formular, de
manera explicita y compartida, los criterios
y los mecanismos de participacion. Con es-
tos supuestos basicos consensuados y hechos
transparentes sera entonces posible definir,
por lo menos en principio, hasta que punto
la red puede convivir, o no, con niveles muy
dispares de compromiso, capacidad y activi-
dad por parte de sus miembros; si necesita
de liderazgos formados y puede tolerarlos

sin que causen problemas al interior de la

red; si tan sélo necesita de socios muy espe-
cializados en una tematica; etc.

La identificacion y priorizacion por parte de
las afiliadas, y particularmente las ONGs, de
un numero limitado de redes en las que par-
ticipar. La participacion de una ONG en de-
cenas de espacios de enredamiento, no es un
indicador de su capacidad de articulacién sino
de una debilidad en la conduccién estratégi-
ca. Ninguna red puede funcionar, ni desde el
punto de vista de los aportes que se espe-
ran ni de su sostenibilidad y pertinencia, con
miembros que tienen que dividirse entre las
actividades de multiples redes, no calculan-
do adecuadamente ni los costos/beneficios,
ni el uso del tiempo ni el tipo de resultados
que se esperan de ellas. Es obvio que, para
aquello, habra que superar ciertas posturas
mas oportunistas respecto a lo que significa
la participacion en redes.

La apertura a nuevos miembros no deberia
obedecer a criterios de representatividad
puesto que las redes no son gremios. Por
tanto su eventual representatividad no es
dada por el nimero y tipo de afiliados sino
por la calidad y pertinencia de los procesos
que impulsa y los productos que obtiene. En
este marco se podria impulsar la participa-
cion de personas naturales, y no tan sélo ju-
ridicas.Varias experiencias han mostrado que
las primeras pueden contribuir a reequilibrar
el peso excesivo que, tradicionalmente, ha
tenido la representacién institucional, y ser
mas propositivos e innovadores en la medi-
da en que son mas libres de tomar opciones.
También habria que estimular la participacion
del personal de las instituciones que no sue-
le ser muy activo en red, los mas jévenes, los
técnicos de campo, los responsables de las
oficinas regionales, entre otros, evitando que
sean casi Unicamente los directores quienes
tienen presencia fija y continuada.
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d. La orientacion a abrir las redes, hoy en dia con-
formadas mayoritariamente por ONGs. Se po-
drian captar nuevas energias e ideas a través del
ingreso de otras entidades como universidades,
centros de investigacion, asociaciones de profe-
sionales, centros de formacion, grupos de empre-
sarios, y otros. Las ensehanzas que vienen de las
experiencias de los actuales espacios mixtos son
que éstos pueden funcionar mejor en la medida
en que: i) la estructura sea flexible; ii) exista una
especializacion de la red, ya sea tematica o en el
ambito de interaccion; iii) se hayan superado las
limitaciones de una representacion gremial de
caracter basicamente reivindicativo o relaciones
historicamente ambiguas entre partes; iv) se ex-
pliciten claramente desde el comienzo los flujos
esperados de contribuciones, desde los miembros
y desde la red, asi como los recursos con los que
se cuenta y las formas para canalizarlos. También
influye el ambito de interaccion en el que la red
decide intervenir de manera prioritaria. Es posi-
ble que se genere una mayor oportunidad que el
espacio mixto prospere en redes que trabajan
sobre todo el interaprendizaje, la accion proposi-
tiva y la incidencia politica.

El ingreso de organizaciones de base, a la luz de las
experiencias anteriores y las tendencias que se han
detectado en el estudio, seria aconsejable solo en
el caso en que las ONGs y estas instancias reflexio-
nen previamente sobre las nuevas condiciones y
condicionalidades de su relacionamiento, y sus ex-
pectativas al respecto, llegando a acuerdos basicos
consensuados. En otras palabras, deberia ser supe-
rada la «mediacion de las ONGs» que se detecto
en el estudio y encontrar nuevas formas de inte-
raccion que no estén marcadas por los «vicios» del
pasado, ni por los actuales resquemores recipro-
cos. Sin embargo, en el actual contexto latinoameri-
cano, y particularmente en Per( y Bolivia, no pare-
ceria que ésta sea la mejor opcion.

Quizas existan mayores posibilidades de éxito en el
establecimiento de acuerdos especificos de trabajo,

por ejemplo en relacién con la generacion y ges-
tién del conocimiento local, o en la prestaciéon de
algunos servicios que las organizaciones de base
podrian requerir a las redes, o en el establecimien-
to de alianzas versus acciones de incidencia politica.
Otra opcion es la de redes de organizaciones de
productores que, en algunos paises, se han empeza-
do a desarrollar, pero respecto a las cuales aun no
hay suficiente experiencia.

Con lo anterior no se esta afirmando que, necesa-
riamente, todas las redes deban abrir su membresia
puesto que aquello significaria, para muchas de las
redes historicas de ONGs, revolucionar sus supues-
tos Y mecanismos basicos, probablemente generan-
do mas tensiones que enriquecimientos a partir de
la nueva heterogeneidad. Tampoco aquello puede ser
visto como una imposicion de las agencias. Es la pro-
pia red y sus integrantes quienes deben ponderar
en qué medida su razon de ser, su pertinencia y sos-
tenibilidad pueden alimentarse contundentemente
de una mayor apertura. La asociacién entre descen-
tralizacién y renovacion de la red, parece ofrecer
un campo importante de oportunidades en funcion
a crear sinergias multiactorales a nivel local.

e. La diferenciacion entre el «nlcleo duro» de la
red, conformada por sus participantes mas ac-
tivos, y un entorno de «simpatizantesy. Lo an-
terior permitiria diversificar y priorizar aproxi-
maciones, responsabilidades y actividades, man-
teniendo un nimero importante de contactos
sin desarrollar las mismas expectativas en tér-
minos de participacion y contribuciones, y su
flujo en el tiempo. también ayudaria a reflexio-
nar mas, en los casos pertinentes, acerca de la
relacion entre redes y movimientos sociales. Sin
embargo, esta opcién plantea interrogantes
practicos en cuanto a temas como el acceso a
la comunicacién e informacion, los derechos a

elegir, los derechos a concursar, etc.

f.  El establecimiento de criterios de seleccion del

perfil necesario de los miembros, de una ma-
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nera explicita y transparente. Sin embargo, se
debe mostrar una suficiente capacidad de revi-
sion de estos criterios cada cierto tiempo, evi-
tando que se vuelvan una barrera para el cam-
bio. El peligro puede ser que se quieran mante-
ner solo aquellos integrantes que no cuestio-
nan los enfoques y las practicas predominantes
de la red, haciendo de la misma un espacio sus-
tancialmente conformista.

g. El establecimiento de criterios de salida aso-
ciados a indicadores de desempeno para los in-
tegrantes de la red. Como se senalo, si las re-
glas del juego estan claras, no deberian darse
excesivas dificultades para prescindir de deter-
minados socios cuando el tipo de participacion
desarrollado no corresponda a lo consensua-
do (p.€j. se limite sélo a los eventos formales
en los que se tomen decisiones, y un miembro
inactivo tenga tanta posibilidad de contar como
el activo). La decision de «salir» no es sintoma
de debilidad, como comunmente se cree, sino
de madurez tanto de la red como de los miem-
bros.Ambos contraen responsabilidades en fun-
cion de obtener ciertas ventajas, por tanto sa-
ben que deben responder a los compromisos
adquiridos. Lo anterior no esta ligado a una vi-
sion formal y burocratica de la red, al contrario
se trataria de refundar compromisos éticos para
con los demas, que limiten el oportunismo de
la participacion en las redes.

5.3.6. Planificacion, seguimiento y evaluacion:
procesos focalizados al aprendizaje

En los dltimos anhos, la mayoria de las redes ha for-
mulado planificaciones estratégicas, planes triena-
les y planes operativos anuales, ha realizado algun
tipo de seguimiento y ha sido sometidas a evalua-
cién externa. Si bien este proceso de institucionali-
zacion ha sido impulsado por las agencias, particu-
larmente de cara a conocer los VA y los impactos,
es cierto también que varias redes han empezado a

otorgar cada vez mas importancia a estos instru-
mentos, complejizandolos y dedicando mucho tiem-
po a actividades de PSE.

El apoyo de asesorias externas para realizar estas
tareas no siempre ha sido acompanado por ade-
cuados procesos participativos, de manera que lue-
go la implementacién puede presentar diferencias
sustanciales entre planes ambiciosos y el tipo de
procesos y productos efectivamente obtenidos. En
general, los resultados de todos estos esfuerzos no
muestran resultados contundentes en términos de
una mejora sustancial en la gestion y desempeno
de las redes.A veces se ha causado una cierta buro-
cratizacién de la red en vez que su mayor agilidad y
funcionalidad.

Las experiencias analizadas muestran que los facto-
res que puedan incidir favorablemente en el nivel
de gestion parten del supuesto de simplificar radi-
calmente estos procesos, haciéndolos mas partici-
pativos Y flexibles en el tiempo, y mas focalizados a
las caracteristicas de la red. Algunas lineas podrian
ser las siguientes:

a. La formulacion participativa de un marco es-
tratégico simple orientado a definir con clari-
dad: i) la pertinencia de la red en un determi-
nado contexto y momento historico;ii) los pro-
positos principales de la red y sus ambitos de
interaccion prioritarios en funcién de la gene-
racion del VA; iii) las tematicas de especializa-
cion de la red;y iv) las lineas de su sostenibili-
dad financiera, incluyendo no sélo los aportes
de las agencias sino también calculando las con-
tribuciones de los socios, en términos tangibles
e intangibles, y las eventuales otras fuentes pro-
pias de generacion de recursos. No se necesita
de planes ampulosos y sobredimensionados,
sino de referentes facilmente comprensibles y
utilizables por parte de los miembros.

b. La formulacion participativa de planes trie-
nales referenciales que, sobre la base del
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marco estratégico acordado, incluyan: i) las
demandas de los afiliados hacia la red, y sus
contribuciones concretas en términos de res-
ponsabilizacidn y recursos tangibles e intan-
gibles; i) los principales objetivos;iii) las gran-
des lineas de actividades; iv) los productos
principales; y v) un grupo minimo de indica-
dores relevantes de desempeno. Es inutil «ce-
rrar» demasiado el plan.Aquello no significa
que cada uno dibuje libremente la ejecucion
sino que tenga pocos y fundamentales refe-
rentes a partir de los cuales es importante
dejar un margen a la libertad, creatividad e
innovacion de los participantes.

Una definicion clara con relacién a los temas y
ambitos de especializacion de la red. A mayor
precision y acotamiento del campo en el que
una red se puede, razonablemente, mover, mas
claridad en sus instrumentos de PSE.

El establecimiento de un fondo de incentivos®'.
Se pueden manejar varias opciones al respecto
que, incluso, pueden ser complementarias. Una
primera opcién es que se defina la concursabi-
lidad de los fondos para la mayor parte de las
iniciativas de la red. La segunda es que se dis-
ponga de unos recursos de estimulo para pre-
miar el desempeno de los participantes. En
ambos casos se impulsaria: i) una comprension
de la red distinta puesto que no es la simple
afiliacion o presencia que garantiza, automati-
camente, el acceso a fondos; ii) el desarrollo de
las capacidades de los socios en relacion con la
presentacion de propuestas y la obtencion de
procesos y productos de calidad que puedan
ser premiados; iii) la diferenciacion, democrati-
zacion y transparencia de los espacios y meca-
nismos de decisién puesto que, como se sefa-

16, los 6rganos directivos de la red pueden ser
distintos a los que tomen decisiones respecto
a los fondos; iv) una precision anual de las acti-
vidades de la red bajo los parametros del mar-
co estratégico y el plan trienal; y iv) la posibili-
dad de establecer indicadores de desempeno
o VA tanto para el conjunto de la red como
para sus integrantes.

e. La relacion con las agencias basada no en un
proyecto o un programa especifico sino en la
otorgacion de fondos, bajo la forma de apoyo
presupuestario cuyos principios basicos serian:
i) la referencia al marco estratégico y el plan
trienal; ii) la orientacién y focalizacién del pre-
supuesto a las grandes lineas o ambitos de in-
teraccién de la red, con énfasis particular en
aquellas actividades que se han detectado como
claves para la pertinencia y generacion de VA
en las redes;iii) la explicitacion de las contribu-
ciones, tangibles e intangibles de los participan-
tes en la red; iv) una erogacién de anticipos de
fondos, no establecida anualmente a priori, sino
de acuerdo a la cantidad y calidad de iniciativas
aprobadas; y v) la reposicion del resto de los
fondos de acuerdo a los indicadores de des-
empeno establecidos para el quehacer de la red
en el trienio.

Finalmente habida cuenta de las dificultades que se
han encontrado para evaluar las redes, haria falta
una mayor discusion al respecto que permita iden-
tificar, comparar y analizar los distintos acercamien-
tos que se han empleado hasta ahora. Los autores
de este estudio se han basado en un marco con-
ceptual y metodologico que se ha probado en va-
rias circunstancias. Es bajo estos parametros que se
han identificado algunos elementos que, en nuestra
opinion, pueden influir en una mejor aproximacion

Se plantea aqui el fondo de incentivos porque tiene implicaciones en el sistema de PSE y en el tipo de participacion de

los integrantes de la red, no siendo so6lo un instrumento de caracter administrativo, al contrario.
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a las redes, posicion que, ciertamente, podra ser
debatida. Estos son:

a. Superar la tendencia a mirar a las redes como
«grandes ONGsy, a través de enfoques e ins-
trumentos que permitan tomar en cuenta tres
ejes analiticos, es decir: i) pertinencia y soste-
nibilidad; ii) VA en los distintos ambitos de inte-
raccion;y iii) estructura, participacion y gestion.
Lo anterior implica focalizarse en el valor agre-
gado, y no en el cumplimiento rigido de los
marcos logicos y los planes. También significa
trabajar a fondo una gama pequena y verifica-
ble, cualitativa y cuantitativamente, de indica-
dores puesto que hasta ahora éstos han mos-
trado ser relativamente débiles y no siempre
relevantes.

b. Constituir pequenos equipos de evaluacién que
incluyan tanto a externos como a integrantes
de la red, corresponsabilizando la misma en el
proceso de evaluacion. Esto va a funcionar solo
y si existe una predisposicion para aprender de
los errores y las limitaciones, buscando alter-
nativas. Por tanto los miembros que participen

d.

en las evaluaciones deberian tener este perfil,y
no corresponder a una logica de representati-
vidad o jerarquia dentro de la red.

Utilizar un conjunto de instrumentos como:
la revision documental, la observacién parti-
cipativa en eventos y actividades de la red,
las encuestas dirigidas tanto a los integran-
tes como a las agencias, las entrevistas con
informantes clave, la organizacion de talle-
res y otros. Lo anterior implica pocas eva-
luaciones en profundidad, a ser realizadas
durante momentos discontinuos en un arco

de tiempo bastante largo.

Enfocar la evaluacion, no solo en la identifica-
cién y analisis de los factores criticos sino tam-
bién de los factores «exitosos», apuntando a
una sistematizacién de su experiencia global que
permita generar lecciones aprendidas y focali-
zar propuestas de ajustes razonables, suficien-
temente sustentadas y consensuadas. En este
sentido se consideraria la evaluacion como par-
te del proceso de aprendizaje de la red y las

agencias.
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ANEXO 2

Encuestas

BOLETA

Datos basicos

I. Nombre de la red

2. Pais

3. Ano de constitucién de la red

4. Es una red:
C] Nacional C] Plurinacional
5. Propésito para el cual se constituyd la red (marque todas la opciones que correspondan)

Interaprendizaje: sistematizacion e intercambio de experiencias, foros y conferencias,

pasantias, etc.

C] Prestacion de servicios a los miembros
C] Ejecucion de proyectos

C] Accién propositiva

C] Fortalecimiento institucional

C] Otros (especificar)
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6. Tipo de membrecia (marque todas la opciones que correspondan)

. | ONGs

C] Organizaciones gremiales o de base

C] Universidades

C] Asociaciones profesionales

C] Instituciones publicas
C] Otros (especificar)

7. Se ha modificado en el tiempo el nimero de miembros de la red?

Si Cj No

7.1 Ha aumentado

8. Estructura de la red

Marque cual es la alternativa que corresponde a la estructura de la red:

C] Consejo directivo y secretaria ejecutiva
C] Consejo directivo e instancias ejecutivas o coordinadoras descentralizadas
C] Solamente una coordinacion central ejecutiva

C] Solamente una coordinaciéon central facilitadora

C] Otra (especificar)
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9. Gestidon de la red.

iLa gestion de la red esta a cargo de profesionales a tiempo completo?

Si No

4 N 4 N
9.1. ;Cuantas personas integran 9.3. /A cargo de quién esta?

el equipo de gestion?

9.2. ;Cual es su perfil profesional?

- J - J

10. ;La red tiene una oficina o sede propia o esta albergada por alguno de los miembros?
C} Sede propia [:j Albergado por miembros

I'l. ;Como define/programa la red sus actividades para cada etapa de trabajo?

12. ;Tiene la red un plan estratégico en vigencia?

13. ;Se hace seguimiento al grado y tipo de cumplimiento de las actividades de la red?

s No

-
13.1. ;De qué forma? h 13.2. ;Por qué?

- J o J

14. ;La red es sometida periédicamente a evaluaciones externas?

_ s N
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I5. ;Cémo seguimiento a la puesta en practica de las recomendaciones de las evaluaciones externas?

16. ;Como se comunican con los miembros de la red?

I7. ;Tiene la red una pagina web?

Si No
N N
17.1. La usan: —y 17.3. {Por qué?
C] A menudo
[:] De vez en cuando
C} Casi nunca
17.2.  ;Cual es el nombre de la
pagina web? (poner la
direccion o ruta)
- J
- J

Participacion de los miembros de la red

18. (Cuales son los canales/medios de participacion de los miembros en la gestion y las actividades que

desarrolla la red? (enumere y explique brevemente).

[9. A su juicio, la participacion de los miembros en las decisiones, la gestion y las actividades de la red es:
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20. ;Qué es lo explicaria estos grados de participacion?

20.1 En las decisiones:

20.2 En la gestién:

20.3 En las actividades:

Financiamiento de la red y sus actividades

21. Marque las opciones que corresponda

C] Donacion de agencias de cooperacion

Donacién de agencia de cooperacion para funcionamiento y aporte de los miembros a las
actividades (en efectivo y/o en especie)

C} Financiamiento de organismos estatales

C} Otros (especificar)

22. ;Constituye el financiamiento del que se dispone una limitante a las actividades de la red?
3 N

—» 1 22.1 ;En qué forma?

23. Ha disminuido el financiamiento con que se cuenta respecto a periodos anteriores?
S o

—> /23.| {Por qué razon?

23.2 ;Qué iniciativas ha desarrollado la red parea superar este problema?
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Valor agregado de la red

24. Las redes se constituyen para lograr resultados que sus integrantes dificilmente pueden obtener indi-
vidualmente. Esto, y su impacto sobre el mejoramiento de las actividades que realizan los miembros,

suele denominarse «valor agregado».

A su juicio, ;Qué aspectos, actividades, productos o elementos pueden enumerarse para demostrar el
valor agregado de la red? (utilice mas hojas si es necesario)

25. ;Podria mejorarse este valor agregado?

Si No

26. ;Podria reducirse la relacion entre el costo del funcionamiento de la red y el valor agregado?

~
25.1. ; En qué forma?

-

J

-
25.2 ;Por qué?

&

Si No
4 N 4

¥ 26.1.;En qué forma? 26.2 ;Por qué?
- / -
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Relaciones con otras redes

27. ;Tiene esta red relaciones con otras redes?

Si No

4 N 4
~ % 27.1. ;Cudles redes? 27.3. jPor qué?

27.2. ;Qué tipo de relaciones son?

Intercambio de informacién \_

Coordinacién para acciones
Coordinacién para lobby

Otros (especifique)

= J

28. A su juicio, los resultados de estas relaciones son:

C] Muy positivos
C] Positivos

C] Pueden mejorar
C] No significativos
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2. ;Cuando se cred la red?

# casos Redes
Antes de los 80' 4 UNITAS, ALOP, CLAC], GLARP
Durante los 80' 6 COORDINADORA DE LA MUJER, COINCIDE, CONFRAS, AIPE,
PRODAR, RAE
Durante los 90' 6 IPROGA, SECRETARIADO RURAL, RAAA, COPEME, COORDINADORA
RURAL, IMAR
Total 16

3. Proposito de la Red

Propésito # casos
Interaprendizaje: sistematizacion e intercambio de experiencias,

foros y conferencias, pasantias, etc. 15
Prestacion de servicios a los miembros 12
Ejecucion de proyectos 12
Accidn propositiva I3
Fortalecimiento institucional 10
Incidencia y presion politica 4
Otros 2

4. Tipo de membresia

ONGs Org. Universidades Asociaciones Instituciones Plataformas Agencias de Investigadores Organizaciones
gremiales profesionales publi regionales = Cooperacion estudiantes/ de empresarios
o de base personas

naturales

UNITAS RAAA RAAA IPROGA RAAA IPROGA | SEC.RURAL|  RAAA PRODAR
IPROGA COORD.RURAL| PRODAR | IMAR PRODAR
SEC.RURAL PRODAR IMAR GLARP IMAR
RAAA CONFRAS RAE GLARP
COORD.MUJER | IMAR GLARP
COINCIDE GLARP
COPEME
AIPE
COORD.RURAL
PRODAR
ALOP

CLAC)
CONFRAS
IMAR

RAE

GLARP

16 6 5 3 4 I I I I
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5. Se ha modificado en el tiempo el nimero de miembros de la red?
Se ha modificado No se ha modificado
GLARP IMAR
RAE CONFRAS
CLAC] RAAA
ALOP
COORD. RURAL
COPEME
COORD... MUJER
IPROGA
13 3

De las que han modificado el nimero de miembros

Red # casos
Ha aumentado bastante GLARP, CLACJ,ALOP, PRODAR, COPEME, 8
COORD. MUJER, SEC RURAL, UNITAS
Ha aumentado poco COORD. RURAL, AIPE, COINCIDE, IPROGA 4
Ha disminuido bastante 0
Ha disminuido poco RAE |

6. Estructura de la red

i.  Consejo directivo y secretaria ejecutiva

i.  Consejo directivo e instancias ejecutivas o coordinadoras descentralizadas
ii. Solamente una coordinacién central ejecutiva

iv.  Solamente una coordinacion central facilitadora

Red Estructura de la red
i ii iii iv

AIPE* X

CLAC) X

CONFRAS X

COORD RURAL X

GLARP X

IPROGA X

RAAA X

SEC RURAL X

Total 5 9 2 0
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7. Gestion De la Red

Red # Prof. a Sede Plan Programacion Seguimiento Evaluaciones
tiempo Propia estrategico de plan a actividades  externas
completo operativo
si no si no si no si no si no
AIPE 15 X X NO P. X X
ALOP 5 X X X X X
CLAC) NO P. X X NO P. X X
COINCIDE 6 X X X X X
CONFRAS 0 X X X X X
COORD MUJER (Bolivia) 12 X X X X X
COORD RURAL 3 X X X X X
COPEME 13 X X X X X
GLARP 8 X X X X X
IMAR 5 X X X X X
IPROGA 3 X X X X X
PRODAR 3 X X X X X
RAAA 3 X X X X X
RAE 0 X X X X X
SEC RURAL 3 X X X X X
UNITAS (Bolivia) 9 X X X X X
Total 13 3 15 | 13 | 15 | 12 4
8. Comunicacion / difusion
Red Boletines Revistas pagina web Otras Encuentros
publicaciones perioddicos
Si No
AIPE X
ALOP X X X
CLAC) X X
COINCIDE X X
CONFRAS X X X
COORD MUIER (Bolivia) X X X
COORD RURAL X X
COPEME X
GLARP X X
IMAR X X X X
IPROGA X X X
PRODAR X
RAAA X X X
RAE X X
SEC RURAL X
UNITAS (Bolivia) X X
Total 7 2 9 7 2 8




m iLA UNION HACE LA FUERZA? EsTUDIO SOBRE REDES EN EL DESARROLLO SOSTENIBLE

9. Canales de participacion

Red Asambleas Talleres, cursos, Foros, conf. Otros Calidad de
seminarios | electrénicas participacion
AIPE Elaboracion de programas Intensa
conjuntos
ALOP X Grupos de trabajo subregionales, Intensa
concursos de proyectos a nivel
de la red
CLAC) X X Consejo mundial, foros Adecuada
regionales
COINCIDE X X Reuniones de consejo directivo | Intensa
CONFRAS X X Intercambios Muy intensa
COORD MUIJER (Bolivia) X X Adecuada
COORD RURAL X
COPEME X Las filiales realizan actividades Intensa
GLARP X Actividades técnicas,
investigaciones Adecuada
IMAR X X Comites ejecutivos temporales,
proyectos conjuntos Adecuada
IPROGA X X Visitas, eventos, actividades Adecuada
conjuntas
PRODAR X X Consultorias,intercambio de Adecuada
informacion
RAAA X X X Campanas, investigaciones Adecuada
RAE X Eventos Adecuada
SEC RURAL Grupos de trabajo por temas Adecuada
UNITAS (Bolivia) X Por programas Intensa

Participacion

Red En las decisiones En la gestién En las actividades

AIPE * El directorio define las estra- | * A cargo de la Direccion Eje- | © Es tarea de direccion ejecutiva:
tegias y la direccion ejecuti- cutiva fortalecimiento, capacitacion y
va las implementa desarrollo conceptual

ALOP * Las toman las asambleas ge- | * La responsabilidad central es | * La participaciéon es muy intensa
nerales. - Las asambleas su- | de la secretaria ejecutiva. Los | pero desigual dada la heteroge-
bregionales deciden y prio- programas y grupos de traba- neidad de la asociacion
rizan en su espacio a partir | jo son una forma de descen-
del plan trienal tralizar el proceso.

CLAC] * A través de asambleas con | ° A cargo de voluntarios y de | ¢ Mediante proyectos dirigidos a
procesos de eleccion de au- personal pagado las comunidades con intercam-
toridades bio de experiencias entre paises

y regiones
COINCIDE * El caricter de consorcio * El funcionamiento de los Co- | * Estin ubicados en la misma
mités directivos de los progra- | cuenca, por lo que trabajan en
mas zonas comunes
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Participacion

Red En las decisiones En la gestion En las actividades
CONFRAS * Existe un permanente deba- | ¢ Los asociados se involucran en | ¢ Programa intensivo de forma-
te sobre los problemas na- | los debates y decisiones a to- | cion de dirigentes
cionales e internacionales del | mar * Participacion en eventos regio-
agro. nales

COORD MUJER | * Los miembros sienten que | * No se les convoca con mucha | ¢ Impulsan la participacion la ne-

(Bolivia) sus aportes son tomados en | regularidad pero hay un com- | cesidad de sentirse parte de algo
cuenta promiso asumido por cada | mas general y el acceso a la in-
mimbro formacion.

COORD RURAL | « El Consejo directivo nacio- | * La parte regional reclama la ges- | * Se desarrollan en las Mesas de Tra-
nal es quien toma las deci- | tién de los recursos de la Coor- = bajo Conjunto con la participa-
siones a pesar de existir ten- | dinadora a pesar de que segin = cion de asociados y no asociados
siones con la parte ejecutiva | el reglamento esto no es asi.

COPEME * Instancias en varios nivelesy | * Los asociados conducen el | ¢ Los asociados programas activi-
descentralizadas consorcio dades y vigilan ejecucion de pre-
supuestos
GLARP * El gran numero de miembros | * Antes los miembros actuaban | ¢ Es el drea en la que los miem-
y la dispersion de la red es | como «receptoresy. bros han tenido mayor nivel de
compensada con la repre- | ¢ En los Ultimos afios se ha ve- = participacion, llegindose a un
sentacion delegada nido buscando una estructura | 80%

mas horizontal, alin no se lo-
gra de manera total

IMAR * Interés por participar en eje- | * Todos estan informados del | * Todos los socios quieren ser re-
cucion de actividades para | tema del instituto. conocidos localmente en los te-
beneficiarse de las mismas y | ¢ Se evita la duplicidad de accio- | mas

conducirlas hacia los objeti- | nes
vos institucionales

IPROGA * Interés por lineas de accion | e Falta de tiempo de los asocia- | * Los asociados deben gastar en
dos por actividades remunera- | transporte, esto limita la partici-
das pacion

PRODAR e Las acciones derivadas de la | ¢ Funcionan adecuadamente cuan-
articulacion con lared sonvis- | do contratos de por medio o
tas como «sobrecarga» de tra- | cuando se percibe que puede ha-
bajo ber remuneracion

RAAA * No todos los socios tienen los

mismos objetivos

RAE * En las asambleas se debate y | * Se realiza con pocos recursos | * Son realizadas con acuerdo ple-

se acuerdan lineamientos | externos y muchos recursos | no de los socios
generales de los socios
SEC RURAL * Se da a nivel de Asamblea y | * En grupos de trabajo, se ob- @ e Dificil compatibilizar tiempos
Comité Directivo servo falta de profesionalismo, | para trabajo en la institucion y
de dedicacién y poca concre- | en la red.
tizacion en en temas concep- | * Demoras en comunicacion
tuales. * Falta de acumulacién de trabajo,

No se usan experiencias previas.

UNITAS (Bolivia) | * se dan a nivel de Directorio | * La direccion ejecutiva decide | ¢ Las actividades de los proyectos
la gestion. las llevan a cabo las instituciones
Las instituciones asociadas son | asociadas

responsables de los proyectos | ¢ La Direccion Ejecutiva implemen-

que coordina la red ta actividades complementarias
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Il. Tipo de valor agregado en redes de participacion intensa / muy intensa

RED

Tipo de valor agregado

AIPE

Sistematizacion de experiencias en temas comunes
Intercambio de experiencias para evitar duplicidad de esfuerzos
Generacion de propuestas que incidan en politicas de estado

ALOP

Intercambio de experiencias para evitar duplicidad de esfuerzos
Generacion de propuestas que incidan en politicas de estado
Representatividad en espacios regionales (nacional/internacional)

COINCIDE

Informacion relativa a temas de la red que se pone a disposicion de mas personas.
Intercambio de experiencias para evitar duplicidad de esfuerzos
Generacion de propuestas conjuntas que tengan mayor alcance

CONFRAS

Generacion de propuestas que incidan en politicas de estado
Generacién de propuestas conjuntas que tengan mayor alcance

COPEME

Informacion relativa a temas de la red que se pone a disposicion de mas personas.
Sistematizacion de experiencias en temas comunes

Generacion de propuestas que incidan en politicas de estado

Generacion de propuestas conjuntas que tengan mayor alcance

UNITAS

Intercambio de experiencias para evitar duplicidad de esfuerzos
Generacion de propuestas que incidan en politicas de estado
Espacios de discusion y reflexion

Participacion en el fortalecimiento de instituciones

12. Financiamiento

Red Donacién Donacién + Estado Otros El financiamiento El financiamiento
aportes es una limitante ha disminuido

AIPE X X
ALOP X X
CLAC X X
COINCIDE X X X
CONFRAS X X X
COORD MUIER (Bolivia) X X X
COORD RURAL X X X
COPEME X Venta de servicios X
GLARP X contratos/convenios

para prestacion X
IMAR X X X
IPROGA X Alianzas con otras X X

organizaciones
PRODAR X X
RAAA X
RAE X X X
SEC RURAL X X
UNITAS (Bolivia) X X X
Total 5 12 I 12 9
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14. ;Puede mejorarse este valor agregado?

RED

@
Z
)

AIPE
ALOP
CLAC
COINCIDE
CONFRAS X
COORDINADORA DE LA MUJER
COORDINADORA RURAL
COPEME

IMAR

IPROGA

PRODAR

RAAA

RAE

SECRETARIADO RURAL

GLARP

UNITAS

TOTAL

X X | X | X

XX XX X X

X X | X X

N

I5. ¢(Podria reducirse la relaciéon entre el costo del funcionamiento de la red y el valor agregado?

RED

Si No
AIPE X
ALOP X
CLAC] X
COINCIDE X
CONFRAS X
COORDINADORA DE LA MUJER X
COORDINADORA RURAL X
COPEME X
IMAR n.c.
IPROGA X
PRODAR X
RAAA n.c.
RAE X
SECRETARIADO RURAL X
GLARP X
UNITAS X
TOTAL 7 7
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16. ;Tiene esta red relaciones con otras redes?

RED

2
V4
)

AIPE
ALOP
CLAC]
COINCIDE
CONFRAS X
COORDINADORA DE LA MUJER
COORDINADORA RURAL
COPEME

IMAR

IPROGA

PRODAR

RAAA

RAE

SECRETARIADO RURAL

GLARP

UNITAS

TOTAL

X X | X X

X X XX X X

Z
0

X X X X

S

17. A su juicio, los resultados de estas relaciones son

RED Resultado de las relaciones interinstitucionales

Muy positivos  Positivos Pueden No
mejorar Significativos

AIPE X

ALOP X

CLAC) X

COINCIDE X

CONFRAS X

COORDINADORA DE LA MUJER

COORDINADORA RURAL X

COPEME X

IMAR X

IPROGA X

PRODAR X

RAAA NO CONT.

RAE X

SECRETARIADO RURAL X

GLARP X

UNITAS X
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