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El surgimiento de redes interorganizacionales
y la consolidacion de las ONGs de base en el Gran

Buenos Aires*

Pablo Forni**

Introduccién

A partir de la transicion democra-
tica, la sociedad argentina ha sido
testigo del surgimiento y paulatina
consolidacion de un sector de Or-
ganizaciones no Gubernamenta-
les (ONGs) dedicadas a una va-
riedad de tematicas (derechos
humanos, medio ambiente, mu-
jer, salud, etc.). Durante la ulti-
ma década, adquieren primordial
importancia aquéllas comprome-
tidas con problematicas relacio-
nadas al aumento de la pobreza y
la exclusién social. Estas organi-
zaciones constituyen un conjunto
heterogéneo que incluye, princi-
palmente, fundaciones privadas,
ONGs de desarrollo y promociéon
integradas por equipos de profe-
sionales y ONGs de base. Las ul-
timas son las mas numerosas y

* Esta investigacion ha sido posi-
ble gracias a una Beca Doctoral de la
Fundacion Antorchas.

** Investigador CONICET.

representan la voluntad de los
pobres para superar la situacion
de pobreza y exclusién en las que
se hallan inmersos a partir de su
organizacion.

Las ONGs de base presentan,
por lo general, un nucleo reducido
de miembros organizadores, una
estructura interna simple, un am-
bito de accién eminentemente lo-
cal y una orientaciéon hacia proble-
mas concretos de la comunidad.
Dependen, en buena medida, de
recursos externos para su funcio-
namiento que obtienen primaria-
mente del estado. Asimismo, man-
tienen relaciones de diferente
naturaleza con la esfera guberna-
mental, instituciones como la Igle-
sia Catolica y otras organizaciones
del ambito no gubernamental.

A partir de la crisis de 1989,
muchas de estas pequenias y sen-
cillas ONGs han comenzado a
conformar redes interorganiza-
cionales u organizaciones red de
caracter local y zonal, a fin de
asegurar su supervivencia y de-
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sarrollo en un entorno altamente
hostil, complejo e inestable. Es-
tas redes representan un nuevo
fenémeno organizacional que ad-
quiere magnitud a fines de la
presente década con la consoli-
dacion de algunas de ellas, el
surgimiento de nuevas redes y la
articulacién de diferentes organi-
zaciones red que involucran a
numerosas ONGs de base en am-
plias areas geograficas.

El desarrollo del sector no gu-
bernamental y, en especial, el de
aquellas organizaciones compro-
metidas con la lucha contra la po-
breza no es exclusivo de la Argen-
tina sino un fenémeno mundial
relacionado a las grandes trans-
formaciones econémicas y a la cri-
sis del estado de Bienestar. Este
fenomeno es considerado como
una revolucion asociativa global o
incluso un nuevo movimiento so-
cial (Fisher 1993; Salamon 1994;
Laville 1997). En Latinoamérica
asi como en otras regiones del ter-
cer mundo, el dramatico incre-
mento de los niveles de pobreza y
el empeoramiento de las condicio-
nes de vida de vastos sectores de
la poblacién colocan a estas orga-
nizaciones frente a enormes desa-
fios. Por tratarse de un fenémeno
novedoso existen diferentes defi-
niciones y taxonomias en compe-
tencia sobre las ONGs a nivel na-

PABLO FORNI

cional e internacional (ver, por
ejemplo, Thompson 1992; Fisher
1993, 1998). En este trabajo con-
sideramos como ONGs a las aso-
ciaciones sin fines de lucro legal-
mente constituidas que brindan
servicios, movilizan intereses,
alientan la autonomia y actiian co-
mo propulsoras para mejorar las
condiciones de vida y las oportuni-
dades de los ciudadanos (Reilly,
1995). Las ONGs de base, a su vez,
son aquéllas cuyos miembros son
beneficiarios o bien integran la co-
munidad en la que éstos se en-
cuentran.

Numerosos autores se han re-
ferido al florecimiento de las or-
ganizaciones red en una variedad
de ambitos y su prevalencia so-
bre otros principios organizativos
como los mercados y las jerar-
quias (Granovetter, 1973; Powell,
1990; Podolny & Page 1998). En
términos generales, una organi-
zacion red es aquélla en la que
un numero de sujetos mantiene
relaciones de intercambio entre
si en forma reiterada y duradera
y, simultaneamente, carece de
autoridad organizacional legitima
—a diferencia de una burocracia,
por ejemplo— que se encarga de
mediar y resolver los conflictos
que puedan surgir durante el in-
tercambio (Podolny & Page,
1998). Son propiedades primor-



EL SURGIMIENTO DE REDES INTERORGANIZACIONALES

diales de esta forma organizacio-
nal un alto nivel de confianza en-
tre las partes asi como una nor-
ma de reciprocidad que obliga a
cada miembro a comprometerse
con el otro sin sacar ventaja de la
confianza establecida (Powell
1990; Perrow 1993; Podolny &
Page, 1998).

El presente trabajo es una for-
mulacion parcial de los resultados
de una investigacion mas amplia
sobre el desarrollo de las ONGs en
el Gran Buenos Aires. Nos centra-
mos en tres redes interorganiza-
cionales diferenciadas consideran-
do sus origenes, trayectoria,
estructura, composicion y funcio-
namiento. Mas alla de las especifi-
cidades de cada caso, nos propo-
nemos develar cuales son las
propiedades de las redes interor-
ganizacionales a fin de indagar so-
bre las causas de la difusion de es-
ta forma organizacional en el
campo de las ONGs.

La estrategia metodologica es
inductiva y cualitativa, tradicion
dentro de las ciencias sociales
que, fundamentalmente,
prende la observacion de la gente
en su propia vida e interactuan-
do en su propio lenguaje y en sus
propios términos (Blumer, 1969;
Kirk & Miller, 1986). La presente
estrategia es ampliamente utili-
zada en el avance de las formula-

com-
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ciones teédricas de una variedad
de campos sociologicos, inclu-
yendo el analisis organizacional
(ver, por ejemplo, Rothschild-
Witt, 1979). Las fuentes de infor-
macion fundamentales son las
entrevistas en profundidad reali-
zadas a miembros y beneficiarios
de las redes asi como a informan-
tes claves, documentos y otros
materiales escritos generados por
las ONGs y la observacion.

Una red barrial: Femi-CAL

En el limite que separa los muni-
cipios de Moreno y San Miguel se
encuentra un asentamiento —San
Ambrosio- similar a muchos otros
en el Gran Buenos Aires excepto
por su inusual gran tamarno y por
el desarrollo de sus ONGs. Habi-
tan en €l 740 familias de bajos in-
gresos; las calles de tierra son am-
plias y rectas y el area que
originalmente no fuera destinada
a residencia se encuentra dividida
en dos por una serie de torres de
alta tension. Las viviendas son
modestas y si bien exhiben mayor
o menor precariedad —combinan-
do chapa, madera y ladrillos- to-
das parecen estar sin terminar y
ser resultado de los esfuerzos de
autoconstruccion de sus habitan-
tes. Las verjas de hierro en los



220

frentes y las rejas en las ventanas
revelan la inseguridad de una zo-
na con escasa presencia policial.
El marroén es el color predominan-
te a los ojos del visitante en las ca-
lles y veredas; los arboles son pe-
quenos y escasos y el césped es
casi inexistente. La edificacion
mas llamativa es una nueva y so-
lida iglesia catélica con un alto
campanario. Una escuela prima-
ria y un centro de salud son las
unicas presencias visibles del es-
tado en San Ambrosio. Despla-
zandose por las calles desparejas
—solamente una ha sido reciente-
mente pavimentada- es posible
ver varios carteles anunciando pe-
quenas iglesias evangélicas fun-
cionando en modestas construc-
En muchas esquinas
sobresalen tanques de agua mon-
tados sobre estructuras de hierro
pintados de azul y blanco que han
sido construidos con la asistencia
de una ONG de vivienda.

El punto de inicio de este
asentamiento, en 1988, es parte
de un amplio movimiento de ocu-
pacion de tierras ocurrido duran-
te la década del ochenta, a partir
de la transicion a la democracia.
Como otras, esta ocupacion de
tierras fue organizada gracias al
apoyo de lideres politicos y la
asistencia técnica de una ONG
de promocion especializada en vi-

ciones.
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vienda popular (Madre Tierra). El
terreno, previamente mensurado
y dividido en manzanas y lotes
marcados con estacas, fue inme-
diatamente distribuido entre los
grupos de familias sin hogar pro-
venientes de una serie de barrios
y villas de emergencia del oeste
del Gran Buenos Aires, organiza-
dos por diferentes lideres. Los co-
mienzos fueron duros para los
ocupantes; durante las primeras
semanas, los gobiernos provin-
cial y municipal proveyeron algu-
nas carpas viejas y alimentos,
mientras que faltaba el agua y la
electricidad. Los lideres de la
ocupacion provenian de diferen-
tes facciones peronistas asi como
de partidos de izquierda. Las pe-
leas internas por el control politi-
co del asentamiento fueron fre-
cuentes, tornandose a veces
violentas hasta el punto de llegar
al uso de armas de fuego.

Ante el empeoramiento de la
crisis en 1989, se improvisaron
una cantidad de ollas populares
bajo el liderazgo de punteros po-
liticos a fin de asistir a una cre-
ciente cantidad de familias con
necesidades alimentarias. Estas
ollas obtuvieron apoyo externo
principalmente del Partido Justi-
cialista que en ese momento go-
bernaba la provincia de Buenos
Aires y el Municipio de General
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Sarmiento. También, la ONG Ma-
dre Tierra, apuntando a fortale-
cer las estrategias alimentarias
de las familias, apoyaba a varias
ollas populares e impulsaba
otras iniciativas tales como pana-
derias y huertas comunitarias.
Rapidamente fueron mujeres las
que asumieron un papel protago-
nico en todas estas iniciativas,
siendo ellas las que efectivamen-
te estaban a cargo del funciona-
miento de las ollas populares
propiciadas por los punteros. En
tanto, la asamblea de delegados
de manzana iba hacia una via
muerta debido a sus continuos
enfrentamientos internos y a la
falta de soluciones satisfactorias
a las multiples y apremiantes ne-
cesidades de los pobladores. Un
ejemplo de esto ultimo fue el te-
ma de la electricidad: el asenta-
miento no contaba con ninguna
provision legal de energia y los
pobladores simplemente se “col-
gaban” del tendido publico. Esta
practica era muy insegura y fre-
cuentemente habia accidentes
que iban desde la destruccion de
electrodomésticos a tragedias de
muertes por electrocuciones e in-
cendios. La regularizacion de es-
ta situacién resultaba imposible
debido a la oposicion de algunos
lideres izquierdistas que aconse-
jaban no efectuar ningan pago a
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SEGBA (la empresa estatal de
energia), argumentando que los
pobladores eran pobres y, por
tanto, el estado debia hacerse
cargo de brindarles este servicio
en forma gratuita. Mientras tan-
to, otros pobladores deseaban le-
galizar sus conexiones y conver-
tirse en clientes a fin de mejorar
su calidad de vida. Este debate
culmin6é cuando la empresa fue
privatizada y los nuevos duenos
decidieron cortar sin contempla-
ciones todas las conexiones ilega-
les, forzando a los pobladores a
regularizar su situacion. Algunos
punteros que eran miembros del
consejo mediaron en el acuerdo
con la compania privatizada y to-
maron ventaja de los pobladores
al “venderles” las conexiones a
cuarenta pesos cada una, monto
de dinero significativo para mu-
chos de estos hogares. Una lider
de base a cargo de una familia
numerosa recuerda que ella sola-
mente pudo reunir veinte pesos y
como el puntero de su area, du-
rante varios dias, se rehus6 a
que le reconectaran el servicio. El
Consejo de Delegados no era
efectivo en resolver los problemas
del asentamiento y los resultados
de sus gestiones, en general, po-
co satisfactorios para los pobla-
dores. Esto, junto a los abusos
de algunos de sus miembros,
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fueron desacreditando a este or-
ganismo entre los habitantes de
San Ambrosio.

En diciembre de 1989, a raiz
de la segunda ola de saqueos que
sacudi6 al Gran Buenos Aires, la
administracion provincial imple-
ment6 un ambicioso programa
social de emergencia denomina-
do PAIS (Programa Alimentario
Integral y Solidario) en algunas
de estas organizaciones. Su dise-
no fue responsabilidad de funcio-
narios ex miembros de ONGs e
inspirado por la practica de
orientacion ideologica basista. Es
relevante referirse a este progra-
ma gubernamental pues el mis-
mo devino importante en la con-
formacién de una organizacion
red original del asentamiento,
unica en el contexto del Gran
Buenos Aires. Este programa
provincial aspiraba, en primer
lugar, a brindar una ayuda de
emergencia distribuyendo ali-
mentos a los nucleos poblaciona-
les mas necesitados y, en segun-
do lugar, al desarrollo de redes
sociales en aquellas areas mas
afectadas por los saqueos. A fin
de evitar la burocracia centraliza-
da y las practicas clientelisticas,
el programa otorgaba montos de
dinero a grupos que oscilaban
entre 5 y 20 familias de benefi-
ciarios para que ellos realizaran
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compras colectivas, organizaran
comedores comunitarios e inicia-
ran microemprendimientos en el
seno de sus comunidades. Una
vez constituidos, estos grupos se
beneficiaban también con cursos
de capacitacion orientados a la
administracion de microempren-
dimientos productivos y gestion
comunitaria (Forni y Roldan,
1995; Prévot-Schapira, 1996). Los
coordinadores de cada grupo -ma-
yoritariamente mujeres—- consti-
tuian los denominados C.A.L.
—Consejo Alimentario Local- desti-
nados a discutir la problematica
de cada comunidad y promover la
cooperacion entre los diferentes
grupos. Debido a su tamano y
gran cantidad de beneficiarios,
San Ambrosio tuvo la particulari-
dad de conformar su propio Con-
sejo Alimentario Local.

Mientras tanto, la tenencia de
la tierra continuaba siendo un
problema del asentamiento a re-
solver. Debido a sus conflictos
internos el Consejo del Asenta-
miento no habia llegado a ningu-
na decision al respecto, al igual
que con otros problemas. Las
autoridades provinciales, por su
parte, deseaban solucionar la
transferencia de la propiedad de
la tierra antes de que terminara
su administracién en 1991. Asi,
tanto funcionarios gubernamen-
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tales vinculados al programa
PAIS como miembros de la ONG
Madre Tierra propusieron y alen-
taron respectivamente a los
miembros del CAL de San Am-
brosio a convertirse en la contra-
parte del estado en el acuerdo de
transferencia. Estas nuevas lide-
res comunitarias tomaron la ini-
ciativa y se decidieron a consti-
tuir una asociacion civil, ya que
se necesitaba ese status legal
para firmar un acuerdo con el
gobierno provincial. Dado que
las miembros fundadoras de es-
ta asociacion civil eran las 42
coordinadoras del programa
PAIS, decidieron bautizar a su
organizacion Femi-CAL, Femi por
ser todas mujeres y CAL por la
sigla del Consejo Alimentario Lo-
cal que las habia congregado ori-
ginalmente. Es por este motivo
que una ONG lleva el nombre del
6rgano ejecutivo local de un pro-
grama gubernamental afnos des-
pués que éste ha dejado de exis-
tir. Esta organizacion red,
involucrando lideres de numero-
sos grupos de base en el asenta-
miento, fue capaz de convencer a
todos los pobladores de firmar
un acuerdo con los funcionarios.
El plan de transferencia acorda-
do consistia en el pago de una
muy reducida cuota mensual
durante diez anos al Banco de la
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Provincia de Buenos Aires —pro-
pietario de los terrenos— a fin de
adquirir, al cumplirse ese lapso,
la titularidad de los mismos.

En esos momentos, los miem-
bros de Femi-CAL consideraban
como prioritario el establecimien-
to de una capilla catélica en San
Ambrosio. En los asentamientos
nuevos es habitual que se de-
mande una capilla a fin de con-
vertirse simbolicamente en un
barrio como los demas. De hecho,
una vez que una capilla queda
oficialmente establecida se vuelve
mas dificil la remocién por parte
de las autoridades del asenta-
miento circundante. Una vez eri-
gida, tras vencer algunas reticen-
cias eclesiales, la capilla de San
Ambrosio iba a convertirse en un
componente clave en la red de Fe-
mi-CAL pues su presencia prove-
y6 a los miembros de las diferen-
tes organizaciones de base de
nuevos contactos externos y
fuentes de financiacion. Esta
construccién fue, en buena medi-
da, resultado de los esfuerzos de
miembros de Femi-CAL. El agente
pastoral nombrado por el parroco
de una iglesia cercana debi6 ba-
sarse en esta red para poder lle-
var adelante las multiples activi-
dades sociales de la capilla. Los
tres comedores infantiles comu-
nitarios de Caritas existentes en
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el asentamiento se integraron ra-
pidamente a la misma.! Mas tar-
de, con apoyo de Caritas San Mi-
guel, miembros de la red
instalaron en el ambito de la capi-
lla un taller de costura.

El caso de estos comedores in-
fantiles es un buen ejemplo de
como la existencia de esta red
barrial hizo posible detener abu-
sos de funcionarios de una admi-
nistracion municipal resonante-
mente corrupta y mejorar
sustancialmente la alimentacion
de los ninos del asentamiento.
Tres comedores de San Ambrosio
estaban recibiendo del municipio
alimentos en cantidades insufi-
cientes y de muy mala calidad
debido a la corrupcién de los fun-
cionarios a cargo. Las mujeres
miembros de la red, después de
gestiones infructuosas, decidie-
ron dirigir sus quejas directa-
mente a las autoridades provin-
ciales en La Plata (capital de la
provincia de Buenos Aires). Co-
mo la queja era respaldada por
numerosas organizaciones de ba-
se del asentamiento, se obtuvo el

! Caritas es la agencia de la Iglesia
Catolica a cargo de las tareas de asis-
tencia y promocion social. Es inte-
grante de Caritas Internationalis y su
estructura interna reproduce la de la
Iglesia a través de las Caritas Dioce-
sanas que cubren todo el pais.
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consentimiento oficial para que
los fondos para estos comedores
infantiles llegaran a través de Ca-
ritas San Miguel, evitando la ad-
ministracion municipal. De este
modo, se libraron del clientelis-
mo de las autoridades locales y
de los punteros del asentamien-
to, al mismo tiempo que mejora-
ban sustancialmente la calidad y
cantidad de los alimentos servi-
dos a los nifnos. Asimismo, estos
tres comedores, por iniciativa de
Femi-CAL, se convirtieron en par-
te de la estructura de Caritas, be-
neficiAndose de sus programas
de capacitacion, talleres, encuen-
tros, etc.

Las mujeres miembros de Fe-
mi-CAL han buscado sistematica-
mente aprovechar nuevas opor-
tunidades educativas. Asi, han
participado en programas de ca-
pacitacion del gobierno provin-
cial en temas tales como nutri-
salud, derecho, gestiéon
comunitaria, etc. Sus lideres eva-
Itan retrospectivamente la edu-
cacion de los miembros como el
principal logro de la red. Sola-
mente las dos lideres mas impor-
tantes tenian alguna experiencia
previa en trabajo comunitario,
una en actividades parroquiales
y otra en un partido politico de
izquierda. Las mujeres que inte-
gran la red liderando ONGs de

cion,
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base, en su mayoria, provienen
de origenes sociales muy humil-
des, con muy pocos afios de ins-
truccion formal y ninguna expe-
riencia previa en actividades
comunitarias. Sus transforma-
ciones personales, de amas de
casa a lideres comunitarias, han
sido enormes; juntas y trabajan-
do de modo coordinado pudieron
enfrentar exitosamente a funcio-
narios estatales y punteros politi-
cos. Esto ultimo fue crucial para
el desarrollo de las ONGs de base
del asentamiento que dependen,
fundamentalmente, de apoyos
externos debido a la pobreza do-
minante en la zona. Femi-CAL co-
mo tal es una organizacion red
cuyos miembros activos no son
mas de diez o doce lideres de las
diferentes ONGs de base del
asentamiento. Ellas se retnen
una vez al mes o cuando se pre-
senta una situacion que lo re-
quiera, y discuten problematicas
relativas a las diferentes ONGs
pero desde una perspectiva mas
amplia: la de la comunidad de
San Ambrosio. La discusion se
da de modo horizontal y, a veces,
se producen desacuerdos pero
éstos no trascienden a la red y
sus miembros cuidan que no se
divulguen. Frente a agentes ex-
ternos tales como punteros poli-
ticos, autoridades estatales y
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otras ONGs, las organizaciones
que conforman Femi-CAL se pre-
sentan siempre en unidad de cri-
terio y actuacion. La red que
constituyen resulta util también
para coordinar esfuerzos cuando
una ONG en particular o alguna
iniciativa necesita un impulso es-
pecial. Ademas, comparten infor-
macién sobre nuevas oportuni-
dades de financiamiento o
capacitacion, programas sociales
o asuntos politicos relevantes pa-
ra el asentamiento.

Sin duda, Femi-CAL juega un
papel central en la vida de San
Ambrosio. Sus miembros ocupan
posiciones claves en la mayoria
de las ONGs de base del asenta-
miento y constituyen un frente
unido ante otras organizaciones
y punteros politicos en general.
Refiriéndose a estos ultimos, una
miembro afirmé: “Todos saben
que no los necesitamos”. Ade-
mas, es interesante observar que
aquellas pocas ONGs de base que
no integran la organizaciéon red
resultan marginadas de las acti-
vidades centrales del asenta-
miento asi como de los contactos
y recursos que ésta genera. El
desarrollo de estas organizacio-
nes es ciertamente mucho mas
dificultoso que el de las que inte-
gran la red. A esta altura de su
trayectoria, esta organizacion red
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ha ganado un alto prestigio entre
los habitantes y, también, frente
a funcionarios oficiales y otras
ONGs.

La decision de implementar
un programa para el mejora-
miento de viviendas es un buen
caso para comprender como las
mujeres miembros de la red ma-
nejan sus conflictos internos. Se
presento6 la posibilidad de imple-
mentar un programa provincial
de microcréditos para mejora-
miento de viviendas en San Am-
brosio con la coordinacion y res-
ponsabilidad de la locacién de los
créditos por parte de Femi-CAL.
Varios miembros se resistieron a
la iniciativa basandose en el he-
cho de que manejar dinero podia
ser una fuente de disputas en la
comunidad, y a la presuncion de
que muchos beneficiarios de un
programa de estas caracteristi-
cas nunca reembolsarian los cré-
ditos recibidos. Mas aun, juzga-
ban que ciertas personas tales
como lideres desplazados, punte-
ros politicos y miembros de otras
ONGs de base, resentidos por el
papel protagénico de la red, utili-
zarian esta ocasion para criticar-
la y difamar a sus miembros. Fi-
nalmente, una miembro decidio
asumir personalmente el peso del
programa pues éste beneficiaria
a una cantidad de familias nu-
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merosas con bebés y nifos pe-
quenos viviendo en la extrema
pobreza. Este programa les brin-
daria asi la posibilidad de reali-
zar mejoras basicas en sus vi-
viendas como reparar techos,
poner pisos de material o instalar
un bafio. En casos de desacuerdo
como éste, las miembros de Femi-
CAL y las ONGs que representan
apoyan el compromiso personal
de una de ellas. Esta conducta es
un aspecto relevante del funcio-
namiento de esta organizacion
red y una propiedad de este tipo
de estructura; las discrepancias
internas no previenen o bloquean
iniciativas de sus miembros sino
que se les permite llevarlas ade-
lante y concretar las acciones
que se proponen.

Creciendo, una guarderia co-
munitaria de San Ambrosio que
forma parte de Femi-CAL, consti-
tuye un caso interesante para
apreciar como el desarrollo de
una ONG de base se beneficia de-
cisivamente de su participacion
en diferentes redes. Los origenes
de Creciendo se remontan a una
de las treinta ollas populares im-
provisadas, durante 1989, en el
entonces reciente asentamiento.
Pronto una mujer emergio como
su lider debido a su compromiso
con la iniciativa y a su experien-
cia, anos antes, como militante
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politica en un partido de izquier-
da. Como coordinadora de esta
organizacion de base se convirtio
en miembro del Consejo Alimen-
tario Local —CAL- y, mas tarde,
en cofundadora y miembro activa
de Femi-CAL. Desde sus primeras
reuniones, las miembros de esta
red reconocieron la urgente nece-
sidad de una guarderia en el
asentamiento debido a que nu-
merosas madres salian a trabajar
(servicio domeéstico), dejando a
numerosos ninos solos en sus
casas o vagando en las calles,
con los riesgos consiguientes.
Asi, se tomo la decision en el se-
no de la red de transformar al co-
medor infantil de mayor desarro-
llo en San Ambrosio en una
guarderia.

La incorporacion de la guarde-
ria comunitaria a un programa
oficial fue objeto de debates en el
ambito de Femi-CAL. Con finan-
ciacién de un organismo finan-
ciero internacional, dicho progra-
ma se propone instalar
guarderias modelo en areas po-
bres. Mas alla de los obvios bene-
ficios para los nifnos del asenta-
miento, se presentaban dos
problemas desde la 6ptica de las
miembros de la organizacion red.
Primero, eso significaba una pér-
dida de autonomia pues a partir
de la construccion de las nuevas
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instalaciones, los funcionarios
gubernamentales intervendrian
en las decisiones referentes al
uso de las mismas. Este inconve-
niente fue aceptado como un cos-
to a asumir por la oportunidad
que el programa brindaria a los
ninos del asentamiento de contar
con las mismas instalaciones y
recursos didacticos que sus pa-
res de clase media.

El segundo problema que se
presentaba era que mientras la
vieja construccion era demolida y
reemplazada por el nuevo edificio
en el terreno de la ONG, la guar-
deria tendria que suspender sus
actividades por casi un ano. Esto
provocaria enormes complicacio-
nes a numerosas madres trabaja-
doras que confiaban el cuidado
de sus ninos a Creciendo. En al-
gunos casos, esta suspension im-
plicaria la pérdida de sus fuentes
de trabajo y la caida en la indi-
gencia de sus familias. Como no
existia ninguna instalacion alter-
nativa disponible en el asenta-
miento, la lider de esta ONG se
decidi6 a ofrecer su propia casa
como sede temporaria de la guar-
deria. Las restantes miembros de
Femi-CAL no pudieron sino apo-
yar su generosa oferta. Como otra
miembro de la red observaba en
una entrevista, “sucede que cuan-
do se lo necesita, siempre alguien
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va mas alla de lo que todos los de-
mas esperamos. Personalmente,
yo no soy tan generosa de ofrecer
mi casa, especialmente en las con-
diciones precarias en las que ella
ya vive con su _familia.”

Durante 1998, la guarderia si-
guio atendiendo a mas de 60 ni-
nos de 2 a 5 anos en forma tem-
poraria en el hogar de su lider
mientras se construian las nue-
vas instalaciones. Hoy, un cartel
de chapa indica la nueva sede de
Creciendo mientras que el polvo-
riento frente de la humilde vi-
vienda sirve de patio de juegos.
Las habitaciones que dan al fren-
te asi como la cocina de la casa,
que combina madera y ladrillos
en su construccién, se encuen-
tran atiborradas de nifos seis
horas al dia, al tiempo que la fa-
milia contintia viviendo en la par-
te trasera de la vivienda.

Una red especializada:
El Encuentro

Simultaneamente a su afiliacion
a Femi-CAL, esta ONG es miem-
bro de otra red llamada El En-
cuentro. Esta ultima esta consti-
tuida por diecisiete guarderias
comunitarias distribuidas en los
partidos de José C. Paz, San Mi-
guel y Moreno en el oeste del
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Gran Buenos Aires. El funciona-
miento de esta organizacion red
demanda una persona con dedi-
cacion de tiempo completo y cua-
tro personas con dedicaciéon par-
cial. Estas cinco personas
reciben remuneracion y estan a
cargo de las tareas de coordina-
cion y administrativas. Los em-
pleados a tiempo parcial son, asi-
mismo, miembros activos de
diferentes ONGs miembros y la
unica persona con dedicacion
completa a la red es una ex inte-
grante de una de las guarderias
fundadoras de El Encuentro que
se ha convertido en una lider de
las iniciativas y actividades de la
red.

Esta red de guarderias comu-
nitarias cuenta con su propia se-
de localizada en una vieja casa
en José C. Paz, adquirida gracias
a un subsidio gubernamental.
Ademas de las tareas administra-
tivas y de la coordinacién, en es-
ta casa se desarrollan una multi-
plicidad de actividades: se llevan
a cabo talleres de capacitacion
asi como una cantidad de reunio-
nes de la red. Recientemente,
han incorporado una sala de
computacion para capacitacion
de adolescentes y prestan las
instalaciones para la reunion de
un grupo de mujeres golpeadas.

El integrar esta organizacion
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red ha sido también muy influyen-
te en el desarrollo de las ONGs de
base. Si bien la mayor parte de és-
tas surgieron a raiz de la crisis
economica de 1989, unas pocas
son anteriores y otras se confor-
maron anos mas tarde. Los orige-
nes de la organizaciéon red se re-
montan al periodo de la
hiperinflacion, cuando siete ONGs
de base involucradas en activida-
des de guarderia comenzaron a es-
tablecer contactos entre siy a reu-
nirse de modo informal. Sus
origenes y afiliaciones institucio-
nales fueron diversos: una conta-
ba con treinta afios de trayectoria
mientras que la mayor parte esta-
ban recién constituidas. Cada una
tenia sus propias fuentes de re-
cursos: la mas antigua contaba
con donantes estables, varias per-
tenecian a Caritas y otras sola-
mente recibian apoyo en sus ba-
rrios. La supervivencia fue lo que
las impuls6 a congregarse origina-
riamente. La crisis habia afectado
las fuentes de recursos de las mas
establecidas mientras que las mas
recientes, improvisadas al calor de
la crisis en los barrios y asenta-
mientos (por ejemplo Creciendo),
carecian practicamente de todo. El
primer objetivo fue la obtencion de
recursos para asegurar la supervi-
vencia de las ONGs. En ese mo-
mento, so6lo dos de las siete guar-
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derias contaban con algun apoyo
del gobierno provincial mientras
que las otras habian intentado sin
éxito la obtencion de fondos esta-
tales. Asi, se constituyé un equipo
de coordinacién con un represen-
tante de cada ONG a fin de buscar
apoyo estatal para la compra de
alimentos y los gastos de funcio-
namiento de todas las guarderias
del grupo. Les tom6 un afio y me-
dio conseguir este objetivo, pero
este éxito fue importante para la
consolidacion de la organizacion.

Una vez asegurada la supervi-
vencia de las ONGs, la incipiente
organizacion red comenzo6 a vol-
car su accionar a otros asuntos
también criticos. Aquellas guar-
derias recientemente improvisa-
das funcionaban en condiciones
de precariedad extrema, funda-
mentalmente en lo que respecta
a sus instalaciones como a la
preparacion de las voluntarias a
su cargo. Durante los siguientes
ocho anos, la red crecié y se for-
talecié concentrando sus esfuer-
zos en tres actividades funda-
mentales: recoleccion de fondos,
capacitaciéon y “construcciéon de
la red”.

Recoleccion de fondos. Es la
actividad original de la red. Afo
tras ano, miembros de las ONGs
de base buscan asegurar la con-
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tinuidad de sus actividades. El
manejo de las relaciones con fun-
cionarios estatales -incluyendo
negociaciones, presentaciones e
informes- demanda mucho tra-
bajo y energias. La red se ha re-
lacionado fundamentalmente con
el gobierno provincial, sufriendo
cambios de funcionarios y giros
en las politicas sociales. Las rela-
ciones con las autoridades muni-
cipales han sido generalmente
frustrantes debido a la falta de
idoneidad de los funcionarios co-
munales asi como a sus manio-
bras politicas; en tanto, el gobier-
no nacional les ha otorgado un
subsidio para la adquisicion de
su sede. Mas alla de lo guberna-
mental, esta red ha realizado
presentaciones exitosas a funda-
ciones para la mejora de su in-
fraestructura asi como para pro-
gramas de capacitacion. El
constituir una red y hacer pre-
sentaciones conjuntas les han
posibilitado a las ONGs miem-
bros la obtencion de muchos mas
recursos que los que hubieran
podido obtener individualmente.
Ademas, ha hecho posible mane-
jar eficientemente la carga del
trabajo administrativo asi como
sortear los obstaculos de la buro-
cracia estatal. El éxito en la reco-
leccion de fondos, en general, ha
hecho posible la supervivencia de
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las ONGs de base y ha devenido
la base para el mayor desarrollo
de la red.

Capacitacién. Desde sus prime-
ras reuniones, las mujeres miem-
bros de las guarderias comunita-
rias reconocieron la necesidad de
capacitacion para el personal a
cargo de su funcionamiento ya
que casi todas las voluntarias ca-
recian de experiencia o entrena-
miento en el cuidado y alimenta-
cion de los ninos. Pronto la
capacitacion se convirtio en una
de las actividades mas importan-
tes de la red; se buscaron fondos
publicos y privados, se contrata-
ron capacitadores y se establecio
un taller permanente para los
miembros de las ONGs. Los conte-
nidos de esta capacitacion abarca-
ban aspectos técnicos o especifi-
cos del cuidado y la alimentacién
de chicos, altamente demandados
por el personal de todas las guar-
derias. A través de los anos, la ca-
pacitacion se convirtid en un mo-
do importante de alcanzar
homogeneidad entre las heterogé-
neas ONGs de la red. Las organi-
zaciones miembros tienen diferen-
te afiliacién institucional y se
encuentran en distintos estadios
de su desarrollo. También, cuen-
tan con recursos e infraestructura
diferenciados. Las ONGs fundado-
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ras comparten ocho afos de expe-
riencia comun en capacitacion
mientras que las incorporadas
mas tardiamente necesitan co-
menzar de cero. Por esto, se han
implementado diferentes niveles
para los miembros de ONGs vete-
ranas y nuevas; durante 1998, se
organizd6 un taller especial para
trece posibles nuevos miembros
de la red.

“Construccion de la red”. La
actividad de capacitacion ha de-
venido también una instancia de
reflexion para todos los que par-
ticipan de la red y se volvio rele-
vante para el proceso de cons-
truccion pues los talleres han
permitido debatir qué es y como
deberia ser una guarderia comu-
nitaria. Muchas de estas guarde-
rias comunitarias se iniciaron
luego que un nifio muriera de
forma tragica en un barrio o se
produjera alguna otra situaciéon
de emergencia. Desde entonces,
las voluntarias de las ONGs es-
tan subsumidas en las urgencias
cotidianas. El espacio de capaci-
tacion ha sido importante ya que
les ha permitido reflexionar, mas
alla de lo inmediato, sobre el fu-
turo de sus organizaciones y de
la red. El proceso de construc-
cion es fruto del intenso funcio-
namiento de El Encuentro. El sos-
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tenimiento de la red es muy de-
mandante para las personas que
ya se encuentran ocupadas en
sus propias organizaciones. Por
un lado, hay un equipo coordina-
dor integrado por un represen-
tante de cada ONG que sesiona
semanalmente y esta a cargo de
los aspectos mas ejecutivos de su
funcionamiento. Los represen-
tantes rotan anualmente a fin de
que todos los miembros de las
guarderias se familiaricen y se
identifiquen con la red. Por otro
lado, los talleres de capacitacion
representan instancias de con-
tacto fluido entre los miembros.
Las reuniones generales se reali-
zan mensualmente con la pre-
sencia de los miembros del equi-
po de coordinacion y aquéllos en
actividades de capacitacion. Una
vez al ano, se celebra una asam-
blea general en la que se evaltan
las actividades desarrolladas y se
discuten nuevos planes. En otros
momentos del afno, se convoca a
asambleas para tratar problemas
especificos.

Las ONGs de base que integran
la red evolucionaron, en general,
de improvisadas ollas populares a
guarderias comunitarias, come-
dores infantiles y apoyos escola-
res para atender las diferentes ne-
cesidades de los nifos y jovenes
de los barrios. Constituir la red les
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ha permitido obtener recursos pa-
ra sostener su funcionamiento,
subsidios y asesoramiento para la
construccion de nuevas instala-
ciones, capacitacion permanente
para su personal y, en muchos
casos, alguna retribuciéon por su
trabajo —de setenta a doscientos
pesos mensuales a través de pro-
gramas oficiales-. Asimismo, les
ha brindado un sentido de identi-
dad comun, mas alla del ambito
de cada barrio o asentamiento, y
un espacio propio donde debatir
los asuntos que las afectan.

La construccion de la red ha
sido un éxito en si misma. En
1998, El Encuentro estaba com-
puesto por diecisiete ONGs que
atendian aproximadamente a
1.800 ninos y jovenes de O a 18
anos. Funcionarios oficiales pro-
vinciales y nacionales asi como
fundaciones privadas reconocen
a esta organizacion como un ac-
tor relevante en el campo social y
se han asociado a instituciones
como Cdaritas para llevar adelan-
te programas especificos. Sin em-
bargo, existen limites a su expan-
sibon ya que la naturaleza e
intensidad de sus actividades no
permiten la integracion de ONGs
espacialmente distantes. Un in-
cremento significativo del nume-
ro de miembros, por otra parte,
forzaria cambios en la dinamica
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de su funcionamiento basado en
el conocimiento y la confianza
mutua, asi como la interaccion
permanente cara a cara en el am-
bito de grupos pequernos.

Inter-Redes, una “Red
de redes”

En primer lugar, hemos conside-
rado a una red barrial en un
asentamiento de Moreno y, a par-
tir de una de las ONGs de base
que la integra, nos hemos movido
a una organizacion red regional
que agrupa guarderias comuni-
tarias de tres partidos del Gran
Buenos Aires. El camino recorri-
do en este relevamiento de orga-
nizaciones red no estaria comple-
to sin referirnos al desarrollo de
otra organizacion red de nivel
mas alto y que abarca a ciento
veinte ONGs de base de todo el
Gran Buenos Aires. Inter-Redes
es una verdadera red de redes,
compuesta por las cinco organi-
zaciones red que se detallan a
continuacion:

® Red de Apoyo Escolar

¢ Redes de Atencién Integral de
la Infancia

e El Encuentro

e Consejo de Educadoras de la
Fundacién de Organizacion Co-
munitaria
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e Coordinadora de Jardines
Maternales de La Matanza.

Estas organizaciones de base
estan involucradas fundamental-
mente en actividades relaciona-
das con la infancia a través de
actividades tales como guarde-
rias y apoyos escolares. Todas
juntas, atienden aproximada-
mente 13.500 ninos en todo el
Gran Buenos Aires.

Mientras que estas organiza-
ciones red se originaron a raiz de
la crisis de 1989, Inter-Redes co-
menzé su funcionamiento unos
aflos mas tarde. Los primeros
contactos fluidos y la colabora-
cion entre dos de estas redes
acontecieron debido a uno de los
muchos cuellos de botella buro-
craticos y legales afrontados por
las ONGs de base en la busqueda
de apoyo estatal. Durante 1992,
funcionarios provinciales deci-
dieron requerir habilitaciones
municipales a aquellas guarde-
rias comunitarias subsidiadas
por el estado. La tinica categoria
legal existente era la correspon-
diente a guarderias privadas,
concebida para una realidad muy
diferente a las de las ONGs de
base aqui consideradas, con re-
querimientos de infraestructura
fuera del alcance de la mayoria
de éstas. El problema subyacen-

233

te era la falta de institucionaliza-
cion de las guarderias comunita-
rias como un tipo valido de orga-
nizacion a ser considerado
seriamente por el estado.

Si bien este requerimiento le-
gal fue finalmente desestimado,
los contactos continuaron entre
las diferentes redes. La sugeren-
cia de constituir una red de redes
mas amplia en forma permanen-
te fue formulada, originariamen-
te, por un funcionario de una
fundacién privada que ya se en-
contraba apoyando individual-
mente a las cinco redes a través
de programas de infraestructura.
La fundacion estaba interesada
en desarrollar un programa uni-
ficado para el mejoramiento de
las instalaciones de las guarde-
rias comunitarias del Gran Bue-
nos Aires y propuso, por tanto,
que las diferentes redes se reu-
nieran para trabajar en forma
conjunta.

Desde sus inicios en 1992-
1993, Inter-Redes ha permaneci-
do activa hasta hoy. A partir de
1994, se reune quincenalmente
con la presencia de representan-
tes de las diferentes redes, donde
se debaten cuestiones habitual-
mente mas politicas y menos es-
pecificas que las discutidas en el
ambito de cada red. Primeramen-
te se reunian en la sede de la
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ONG de vivienda que se encuen-
tra en el oeste del Gran Buenos
Aires y mas recientemente, cam-
biaron su lugar de encuentro a la
sede de otra ONG confesional en
el centro de Buenos Aires, mas
equidistante de la localizaciéon de
las ciento cincuenta ONGs distri-
buidas por todo el GBA. A diferen-
cia de las redes que la integran,
Inter-Redes no tiene ninguna exis-
tencia legal y el sostenimiento de
su funcionamiento depende de és-
tas ya que no cuenta con financia-
cion o personal asignado. Aun
cuando esto implica una carga de
trabajo mayor para los ya ocupa-
dos coordinadores de las redes,
éstos asumen las tareas con entu-
siasmo y valorizan como altamen-
te positiva su participacién en la
red de redes.

Los beneficios que Inter-Redes
provee a sus miembros son de la
misma naturaleza que aquéllos
que las ONGs de base obtienen
de las redes. Hay un permanente
compartir de informaciéon sobre
el complejo y critico entorno de
las fuentes de financiacion -tan-
to publicas como privadas-. La
mera existencia de una red de re-
des ha generado nuevas oportu-
nidades de financiacién a medida
que se ganaba en visibilidad e in-
clusive legitimidad. Estar unidos
también ha implicado para sus
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miembros una posiciéon de nego-
ciaciébn mas fuerte frente a las
autoridades estatales.

A través del proceso de consti-
tucion de las redes, los miembros
de las ONGs de base han ganado
conciencia de que sus organiza-
ciones tienen un desarrollo simi-
lar y comparten muchos proble-
mas. Las guarderias comunitarias
se iniciaron en barrios pobres y
asentamientos debido a que mu-
chos nifos se encontraban en una
situacion de riesgo por insuficien-
te alimentacién y falta de cuida-
dos. Sin tener contactos entre si,
todas desarrollaron organizacio-
nes con caracteristicas similares:
liderazgo de un pequeno grupo de
mujeres, orientacion basista ha-
cia las necesidades de la comuni-
dad y dependencia de recursos
externos para su sostenimiento. A
fin de enfrentar en mejores condi-
ciones las incertidumbres de la fi-
nanciacién, los miembros de estas
ONGs de base comenzaron a en-
trar en contacto entre si para lo-
grar un mejor conocimiento de su
entorno.

Los resultados positivos de los
contactos iniciales impulsaron la
constituciéon de las organizacio-
nes red. Luego, éstas devinieron
en oportunidades para mejorar
los servicios brindados asi como
las estructuras internas de las
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improvisadas organizaciones. Fi-
nalmente, las redes se transfor-
maron en instancias de reflexion
sobre la naturaleza, objetivos y
perspectivas futuras de las guar-
derias comunitarias. Como fruto
de estos procesos, en el seno de
las redes las ONGs de base que
las integran tienden a convertirse
en centros de desarrollo comuni-
tario mas que en organizaciones
estrictamente dedicadas a la in-
fancia. Son signos de esta evolu-
cion la inclusiéon de programas
de capacitacion para adolescen-
tes asi como de ayuda a mujeres
golpeadas.

Conclusiones

En este trabajo nos hemos referi-
do a tres redes interorganizacio-
nales que involucran ONGs de
base con caracteristicas diferen-
ciadas en cuanto a cobertura
geografica y numero de sus
miembros. Asi, resalta la dispari-
dad entre Femi-CAL y El Encuen-
tro con respecto a Inter-Redes, no
so6lo en relacion con el tamano y
la cobertura geografica sino tam-
bién en el caracter de red de re-
des del ultimo caso considerado.
Sin embargo, podemos senalar
que esta forma organizacional,
difundida durante la ultima dé-
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cada, presenta ciertas propieda-
des comunes a los diferentes ca-
sos considerados.

El efecto mas evidente de la
existencia de las redes ha sido, co-
mo ya sefialaramos, el aumento
significativo de los ingresos y be-
neficios econémicos para las
ONGs integrantes. Estas ultimas
han logrado proseguir su desarro-
llo, emprender necesarias obras
de infraestructura y ampliar sus
operaciones. En realidad, el origen
de las organizaciones red, como vi-
mos, se encuentra relacionado a
una busqueda de recursos desti-
nados a asegurar su amenazada
supervivencia. Sin embargo, estos
logros constituyen una resultante
de los procesos de aprendizaje in-
herentes al funcionamiento de es-
te tipo de organizacion. Por un la-
do, observamos que las
organizaciones red poseen la pro-
piedad de promover la rapida
transmisiéon de informaciéon con
que cuenta cada uno de sus
miembros (Hamel 1991; Podolny
& Page 1998). Las redes de ONGs
de base posibilitan a los miembros
de las diferentes organizaciones el
acceso en forma agil a informacion
mas completa sobre sus entornos
relevantes que cualquier otro
agente. Los miembros de las ONGs
de una red barrial saben mas de lo
que acontece en el asentamiento
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que los punteros politicos o los in-
tegrantes de otras ONGs aisladas.
Las guarderias comunitarias de
una red son capaces de intercam-
biar informacién permanentemen-
te sobre los programas sociales,
las normas gubernamentales y las
fuentes de financiacién.

Mas importante aun, las orga-
nizaciones red favorecen el
aprendizaje ya que posibilitan la
gestacion de sintesis novedosas
de la informacién, cualitativa-
mente distintas de la existente en
cada uno de los miembros. La
transmision fluida de informa-
cion resulta asi en la generacion
de nueva informacién. En este
caso es en la misma red mas que
en sus miembros donde se gene-
ra la innovacion. Este segundo ti-
po de aprendizaje es observable
en la experiencia comun de las
mujeres lideres de las ONGs del
asentamiento que, a partir de su
constante interaccion, han elabo-
rado sus propias estrategias poli-
ticas y de gestion comunitaria.
En forma mas explicita, este pro-
ceso se da en el espacio de refle-
xion y capacitacion importante
para el funcionamiento de la red
de guarderias comunitarias. In-
dudablemente, la existencia de
ambos procesos de aprendizaje
ha favorecido el desarrollo de las
ONGs de base integrantes de las
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diferentes redes y mejorado su
funcionamiento gracias a la can-
tidad y calidad de los servicios
brindados a sus respectivos be-
neficiarios.

Otro efecto del funcionamiento
de las redes es el desarrollo pro-
gresivo de tendencias isomorficas
entre las organizaciones de base.
Los procesos de aprendizaje refe-
ridos permiten la adopcion de
procedimientos y estructuras co-
munes por parte de las organiza-
ciones miembros. Considerando
que la mayoria de las ONGs de
base son de creacion reciente, el
isomorfismo en un estadio de for-
macion tendra ciertamente efec-
tos duraderos en este sector de
ONGs. Estas redes interorganiza-
cionales juegan un papel central
en la definicion de las caracteris-
ticas propias de las ONGs de ba-
se (DiMaggio & Powell, 1991;
Scott, 1995).

En el largo plazo, el efecto mas
importante ha sido su aporte sig-
nificativo a la legitimacion de las
ONGs de base. Como hemos se-
nalado, su formacion permitié a
las organizaciones convertirse en
interlocutores de funcionarios
estatales, lideres politicos y dife-
rentes instituciones, asi como ser
reconocidas como ejecutoras
centrales de numerosos progra-
mas sociales. De este modo, las
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ONGs de base, que comenzaron
como ollas populares o como
otras iniciativas improvisadas de
los pobres y excluidos, adquieren
hacia fines de la década un cre-
ciente reconocimiento social y vi-
sibilidad para su accionar. Este
proceso de legitimacion impulsa-
do por las organizaciones red
trasciende a sus miembros y, ac-
tualmente, abarca a las ONGs de
base en general.
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