Mercedes Jones*

Gestion de la Colaboracion en Redes

de Organizaciones Sociales.
Experiencias para fortalecer el trabajo
conjunto y mejorar las practicas.

Introduccion

Hace diez afios atras los programas de fortalecimiento de la sociedad civil,
que desarrollaban las organizaciones sociales, con apoyo publico y privado,
recorrian las comunidades, conocian instituciones y observaban las dificulta-
des que tenian para articularse entre si, con el gobierno y con las empresas'.
En ese entonces, la idea de trabajar “junto con otros” resultaba algo muy
poco frecuente entre las organizaciones sociales. Hoy la colaboracion resulta
imprescindible, se ha transformado en una necesidad.

*. Sociéloga. Directora de Programas del Centro de Innovacidn Social de la Universidad de San Andrés.
1. Jones, Mercedes (2003) Programa de Fortalecimiento de las Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC) Informe de Relatoria. Foro del Sector Social-
Buenos Aires.
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La cuestion del déficit de colaboracion
entre organizaciones de la sociedad ci-
vil (OSC) -tantas veces sefialado por las
propias entidades- pareciera asentarse
mas en las limitaciones relacionadas con
el como llevar adelante estos procesos
que en un rechazo consciente de la idea
de cooperar. Por tanto, las preguntas que
se formulan con mas frecuencia no cues-
tionan si las entidades deben o no articu-
larse. Sobre este punto pareciera existir
una aceptacion bastante generalizada.
El tema que adquiere preponderancia es
(como hacerlo? ;como lograr ser mas
eficaces en estos procesos de colabora-
cion?

Siguiendo la linea que postula que las
preguntas locales relevantes prevale-
cen sobre las respuestas universales se
reflexionara sobre experiencias de cola-
boracion a partir de ejemplos concretos.
En este documento se tomara como base
para la descripcion de las dimensiones
que caracterizan a los procesos de co-
laboracion en red al “Relevamiento de
Modelos de Colaboracion entre Orga-
nizaciones Sociales” (Berger, Jones,
Browne, 2008) estudio que integra las
iniciativas de investigacion y publica-
ciones llevadas adelante por el Centro
de Innovacion Social de la Universidad
de San Andrés. Es un trabajo que en
coautoria se finaliz6 en diciembre 2008
y plasmo el andlisis de dieciséis casos
(Ver anexo 1) de colaboracion interorga-

nizacional que adoptaron la denomina-
cion de redes, foros y plataformas.

Sea cual fuera el origen de las ideas, in-
tereses y trayectorias que condujeron a
conectar los conceptos de colaboracion
y redes sociales el enunciado fundamen-
tal fue sistematizar aprendizajes para
mejorar la accion colectiva. Se trabajo
con redes de organizaciones de la socie-
dad civil, cuyas practicas fueron releva-
das a través de entrevistas, reuniones,
seminarios, conferencias interactivas
por Skype y andlisis de material produ-
cido por ellas en un contexto acotado de
tiempo y espacio. Periodo 2005-2008,
donde tanto las entidades como los li-
deres sociales, salvo unos pocos casos,
desarrollaban sus tareas en Argentina.
Dado las limitaciones de espacio se ha
optado por no presentar en este escrito
el desarrollo teorico y metodologico de
manera exhaustiva, sino realizar algunas
reflexiones puntuales sobre estas expe-
riencias.’

Por otra parte, es claro que aunque los
actores sociales son interdependientes,
las articulaciones y la colaboracion no
son procesos espontaneos, no carecen
de dificultades y requieren dispositivos
para su consolidacion y promocion. Por
tanto, conocer, analizar, registrar y di-
fundir estas practicas podria resultar una
herramienta util para aquellos que ya es-
tan trabajando colaborativamente y una

2. Para una lectura en detalle del relevamiento remitimos a www.gestionsocial.org (biblioteca virtual para OSC en castellano y gratuita) donde se
encuentra alojado el material completo -325 Pégs.- que incluye la descripcion de los casos, las précticas significativas seleccionadas y las herramientas y

metodologfa utilizada.
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propuesta inspiradora para los que no
han comenzado toda.

Colaboracion y articulaciéon

Se afirma que estamos frente a la consti-
tucion de nuevos entornos cooperativos y
la redefinicion de los vinculos y objetivos
comunes de las organizaciones sociales.
Eneste sentido, la colaboracion, es una pa-
labra que todo el mundo aprecia, le gusta
usar, y generalmente evalua positivamen-
te como una sefial de progresismo social.
Tan popular como se reconoce que es y
raramente es definida por los que la uti-
lizan. Con frecuencia, sus usuarios diran
que colaboracion es cualquier situacion
donde la gente trabaja junta con un obje-
tivo en comun, y estarian en lo correcto.
Dando un paso mas alla, en este contexto,
se entiende por colaboracion: primero un
proceso que requiere la articulacion entre
organizaciones sociales orientada al inter-
cambio de recursos - tiempo, conocimien-
tos, contactos, afecto, dinero, etc.- a las
actividades compartidas, y/o al desarrollo
de acciones de incidencia en el entorno.
Por otra parte, en términos generales
se entiende por articulacion al enlace o
union entre partes que permite ordenar
su movimiento. Esta definicion también
interesa porque si la primera esta llaman-
do la atencion sobre el hecho que la co-
laboracion es el resultado de un proceso,
y nos habla de la dinamica de la colabo-
racion, esta segunda definicion resalta la
necesidad de una estructura que ordena,
permite el movimiento conjunto y la co-
laboracion.

Entonces, se acepta que un proceso de
colaboracion es cualquier situacion don-
de la gente trabaja junta pero de manera
sistematica para lograr objetivos comu-
nes que normalmente incluyen una coor-
dinacion especifica y sincronizada

Pero no todo proceso de colaboracion es
igualmente poderoso ni siempre logra
sus objetivos y puede sostenerse en el
tiempo. Podria afirmarse que la colabo-
racion es el resultado de una dinamica de
intercambio positivo entre personas y or-
ganizaciones, no exenta de obstaculos.

Interesaria registrar, y, en todo caso
analizar criticamente, que no todos los
tipos de articulacion son realmente cola-
borativos y que no todo proceso de co-
laboracion es igualmente poderoso. Lo
que permite afirmar que no siempre las
redes son la modalidad de articulacion
mas eficaces para cooperar y trabajar co-
lectivamente. Con este animo, conviene
ampliar, el marco de estas reflexiones e
introducir algunos pocos conceptos que
también describen formas de asociacion,
colaboracion, cooperacion e intercambio
estratégico entre los sujetos miembros
de un sistema social.

Distintos tipos de colaboracién

Dentro del lenguaje del sector social se
habla indistintamente de: Relaciones si-
nérgicas-Alianzas- Coaliciones- Gestion
Asociada y ultimamente de Clusters y
Redes. Estos son diferentes tipos de ar-
ticulaciones, sin duda. Pero, no podria
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afirmarse que existe una “tipologia efi-
caz” ya que, si bien cada concepto resal-
ta algunas particularidades de la colabo-
racion entre entidades, las diferencias y
similitudes entre ellos son mas bien bo-
rrosas. Las opiniones y los juicios sobre
lo que es o deberia ser el significado de
cada término varian ampliamente.

Pero, resulta fundamental comenzar a
clarificar estos conceptos como pro-
puestas alternativas ya que la excesiva
valoracion de las redes limita las posi-
bilidades de explorar otro tipo de articu-
laciones. Por otra parte, las definiciones
que aqui se describen no deberian con-
siderarse como algo verdadero o falso
sino como conceptos mas o menos Uti-
les. Son herramientas de reflexion para
la accion. Enunciados en borrador que
responden a la necesidad de elaborar
un lenguaje comun para ir haciendo ar-
ticuladamente, y en el hacer, continuar
aprendiendo. Estas definiciones que se
presentan a continuacion deberian ser
modificadas y enriquecidas de acuerdo
con su uso. Pero responden a la pregun-
ta: ;Qué modelo de articulacion y cola-
boracion conviene generar frente a una
situacion determinada?

¢Cuando elegir las relaciones
sinérgicas?

Aunque todavia convendria mejorar la
comprension de las caracteristicas de
una buena relacion sinérgica (RS) se po-
dria afirmar que son los primeros pasos
en los procesos de articulacion y colabo-

racion entre entidades sociales. Sinergia
significa “accion combinada”. Se lla-
man asi a algunas de las acciones con-
juntas que realizan las organizaciones
de la sociedad civil con el objetivo de
potenciarse y apuntar sus fuerzas hacia
el mismo lado, se acoplan para trabajar
en una misma direccion y propdsito. Se
obtienen resultados mucho mas contun-
dentes, que desarrollandolos por sepa-
rado. Hay ejemplos claros de relaciones
sinérgicas en las organizaciones que
intercambian informacion, organizan un
evento de recaudacion de fondos, etc. Es
una relacion que no pareciera necesaria
para el funcionamiento propio de cada
entidad participante pero que resulta
util, ya que con este desempefio mejo-
ra sustancialmente las posibilidades de
cada una. Es decir, el término sinérgico
significaria algo mas que “esfuerzo co-
operativo.” En las RS la accion conjun-
ta origina un producto total mayor que
la suma de sus productos tomados de
una manera independiente. En general,
cuando las OSC se refieren a una RS
describen una instancia de vinculacion
entre organizaciones donde, en términos
de Révere (2006) se conocen, se recono-
cen y establecen algun tipo minimo de
intercambio. También se acepta que no
son relaciones de un amplio nimero de
participantes, mas bien son propias de
pequetios grupos de entidades. Podria-
mos decir que inicialmente son acciones
de colaboracion uno a uno. Son acotadas
en el tiempo. Conviene que estas rela-
ciones sean el primer paso para un tipo
de articulacion mas complejo. Aunque
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las relaciones sinérgicas, dentro de los
distintos modelos de articulacidén, son
las mas basicas no dejan por eso de tener
ciertos requisitos de confianza, transpa-
rencia y logros concretos.

¢Cuando elegir una coalicién?

Una coalicion es una articulacion de
entidades y personas cuya finalidad pri-
mordial es la incidencia. Se sostiene que
una coalicion nace con un objetivo prin-
cipal de incidencia, es decir, las organi-
zaciones que la integran se unen para
influenciar en las decisiones de distintos
actores. Se caracteriza por ser un entra-
mado de vinculos entre organizaciones,
de una temporalidad limitada, destinado
a influir sobre un tema concreto. Si se
tienen objetivos distintos a la incidencia,
con una temporalidad amplia, conven-
dria generar otro tipo de articulacion. La
tarea de la coalicion implica el desarro-
llo de la capacidad de interceder, hablar
publicamente y promover una causa ba-
sandose en un interés colectivo. Estas
articulaciones suelen ser de corto plazo
pero su duracion puede prolongarse de
acuerdo a las resistencias que encuen-
tren para cumplir con sus objetivos. En
la sociedad civil, se encuentran coalicio-
nes trabajando en campos diversos pero
casi siempre buscan influir en politicas
publicas. Se puede observar que co-
mienzan con un grupo inicial, llamado
grupo promotor, que convoca al resto
de las organizaciones. Las coaliciones,
al igual que las redes, se producen den-
tro de cada sector, son intra - sectoriales

pero se diferencian de las redes en que
estan integradas s6lo por organizaciones
que buscan ejercer una presion e incidir
en un contexto de poder determinado.
Una red puede transformarse en una
coalicion y viceversa.

¢Cuando elegir la gestién
asociada?

Son modos especificos de planificacion
y de gestion realizados en forma com-
partida entre organizaciones estatales y
organizaciones de la sociedad civil en su
sentido mas amplio. Cardarelli (2002)
Generalmente es una articulacion plan-
teada como un modelo de co-gestion de
programas sociales. Es probable que la
convocatoria surja desde el estado e im-
plica una nueva manera participativa de
administrar, desarrollar e implementar
iniciativas comunitarias convocando a
diversos actores involucrados en la te-
matica para compartir y definir tareas
de mediano y largo plazo. Consiste en
una estrategia que utiliza una mecanica
abierta y pluralista que opera por medio
del acuerdo y el consenso. Promueve la
movilizacién y articulacion de actores
con peso diferenciado en los proyectos
y politicas acordando grados de respon-
sabilidad y compromiso mutuos. Priori-
za el fortalecimiento de los actores mas
débiles, coopera en su desarrollo y ca-
pacitacion para reducir su desigualdad
en términos de poder economico, técni-
co y/o politico respecto a otros actores.
La gestion asociada se legitima por el
reconocimiento que los propios actores
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componentes hacen de su rol: un acuer-
do-consenso entre todos, incluido el Es-
tado. En este sentido, la gestion asociada
aporta pluralidad de miradas, sinergia en
los resultados, eficacia en la busqueda y
en la utilizacion de recursos y por sobre
todo, ayuda a evitar la superposicion
de esfuerzos. Por otro lado, se sefiala
el aporte de este tipo de proyectos a la
transparencia, ya que las organizaciones
funcionan como contralor de la otra. Le-
vin (2009).

¢Cuando elegir una alianza?

El término alianza, en su sentido mas
basico, hace referencia a las iniciativas
conjuntas del sector privado con fines de
lucro y el sector sin fines de lucro que
también incluyen las relaciones con el
sector publico para resolver problemas
conjuntos. Se habla de alianzas publico
- privadas. Son relaciones inter - secto-
riales que funcionan eficazmente para
enfrentar retos sociales inmensamente
variados. Las entidades participantes
cooperan por mutua necesidad y com-
parten riesgos con el fin de alcanzar me-
tas comunes. Por ejemplo, la reduccion
del déficit de estructura basica como es-
cuelas, centros de salud; suministro de
servicios de infraestructura como agua,
gas, saneamiento, vivienda; programas
especiales dedicados a grupos vulnera-
bles; iniciativas dedicadas al desarrollo
local, etc. Siguiendo a Fiszbein y Lowen
(1999) las alianzas se caracterizan por

que cada uno de los miembros contribu-
ye con recursos tangibles e intangibles
(financieros, humanos, técnicos, etc) y
participa en la toma de decisiones. Supo-
ne un proceso de construccion continua
pero, en general, son relaciones acotadas
en el tiempo o se disuelven cuando se lo-
graron los objetivos. Implica la existen-
cia de un objetivo comun, socios activos,
contribuciones interdependientes y rela-
ciones horizontales. Los autores afirman
que las alianzas aportan mas que dinero.
También proporcionan elementos tales
como destrezas administrativas y capa-
cidades técnicas especializadas. Cuando
estas destrezas residen en un partici-
pante -tal como una empresa local, una
unidad técnica del gobierno, una OSC, o
una institucion académica- las ganancias
que se obtienen al establecer una alian-
za pueden ser grandes. Sin embargo,
casi siempre se presentaran diferencias
en perspectivas e intereses porque los
miembros de la alianza provienen de di-
ferentes areas. Aqui las OSC deben tener
clara su estrategia dentro de la alianza de
modo de establecer su presencia como
actores fundamentales, negociar los tér-
minos del compromiso conjunto, hacer
valer sus aportes y nivelar las relaciones
asimétricas que generalmente se produ-
cen con el gobierno y las empresas.

¢Cuando elegir un cluster?

Hace unos seis afios atras en Tucuman®
en un ambito de encuentro de la socie-

3. Provincia reconacida por sus bellezas naturales y su emprendedorismo ubicada en el Norte de Argentina.
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dad civil se presento el concepto de clus-
ter en relacion a una iniciativa de turismo
sustentable. La exposicion estuvo a cargo
de un lider* asociado con AVINA?®. Sor-
prendi6 por su potencial de articulacion
y desarrollo de la cultura del trabajo aso-
ciado entre distintos sectores con la in-
tencion de lograr una posicion dominante
en un campo particular y generar benefi-
cios para los integrantes del cluster.

En relacion al mundo de la empresa es-
tos racimos son concentraciones geogra-
ficas de compaifiias interconectadas, pro-
veedores especializados, de entidades de
servicios en un campo particular. Crecen
en una ubicacion donde hay suficientes
recursos y capacidades, “se amontonan”
- es decir estan geograficamente proxi-
mas - y alcanzan un umbral critico. Esto
brinda una posicion dominante en un de-
terminado campo de la actividad econo-
mica, con una sensible y definida venta-
ja competitiva sobre el resto. Hay casos
donde se logra la supremacia mundial
en ese campo. Hollywood en cuanto a
produccion de peliculas, Sillicon Valley
en cuanto a la produccion de tecnologia,
son los ejemplos mas conocidos. Esta
herramienta de articulacion busca orien-
tarse hacia la construccion de, en un
mismo espacio geografico, distinto tipo
de acuerdos, convenios para las accio-
nes conjuntas con organizaciones publi-
cas y privadas, a través de las cuales se
puedan generar ventajas comparativas

respecto de otros grupos y beneficios
para las entidades integrantes del clus-
ter. En este tipo de articulacion se adop-
ta una postura que destaca la eficiencia
colectiva, un enfoque que reconoce la
necesidad de la cooperacion y, al mismo
tiempo, minimizan el conflicto desarro-
llado por la competencia (coopetencia).
En efecto, lo que importa es la eficiencia
con otros agentes regionales, las autori-
dades de gobierno y otros promotores
como las organizaciones sociales que
impulsan el desarrollo. Es decir que si se
tuviera que decidir una modalidad de ar-
ticulacion para trabajar en el desarrollo
local, en emprendimientos productivos,
etc, convendria profundizar y explorar la
modalidad del cluster.

¢Cuando elegir la red?

Se entiende que las redes son una de las
formas de cooperacion social que res-
ponde a la necesidad expresa de indivi-
duos y organizaciones de ayudarse a si
mismas utilizando sus propios recursos.
Lo que resulta, por un lado, en una mejor
solucion de los problemas planteados y
por el otro, coloca en un plano de igual-
dad a los actores involucrados. Se eligen
las redes porque son articulaciones que
respaldan, habilitan, y hacen auténomo
al sujeto que adhiere voluntariamente,
sosteniendo la diversidad y generando
resultados en si o para alcanzar algin
objetivo previamente acordado.

4. Fernando Bach, era director gjecutivo de la Fundacion del Tucuman.

5. AVINA, entidad que se asocia con lideres sociales y del empresariado en sus iniciativas de desarrollo sustentable en Latinoamérica. http://www.avina.

net/weby/siteavina.nsf/page?open
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En este contexto se hacer referencia a
construir un tipo determinado de articu-
lacién en red -que es la red interorgani-
zacional-, cuyas bases son las relaciones
de cooperacion e implica un sistema
abierto de articulacion entre organiza-
ciones de la sociedad civil. Puede ser en-
tendido como un tejido de relaciones e
intercambios que son por naturaleza di-
namicos, consistentes y autorregulados.

Tomando en cuenta el nimero de los ac-
tores en interaccion resulta importante
visualizar que las redes estan integradas
por una cantidad variable de miembros
pero suelen ser numerosos. La cantidad
de participantes es un factor que posi-
bilita o desalienta muchas de las carac-
teristicas especiales de los procesos de
colaboracion en red. Entre las organiza-
ciones seleccionadas por el Relevamien-
to el promedio de integrantes a fines de
2007 era de veinticuatro, con un mini-
mo de catorce y un maximo de ochenta
miembros.

En el desarrollo de toda red existen fuer-
zas que tienden a romper o desorganizar
la relacion, pero estas son contrapesadas
por fuerzas de integracion.

Pasos hacia la colaboracion en
red

Uno de los problemas mayores en las
acciones de colaboracion en red radi-
ca en que la forma y los conceptos que

habitualmente sirven para entender una
organizacion no ayudan, es mas oscure-
cen, la comprension de lo que es y como
funciona efectivamente una red.

En primera instancia, pareciera que tam-
poco los tedricos que trabajan sobre la
dindmica de colaboracion en red ayudan
a comprender los verdaderos procesos
que se viven cuando efectivamente las
entidades inician una articulacién de
este tipo. Por ejemplo, para Himmelman
hay que entender la colaboracion inte-
rorganizacional como el resultado de un
proceso que puede tener distintos nive-
les de intensidad y permiten ordenarlos
en un continuo de etapas de creciente
profundidad, De esta manera, la grafi-
cacion del continuo de colaboracion de
Himmelman es una linea recta, una fle-
cha ascendente que se desplaza desde un
menor grado de intercambio hacia otro
mayor.°

Se parte de un primer nivel de interac-
cion, donde simplemente existe un in-
tercambio de informacion para beneficio
mutuo. Se sigue con un nivel superior,
el de la coordinacion, que incluye el in-
tercambio de informacion, pero al que
se incorporan ajustes en las actividades
de cada parte para facilitar la bisqueda
de un objetivo comun. La cooperacion,
como estadio subsiguiente, muestra in-
tercambio de informacion, ajustes en
las propias actividades y se le suma el
compartir recursos para mutuo bene-

6. Muy conacido en nuestro medio gracias a la adaptacién que realizo y difundié Mario Révere.
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ficio y para lograr un objetivo comun.
Por ultimo, la colaboracion agrega al in-
tercambio de informacion, a los ajustes
en las actividades propias y a compartir
recursos, el fortalecimiento de la capa-
cidad de las otras organizaciones para
beneficio mutuo y para lograr un propo-
sito comun. Cada nivel de relacion entre
organizaciones tiene sus propias carac-
teristicas y requiere mayores grados de
compromiso de los participantes.

En la misma linea, Thompson y otros
(2006) sefalan: la cooperacion por una
meta compartida mueve hacia la colabo-
racion. Cada uno de estos niveles difiere
entre si en términos de la profundidad de
la interaccion, integracion, compromiso,
y complejidad, donde la cooperacion cae
en el extremo mas bajo del continuo y la
colaboracion en el extremo alto.

Ahora bien, si se analiza esta flecha rec-
ta ascendente y se utiliza esta teoria para
aplicarla a la realidad de las articulacio-
nes sociales pareciera que el resultado
deberia ser un camino comprensible,
claro y simple de mayor a menor vin-
culacion entre las entidades que deciden
unirse y trabajar juntas. La flecha recta y
continua induce a pensar que cuando se
inicia el contacto entre organizaciones
se ira viviendo un proceso ascendente y
armoOnico de una menor vinculacion en-
tre las entidades hacia otra mayor y mas
profunda.

Pero la realidad no es tan simple. Si se
tuvieran que representar los verdaderos

procesos de articulacion se dibujarian
flechas con lineas cortadas, indicando
fracturas, marchas y retrocesos. Al mis-
mo tiempo, se tendria que expresar de
alguna manera que aun cuando los vin-
culos se ameseten, y no avancen, igual-
mente se podria estar progresando.

En pocas palabras, los procesos de cola-
boracion son incrementales en el largo
plazo, tal como plantea Himmelman,
pero en el corto plazo suelen tener cor-
tes, mesetas, retrocesos y evolucionar
a partir de etapas no lineales. Por otra
parte, la construccion de confianza e
integraciéon pueden culminar o no en
la elaboracion de acuerdos para el in-
tercambio de informacion, la construc-
cion de propuestas y la realizacion de
acciones conjuntas. Como se repetira
varias veces a lo largo de este articulo,
los proceso de colaboracion no carecen
de tensiones, obstaculos y requieren he-
rramientas para su mejor comprension y
eventual gestion.

Aproximaciones a la realidad de
la colaboracion en red

Frente a la contundencia de los hechos,
conviene aceptar que sea cual fuere el
proceso de articulacion y colaboracion
que las entidades se encuentren desarro-
llando, conviene tener un criterio mas
cercano a la realidad y borrar la idea de
una flecha lineal y directa que lleva de
la interaccion a la coordinacion, la co-
operacion y la colaboracion. Mejor seria
imaginar una linea quebrada y disconti-
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nua que al final de un proceso podria, o
no, dar como resultado la colaboracion.
Para lo cual, convendria aceptar algu-
nas evidencias sobre obstaculos que vi-
ven las redes y dosificar la creencia de
que por el hecho de que genuinamente
se tenga la intencion de trabajar en red
y colaborar, todos los integrantes van a
coincidir en todos los aspectos o que las
decisiones se podran tomar facilmente y
de manera democratica.

Cuando estos procesos supuestamen-
te armonicos no ocurren, los miembros
se sienten defraudados, sin paciencia
ni ganas de seguir invirtiendo tiempo y
energia en cambiar y construir mejores
vinculos. Muchos abandonan la red.

Lo que es peor, las falsas expectativas
impiden crear una vision conjunta de la
realidad que posibilite a los integrantes
estar preparados para afrontar obstacu-
los y resolver las normales y previsibles
crisis del trabajo en red.

Cuando se habla de dosificar las expec-
tativas se refiere también a que conviene
iniciar una relacion de colaboracién sin
suponer que esa articulacion generara
automaticamente una solucion para los
problemas particulares de cada organi-
zacion. Por tanto, se debe participar y
sostener los procesos de colaboracion
con una premisa: siempre ocuparse en
primer lugar sobre lo que la entidad pue-
de aportar a la red ;qué tiene mi organi-

zacion para ofrecer? Luego pensar ;qué
necesita de la red mi organizacion? Para
lo cual se requiere aprender a mirar lo
positivo, las fortalezas de cada organi-
zacion y luego plantear los desafios, lo
que falta.

Los ciclos vitales de las redes

Hablamos de los ciclos vitales de las
redes cuando atendemos a su continui-
dad y permanencia. Estos ciclos nos ha-
blan de la vitalidad y la mortalidad de
las redes. Pensar en los ciclos vitales y
establecer etapas puede resultar confu-
so porque una de las cualidades de las
redes es la naturaleza no lineal y fluida
que adoptan estas relaciones. Aunque la
realidad es que toda red incluye multi-
ples estados y procesos no siempre con-
gruentes entre si, existen coincidencias
en plantear momentos similares en sus
ciclos de desarrollo.

Tres estadios de crecimiento en las redes

a. Etapa Inicial

Gestionar intercambios: de la idea de
union a la gestion de intercambios. Fer-
nando Ulloa afirmaba que “Las empre-
sas humanas son la materializacion del
suefio de los pioneros”.” En un primer
momento existe entre las organizacio-
nes una idea en comun, un problema que
enfrentar, una situaciéon que cambiar y
la decision de compartir una visién con
determinados valores. En funcion de lo

7. Fernando Ulloa, médico psiquiatra argentino de reconocido prestigio, en comunicacién personal con Mercedes Jones. Buenos Aires, Abril 2008.
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cual se realizan acuerdos y se comienza
a construir vinculos de confianza. Es el
momento fundacional de la red. Se nu-
cleara el primer grupo de organizaciones
y se pondran en comun recursos y acuer-
dos basicos de funcionamiento. Es un
periodo épico, heroico, de enorme entu-
siasmo. Una red en su etapa emprende-
dora resultara indiferenciada, con muy
poca division de roles- todos hacen todo-
Se vivira la vision de manera cotidiana y
se construird la mision como impulsor y
garantia de la vitalidad de la red.

Otras redes transitaran esta primera eta-
pa con mas cautela, y menos adrenalina,
ya que tendran que construir muy len-
tamente los acuerdos basicos y poner
mucho empefio hasta lograr consolidar
los lazos y objetivos comunes. Entre
las resistencia iniciales resultara que las
entidades participantes sentiran temor
a perder su independencia o su conoci-
miento, o sus contactos, asi como afron-
tar los problemas formales que surgiran
para la integracion de la red, o el aporte
de recursos, la distribucion de responsa-
bilidades, la toma de decisiones, entre
otras cuestiones que requeriran mucha
prudencia y lucidez en su tratamiento.

En cualquiera de los casos -de entusias-
mo y aceleramiento en los procesos de
articulacion o de mayor lentitud y es-
fuerzo- en esta etapa, se gestionaran los
primeros intercambios de manera de sos-
tener un patrén en los vinculos que vaya
disminuyendo la incertidumbre respecto
de los otros miembros, aumentando la

conflanza y generando estabilidad para
la red.

b. Etapa Intermedia

Gestionar procesos: de la gestion de
intercambios a gestionar proyectos con-
juntos. Luego de poner en marcha la red
se requerira la definicion de aspectos or-
ganizativos y la diferenciacion de fun-
ciones. Es en esta segunda etapa que sur-
ge en algunas redes la elaboracion de un
plan de accion y en otras se concretara
el lanzamiento de proyectos de la propia
red o de algunos de sus miembros entre
si. Frente a las actividades comunes em-
prendidas habra resultados, crecimiento y
necesidad de cambio. Es muy frecuente
que frente a la respuesta del medio a las
acciones de la red se requiera fortalecer
la funcion de gobierno y crear una “junta
promotora de la red”. Es en este estadio
que se planteara la incorporacion de nue-
vos miembros esto significara cierto nivel
de desacuerdo, desorganizacion y la nece-
sidad de revisar estrategias y estructuras.

Aparecen mayores posibilidades de
acceder a financiamiento, comienza a
darse una estructura por proyectos con
distribucion de responsabilidades y una
mayor formalizacion, que lleva a conti-
nuar con la diferenciacion de roles -cada
persona hace su tarea- y se demandara
una distribucion equilibrada de aportes,
responsabilidades y gratificaciones. Se
dara un movimiento de afirmacién de la
identidad de la red junto con una fuerte
necesidad de superacion del propio mo-
delo inicial.
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Sino se llegaran a concretar nuevos acuer-
dos, y no se generaran nuevos criterios de
funcionamiento entre los miembros, se
correria el peligro de tener una organi-
zacion de dos velocidades. Una que vive
en el ciclo inicial resistiendo la necesidad
de cambio y otra que avanza hacia el si-
guiente estadio con metas claras pero sin
conciencia del riesgo de una division. En
algunos casos la red se hara menos densa,
perdera miembros, apareceran sub-redes.
Estas discontinuidades de crecimiento po-
drian llevar a crisis, fricciones, divisiones
con la separacion de varios integrantes,
o aletargamiento de algunos nodos, pro-
cesos que facilmente culminaran en una
desactivacion parcial y temporal de la red
o en su disolucion permanente.

c. Etapa Avanzada

Gestionar la complejidad: de los pro-
yectos conjuntos a la institucionalidad
de la red. Lograr estabilizar la red signi-
ficara gestionar el crecimiento, gestionar
las tensiones y gestionar los proyectos.
El cambio de volumen, la ampliacion
de la escala y la inclusiéon de nuevos
miembros, demandaran el manejo de
los conflictos entre miembros iniciales
y fundadores y permitiran consolidar
los requerimientos de desarrollo. Esto
se lograra con la aplicacion de normas
y reglas claras de funcionamiento, la
formulacién de procedimientos, y una
mayor profesionalizacion e institucio-
nalizacion. En esta etapa se revisaran
los planteos fundacionales, se realizaran
evaluaciones criticas y se produciran
cambios profundos en la red.

La busqueda de un modelo sustentable
exigira una consolidacion de la identi-
dad de la red y al mismo tiempo aumen-
tara la necesidad de densificar la trama de
la red ampliando los vinculos con otros
actores estratégicos y fomentando la in-
terdependencia. Se percibira una interde-
pendencia ampliada, la red se arborizara.
En muchos casos se estableceran acuer-
dos flexibles con entidades externas a la
red, con las cuales se producira un inter-
cambio o combinacion temporal de ca-
pacidades o recursos para hacer frente a
oportunidades especificas. La posibilidad
de generar mayor densidad de vinculos
institucionales es un indicador de creci-
miento saludable en una red.

Por otra parte, la calidad de estos procesos
decisorios, participativos y comunicacio-
nales determinaran si las tensiones evolu-
tivas se canalizaran productivamente o no.
Esta etapa de gestion de la complejidad re-
saltara la naturaleza no-lineal y fluida del
desarrollo de este tipo de articulaciones,
indicara que la entidad evoluciona a me-
dida que las partes interactian en el tiem-
po, y esta evolucion podra interrumpirse
o continuar sin que, en la mayor parte de
los casos, se pierdan los logros vinculares
alcanzados. El desenvolvimiento podra
estar atravesado por conflictos, tensiones,
dificultades que haran re-pensar el estatus
de la red, se desactivaran nodos por un
tiempo, otros le daran un nuevo impulso e
incluso -una vez que la red haya alcanzado
algunos cometidos- se considerara la posi-
bilidad de no mantener a la red funcionan-
do tal cual era.
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Dinamica de las redes y algunas
claves para su funcionamiento

Resulta evidente que las redes evolucio-
nan a través de varias etapas incremen-
tales de coordinacion e integracion que
incluyen el flujo multidireccional de ser-
vicios, informacion, recursos, asi como
de actividades asociadas de gestion y
gobierno.

Pero estos intercambios, aunque cons-
tantes, no deben suponerse ni extendi-
dos a todos los miembros de la red, ni
funcionando de manera sostenida. Las
articulaciones y desarticulaciones en los
procesos de colaboracion son permanen-
tes y deben considerarse en forma dina-
mica y flexible. La experiencia permite
afirmar a las redes que -aunque existan
articulaciones que aparentan ser efime-
ras- frente a una emergencia comun es-
tos nodos pueden activarse y las organi-
zaciones vuelven a colaborar®. Las redes
reconocen que junto a un nucleo mas
estable convive una permanente modi-
ficacion -real o potencial- de su estruc-
tura y aceptan lo borroso de sus limites
externos. Estos procesos que podriamos
caracterizar como “tensiones” provienen
de sus multiples niveles de articulacion.

Trabajando con las redes y analizando su
funcionamiento es necesario aceptar que
no existe una pauta homogénea de rela-
cién, ni una Unica pauta de organizacion
o de estructura. En las dieciséis redes es-

tudiadas se observo una multiplicidad de
caracteristicas en funciéon de la historia,
la cultura y la mision que las nucleaba.
Tomando como punto de partida que las
redes no son una sola cosa sino una com-
plejidad de cuestiones destacaremos en
este documento algunos de los procesos
que requieren mayor atencion cuando se
trabaja en colaboracion con otros: evalua-
cion y rendicion de cuentas, monitoreo de
los miembros, manejo de conflictos.

Evaluacién y rendicién de cuentas

No hay nada mas elocuente que los re-
sultados de las acciones colectivas, pero
para que resulten evidentes deben orde-
narse y comunicarse de manera apropia-
da. Como parte de la tarea del gobierno
-cuya funcidén es tomar de decisiones
fundamentales para una entidad- esta la
evaluacion de los resultados institucio-
nales y el modo en que éstos se hacen
visibles. Para lo cual, en primer lugar, la
red debe poseer informacion fidedigna y
honesta sobre el desarrollo de su propia
tarea. Es decir, realizar un diagnostico
sistematico sobre su capacidad de pro-
ducir insumos confiables. Luego, frente
a la responsabilidad de rendir cuentas
-voluntariamente asumida por la enti-
dad-, se deben comunicar los resultados.
En otras palabras, se trata de aceptar el
compromiso de ser transparentes, eva-
luar los resultados para rendir cuentas y
comunicarlo de forma tal de demostrar
que la entidad se encuentra abierta a sus

8. Hay variados casos que lo demuestran. Por ejemplo, en la red FIM Reconquista, frente a una inundacién que afectd a toda la localidad, varios miembros
que hacia afios habfan dejado la red volvieron a colaborar y se incorporaron nuevamente..
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distintos grupos de interés brindando in-
formacion hacia dentro y hacia afuera de
la red.

Los casos relevados sugieren que estos
aspectos deben ser fortalecidos entre
las redes, ya que s6lo 6 de las 16 redes
contaban con un sistema de evaluacion y
herramientas disenadas especificamente
para su implementacion. Cinco de las
organizaciones entrevistadas no poseian
ningun espacio o ambito de evaluacion,
un nimero igual de organizaciones rea-
lizaban un proceso evaluativo de manera
no sistematica en el marco de reuniones
de trabajo o en instancias de plenario
donde éste era un item mas en la agenda.
A los fines de este analisis, dentro de las
modalidades de la rendicion de cuentas,
se destacaron dos categorias:

e Rendicion de cuentas hacia al interior
de la red: los miembros, en un espa-
cio especifico, rendian cuenta entre si
de lo realizado.

e Rendicion de cuentas ante un refe-
rente externo a la red y/o la comu-
nidad en general: por ejemplo, ante
un organismo financiador, un ente
regulador de organizaciones sin fines
de lucro o la comunidad en general
por medio de la publicacion de resul-
tados en Internet, etc.

En la primera categoria, de rendicion ha-
cia el “interior” de la entidad, 9 de las
16 entidades relevadas rendian cuentas
de las actividades realizadas y sobre la
gjecucion presupuestaria. Al identificar

la segunda categoria, de rendicion “ex-
terna” se trataba en general de informes
presentados a organismos financiadores
de proyectos. Cabe aclarar que en estas
situaciones, la auditoria era parcial, pues
se hacia foco solo en los aspectos de
interés del financiador y no en evaluar
la totalidad de las actividades de la red.
Los usos y costumbres respecto a la ren-
dicion de cuentas indican que la difusion
de resultados o la realizacion de audito-
rias externas eran muy poco frecuentes.

Confianza y transparencia entre
los miembros

La confianza es una dimension defini-
toria de la colaboracion. Este valor ha
estado presente en el relato de todas las
redes entrevistadas. Es el punto de parti-
da de cualquier proyecto compartido, de
hecho, la invitacion de una organizacion
a otra a partir del conocimiento mutuo
ha sido el modo de convocatoria habi-
tual. La confianza, ademas de ser posibi-
lidad de encuentro de pares, se transfor-
ma en una llave de acceso a los recursos,
en tanto, la credibilidad lograda por al
menos un integrante puede ser transfe-
rida al resto.

La transparencia esta asociada directa-
mente a la construccion de confianza en
una red. Entre las practicas significativas
se destacaron algunas herramientas que
hacian a la transparencia en el uso de
los recursos compartidos; por ejemplo,
en uno de los casos, todos los miembros
contaban con un sistema informatico ho-
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mologado que funcionaba “en red”, es
decir que permitia que el inventario de
recursos estuviera visible para todos sus
miembros y pudieran solicitarlo perso-
nas externas a la red que asi lo desearan.
Ademas, contaban con la auditoria ex-
terna por parte de un organismo especia-
lista en la tematica.

Resulta interesante que todas las redes
consultadas percibieron que a medida
que aumentaban su membrecia la con-
fianza se veia desafiada porque:

e La escalay el nimero de integrantes
hacia mas dificil el contacto directo.

e Las distancias geograficas y la leja-
nia dificultaban el intercambio.

e La heterogeneidad generaba mayor
numero de actividades.

Frente a estas situaciones, algunas redes
optaron por trabajar asumiendo la bue-
na intencionalidad de sus integrantes y
aceptaron los riesgos que conllevaba el
crecimiento de la red mas alla del circulo
intimo. Otras se aseguraron de explicitar
procedimientos que promovieran clari-
dad en las decisiones y explicitacion de
criterios, y contaban con mecanismos
que minimizaban los posibles desvios,
monitoreaban a sus miembros y desarro-
llaban instrumentos de sancion para el
caso de ser necesarios.

Monitoreo entre los miembros de la red
A manera ilustrativa se pueden mencio-
nar dos de los seis dispositivos releva-
dos entre las practicas utilizadas por las

redes para monitorear a sus miembros
desde una perspectiva pedagogica y no
punitiva.

Sistema cruzado de monitoreo interno de
la gestion de las organizaciones: incluia
el seguimiento no so6lo de los proyectos
que se realizaban en forma conjunta,
sino también del funcionamiento de las
organizaciones adheridas a la red. Este
monitoreo se implemento6 con el objeto
de garantizar tanto la transparencia en
el uso de los fondos como la coherencia
interna entre los propdsitos de la red y
las acciones realizadas para lograrlos.
La implementacion del monitoreo se
concretaba a través de un “sistema cru-
zado”, en donde la organizacion de una
region asumia la funcion de acompafia-
miento y contralor de una organizacion
integrante de otra region.

Visita de monitoreo realizada por las
autoridades de la red: se realizaba una
visita a cada miembro y se aplicaba un
cuestionario, luego se los capacitaba en
aquellos aspectos en los que habian de-
mostrado estar mas débiles. Durante la
visita las autoridades de la red comple-
taban una planilla conformada por una
serie de preguntas que indagaban sobre
cada uno de los aspectos del funciona-
miento de la red que estaban reglamen-
tados en el manual, y los requerimien-
tos legales segun el estatuto de la red.
Todos ellos estaban vinculados al fun-
cionamiento de cada uno de los miem-
bros y a la evaluacion que realizaban
las organizaciones a las que éstos bene-
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ficiaban. Ademas de aspectos técnicos
propios de la red (era una red de bancos
de alimentos), el cuestionario preveia
preguntas que facilitaban la consulta so-
bre la evaluacion de aspectos vinculados
al funcionamiento de la red en su con-
junto y a la opinion de los beneficiarios
sobre el desempefio de la red.

Manejo de los conflictos dentro
de la red

En un enfoque amplio de los procesos
de intercambio entre organizaciones se
podria hablar de interaccion solidaria
cuando las acciones de las partes con-
curren y se ayudan mutuamente en la
realizacién de sus objetivos comparti-
dos. Por el contrario, la interaccion es
antagonica o conflictiva si las acciones
de las partes —y las significaciones y va-
lores que las sostienen- son opuestas y
se obstaculizan reciprocamente. Por ul-
timo, se podria pensar en un tipo de in-
teraccion mixta donde conviven ambos
tipos de vinculos en un marco de valores
compartidos y producen “antagonismos
solidarios”, al decir de Sorokin (1966).
En esta misma linea esta el concepto
de “coopetencia,” que segin Nalebuff
y Brandenburguer (1996) es la coope-
racion entre competidores o la compe-
tencia entre cooperadores. La relacion
de “antagonismo solidario” y de “coo-
petencia” fue una experiencia vivida por
algunas de las entidades entrevistadas, y
especificamente una de ellas incluyo la
palabra coopetencia en su vocabulario
institucional.

El conflicto social suele ser entendido
como una lucha por valores, status, poder
y medios; una lucha en la que intereses
en mutua contradiccion se neutralizan re-
ciprocamente, se lesionan o se excluyen.
En este sentido, la relacion entre el poder
y el conflicto es contingente, ya que no
todo poder implica la existencia de con-
flicto (Giddens, 2001). Profundizando la
reflexion, el concepto de “interés”, mas
que el de poder como tal, es el que se rela-
ciona de manera directa con el conflicto.
Si poder y conflicto van frecuentemente
juntos no es porque el uno implique for-
zosamente al otro, sino porque el poder
se enlaza a la persecucion de intereses y
los intereses de las personas y las organi-
zaciones pueden no coincidir.

En consecuencia, las situaciones de con-
flicto entre los miembros de una red ten-
drian que poder asociarse con las diferen-
cias de intereses y no necesariamente con
los formatos o estilos del poder, cuestion
que efectivamente pudo observarse en las
entidades seleccionadas. Esta lucha de
intereses, sin embargo, no deberia ser un
factor negativo, sino que incluso podria
cumplir funciones positivas en el &mbito
de la interaccion, al contribuir a eliminar
o reducir significativamente los elemen-
tos que separan y permitir restablecer la
unidad luego de su resolucion.

En la medida en que el conflicto habi-
lita a una solucion de las tensiones, po-
see funciones que podrian considerarse
cohesivas, como afirma Coser (1970).
Estos puntos de vista son sostenidos y
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ejemplificados en las distintas maneras
en que las organizaciones entrevistadas
gestionaron y evaluaron sus conflictos.
Algunas redes describieron su realidad
institucional caracterizandola como de
“ausencia de conflicto” y relacionaron
la ausencia de conflictos, por ejemplo,
con la mistica compartida, pero la ma-
yor parte de ellas afirmo haber adquiri-
do mecanismos para prevenir, evitar y/o
gestionar el conflicto.

Los conflictos fueron reconocidos por los
entrevistados como parte de los ciclos vi-
tales de las organizaciones y, frente a la
hipotesis o a la evidencia del conflicto,
algunas de las entidades entrevistadas en-
tendieron que debian procurar herramien-
tas y dispositivos para minimizar los con-
flictos. Varias entidades afirmaron “no hay
que tener temor al conflicto”, ya que las
situaciones confrontativas son normales
y en algunos casos necesarias, y ademas
muchas veces del conflicto se aprende. No
tener temor al conflicto implica conside-
rar que éste es un proceso natural en las
instituciones, por lo cual se deben generar
reglas claras desde las que se puedan pre-
ver las potenciales situaciones de crisis y
resolver las mismas de la forma mas justa
y consensuada. Esto implica prestar aten-
cion desde un principio a las situaciones
conflictivas que surgen para mejorar a par-
tir de las mismas y poder generar normas y
resoluciones ad hoc que eviten problemas
similares en el futuro.

No temer al conflicto también incluyo6 la
estrategia de acordar las convergencias

mayores que permitieran sostener las
divergencias. Algunas divergencias pu-
dieron ocasionarse como producto de di-
ferentes puntos de vista entre los miem-
bros, o conflictos ligados a situaciones
politicas y sociales de indole nacional
que repercutian en la relacion entre las
organizaciones de distintos paises que
integraban una red. Construir un “mapa
de respeto” que incluyera acuerdos su-
peradores, valores compartidos, metas
comunes ayudod a transitar las situacio-
nes conflictivas sin temor a la ruptura y
colabord con la valoraciéon genuina de
las diferencias.

Al respecto, varias entidades entrevis-
tadas sefialaron que la realizacion de
trabajo conjunto resulté un buen meca-
nismo de prevencion del conflicto, ya
que permitié conocer fortalezas y de-
bilidades de los integrantes de la red.
Este conocimiento ayud6 a prevenir,
resolver y/o visualizar posibles dificul-
tades y evitar a tiempo los conflictos.
La creacion conjunta de espacios de
conversacion e intercambio fue otra
instancia superadora del conflicto que
aportd una mirada estratégica de union
en la diversidad en pos del desarrollo
de la red y permiti6 diluir las tensiones
por el poder y los intereses particula-
res. Dadas las diferentes afiliaciones
ideoldgicas, politicas y religiosas que
existen usualmente en el seno de las re-
des, no se ignoraba que podrian suceder
eventuales conflictos, pero para la ma-
yoria de ellos la tarea colectiva genera-
ba consenso.
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Otra practica mencionada fue la de de-
dicar un tiempo de acompafiamiento
y monitoreo a las organizaciones inte-
grantes de la red. Si bien es un esfuerzo
adicional para los otros miembros de la
red, es un tiempo de inversion menor en
relacion al que implica la resolucion de
situaciones criticas y conflictos una vez
que éstas se instalan en el nucleo de la
red.

Finalmente, tener un marco de pautas
establecidas de funcionamiento permitio
conocer las expectativas comunes, eva-
luar su cumplimiento y eventualmente
tomar las medidas necesarias para evitar
y/o gestionar los conflictos.

Algunos conflictos que han tenido que
resolver las entidades estuvieron vincu-
lados con dificultades en la asignacion
de funciones entre los miembros y la
falta del apoyo esperado de los integran-
tes entre si. Varias redes entrevistadas
sefialaron que cuando las tareas no te-
nian responsables claros se generaban
situaciones de mucha conflictividad. La
prevencion del conflicto pasaria, en este
caso, porque cada organizacion miembro
de una red asuma solo aquellas activida-
des que realmente esté en condiciones
de llevar adelante, de acuerdo a los re-
cursos que tenga disponibles. Ese com-
promiso debia quedar claro para todos, y
de esa manera evitar roces, problemas e
inconvenientes.

Otros puntos de friccion entre los miem-
bros y temas que eventualmente pudieron

provocar disputas fueron, por ejemplo, la
competencia por fondos, créditos, reco-
nocimientos y recursos humanos califica-
dos. También se observaron diferencias
de estilos y personalidades que pudieron
afectar el trabajo y la tarea conjunta. Por
otra parte, ha sido muy comun que -debi-
do a la heterogeneidad de puntos de vista-
surgieran discrepancias especialmente re-
feridas a formas de hacer o pensar respec-
to de determinados topicos. En este caso,
como se explico anteriormente, algunas
entidades decidieron evitar el conflicto y
trabajar sobre los temas comunes, poster-
gando la profundizacion de aspectos que
generaban divergencias, soslayando las
propuestas en las que habia desacuerdos
evidentes.

A modo de cierre

Cada tanto aparecen en el horizonte de
la sociedad civil “conceptos andamio”
que al aplicarlos sostienen procesos,
crean puentes seguros hacia la explo-
raciéon, promueven acciones transfor-
madoras y modifican las practicas. La
creciente utilizacion del término red
para referirse a distintas formas de
vinculaciéon y articulacion renueva la
creencia en las posibilidades innova-
doras del trabajo colectivo. Pero su uso
indiscriminado podria evitar reconocer
que existen otras alternativas igualmen-
te utiles a aquellas propias de la arti-
culacion en red. Al mismo tiempo que
no conviene oscurecer el hecho de que
la colaboracion entre organizaciones es
un camino arduo y esforzado.
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Como se expresara en el “Relevamiento
de Modelos de Colaboracion entre Or-
ganizaciones Sociales” las redes sociales
son fenomenos de larga data que, al mis-
mo tiempo, operan como una modalidad
nueva de interaccion caracterizada por
estructuras que emergen con originales
patrones de sociabilidad que exigen una
comprension mas profunda del fenome-
no de la conectividad y sus efectos.

En este sentido, resulta util conocer algu-
nas de las practicas significativas realiza-
das por entidades sociales, especialmente
aquellas que nos alertan sobre los costos,
conflictos y dificultades propias de las re-
des y nos muestran posibles soluciones.
Para aquellas organizaciones que ya es-
tan participando de procesos colaborati-
VOs comparar estos casos con las propias
experiencias probablemente permita ubi-
car en perspectiva los propios resultados,
reorientar la accion y ordenar mas estra-
tégicamente la tarea. Las entidades que
todavia no han transitado por este tipo de
experiencias pueden adquirir entusiasmo
por la accion conjunta y la dinamica de
las redes. Al mismo tiempo que, con una
necesaria cuota de realismo, exploran
modelos alternativos de colaboracion.
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Anexo No: 1- Listado de entidades relevadas

1. Foro Argentino de Radios Comunitarias (FARCO).

2. Foro para la Conservacion del Mar Patagonico y Areas de Influencia.

3. Foro Permanente para la Promocion y la Defensa de los Derechos de las
Personas con Discapacidad (Foro Pro).

4. Plataforma Argentina de Organizaciones de la Sociedad Civil por la

Responsabilidad Social Empresaria.

Red Argentina de Bancos de Alimentos.

Red Argentina de Comercio Justo.

Red Argentina de Instituciones de Microcrédito (RADIM).

Red Argentina para la Cooperacion Internacional (RACI).

9. Red Comunicacional y Social de FM Reconquista.

10. Red de Apoyo Escolar y Educacion Complementaria.

11. Red del Conurbano Sur (RE.CO.SUR).

12. Red de Organizaciones de Ayuda a Chicos con Cancer.

13. Red de Organizaciones de Gestion Solidaria.

14. Red de Trabajo con Adolescentes de Caritas San Isidro.

15. Red Latinoamericana de Arte para la Transformacion Social.

16. Red para la Tercera Edad de La Matanza.
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