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como el servicio de Voluntariado Online de Naciones Unidas. Colabora con agencias de
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la Cooperacién y la adaptacion de los sistemas de Cooperacién al entorno de la Sociedad
de la Informacién.

RESUMEN

Las organizaciones viven cambios estratégicos, culturales y organizativos para
adaptarse a la sociedad red. La incorporaciéon de las Tecnologias de la Informacién y la
Comunicacién facilita los esquemas de trabajo en red de los profesionales y la relacién
entre organizaciones. En este contexto, la Cooperacion al Desarrollo, actividad reticulada
en esencia, puede evolucionar a esquemas de cooperacioén red. Las ONGD se enfrentan a
retos y oportunidades para situarse eficientemente en estos modelos. En este articulo se
recoge un estudio de caso con los resultados de una investigacion sobre los desafios de
las ONG en modelos red. También se proponen recomendaciones para el trabajo en red
de ONGD sobre: gestion del conocimiento, proyectos en red y nuevas competencias red.

PALABRAS CLAVE
Organizacién en red, redes, trabajador en red, ONGD, desarrollo internacional,
desarrollo socio-econémico.

ABSTRACT

Organizations are involved in strategic, cultural and organizational changes to
adapt themselves to the Network Society. Information and Communication Technologies
(ICT) allow for networked work schemes for professionals (including tele-working) and
facilitate inter-organizational relationships. In this context, Development Cooperation, a
networked function in essence, can evolve to networked cooperation models.
Development NGOs find challenges and opportunities to place themselves efficiently in
such models. This paper includes a case study with the results of research about NGO
challenges in network models. Also, some recommendations are proposed for NGO fruit-
ful networking on: knowledge management, networked projects and network compe-
tences.
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1. INTRODUCCION

Las organizaciones del Tercer Sector y, en particular, las ONG dedicadas al
Desarrollo (ONGD), estan adquiriendo una creciente conciencia sobre la contribucién
que, para el cumplimiento de su misién, puede tener el establecimiento de alianzas y el
trabajo en redes con otras organizaciones.

Se dira, con razoén, que las ONGD de los paises donantes siempre han establecido
lazos con otras organizaciones, ya fueran sus contrapartes en los paises del Sur, sus finan-
ciadores, o aquellas entidades a las que acudian para recibir determinados servicios de
soporte. Al mismo tiempo, por su caracter de organizaciones sociales, han sentido la
necesidad de desarrollar sistemas de organizacion y gestion flexibles, que hicieran posi-
ble la integracion de su base social y su voluntariado, conformando, en no pocos casos,
estructuras organizativas que tienden hacia configuraciones de red.

Lo que resulta novedoso en el contexto actual de las ONGD es la consideracion de
la extension de sus redes y del trabajo en red como un activo estratégico de primer orden,
cada dia mas necesario para poder insertarse con éxito en los nuevos sistemas y practicas
de la cooperacién, que obligan a cada actor a preguntarse cual es su aportacion especifi-
ca que anade valor a la de otros actores, y de qué manera va a integrarse en el conjunto.

Sin embargo, la preocupacion por el estudio de las redes en el Tercer Sector y en
las ONGD es relativamente reciente, constituyendo un campo de conocimiento amplio y
multidisciplinar, en el que las fronteras con otros dmbitos de estudio de la gestién de las
organizaciones no lucrativas no siempre son nitidas.

Asi, pueden encontrarse trabajos que, desde una perspectiva sistémica, analizan
como las redes de ONGD interactiian con las redes globales de la sociedad del conoci-
miento (Arsenault, 99), o cudl es su potencial contribucién en el avance hacia una coope-
raciéon para el desarrollo que sea mas eficaz (Moreno y Acevedo, 2008).
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Otros trabajos adoptan una dptica estructural y se dedican, por ejemplo, al estudio
de la creacién y la gestiéon de redes interorganizativas que atnan los esfuerzos de varias
ONGD, tales como plataformas sectoriales o alianzas entre actores diversos (UNDP, 2000),
o al estudio de las nuevas formas de relacién entre los actores del desarrollo (Casado,
2005).

Por ultimo, poniendo su centro de atencién en la gestién de las redes, algunos
autores han analizado el proceso de cambio en ONGD para evolucionar desde formas de
organizacion tradicionales a modelos en red (Acevedo, 2009), o a describir cudl es el perfil
profesional requerido para desenvolverse en redes (Moreno, 2007).

No cabe duda de que estos asuntos son complementarios, existiendo una estrecha
relacién entre todos ellos. Podria decirse que para que una organizacién pueda explotar
el potencial que hoy representa la adopcién de modelos organizativos en red, tendria que
adquirir una vision global e integradora de las distintas facetas -estratégica, institucional,
organizativa y tecnolégica- que estan presentes en el desarrollo de estructuras y practi-
cas de trabajo en red.

En este sentido, este articulo se plantea como principal objetivo ofrecer un marco
general que oriente a las ONGD en el disefo de estrategias y de medidas practicas para
avanzar y profundizar en el trabajo en red, ya sea con otras organizaciones, o ya sea inter-
namente, conformando su propia organizacién y su propia cultura a la medida del traba-
jo en red. Y siempre desde el convencimiento de que con ello se puede mejorar la efica-
cia y la eficiencia en la labor de promocién del desarrollo humano y de lucha contra la
pobreza.

Para alcanzar este objetivo, se plantea la necesidad -cuya satisfaccién se convierte
a su vez en un objetivo complementario- de comenzar, como asi se hara en el siguiente
epigrafe, por esclarecer algunos conceptos relativos a las redes, sobre los cuales es
frecuente que se produzca un cierto grado de confusién terminolégica y conceptual.

El articulo esta basado en el estudio de la bibliografia sobre la materia, en la expe-
riencia practica y directa de los autores en el apoyo a organizaciones del sector, y en una
investigacion cuantitativa, algunas de cuyas conclusiones se recogen en el tercer epigrafe.

Antes de comenzar, conviene hacer dos consideraciones iniciales, sobre otras
tantas opciones que deliberadamente han tomado los autores para enfocar el trabajo. La
primera tiene que ver con la cuestion de si una organizacidn sera considerada “red” sélo
cuando participan en ella diferentes organizaciones que han formalizado previamente un
acuerdo de colaboracién, o si se acepta una nocién mas amplia de red, segun la cual se
considera trabajar en red a todo aquel ambito de la actividad de una organizacién que,
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por desarrollarse conjuntamente con otras organizaciones, requiere de los mismos meca-
nismos de trabajo que si existiese una red formalizada.

Se ha optado por el segundo escenario, aun siendo conscientes de que las fronte-
ras entre trabajar en redes, prestar o recibir un servicio, firmar un contrato para ejecutar
proyectos concretos o establecer una colaboracién puntual no significativa, no son faci-
les de delimitar. La cuestion de fondo es que la creacion de organizaciones especificas
para trabajar en red es sélo una de las manifestaciones del trabajo en red entre organiza-
ciones, y no siempre, ni la adecuada, ni la mas eficiente.

La segunda consideracion tiene que ver con la decisiva importancia que la exten-
sion de las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion (TIC) han tenido en la evolu-
cién y difusion de las redes organizativas. Por supuesto que podria hablarse de redes en
ausencia de TIC, ya que las redes siempre han existido y siguen siendo una forma de cola-
boracién entre organizaciones. Al contrario, podria hablarse de plena penetracion de las
TIC en una ONGD sin que eso supusiera necesariamente que la organizacién trabaja en
red. Actualmente, en la vida de las organizaciones la incorporacién de las TIC constituye
una faceta instrumental, pero indispensables para el trabajo en redes, por lo cual ambos
estan profundamente ligados, y asi se considera en este articulo.

2. LAS REDES, LAS ONGD Y LA COOPERACION AL DESARROLLO

La nocién de red puede encontrarse aplicada en entornos muy variados: Internet
como red de redes, redes sociales, capital social en red, redes de ONG, redes ciudadanas...
El diccionario de la RAE define red como un“conjunto sistemdtico de nexos o de hilos conduc-
tores o de vias de comunicacién o de agencias y servicios para determinado fin". Al hablar de
redes entre organizaciones estos nexos y vias de comunicacion sirven para vincular a varias
organizaciones y se ponen al servicio de sus misiones, estrategias y objetivos.

En el presente epigrafe se define un modelo conceptual de 4 capas para el analisis
de las redes y las ONGD, y se describe cada una de ellas.

2.1 Las ONGD en la sociedad de las redes

En el nuevo contexto en el que se desenvuelve la actividad de las organizaciones,
la sociedad red, estas evolucionan hacia nuevos modelos de trabajo y relacién (teletraba-
jo, alianzas, subcontrataciones, actividad globalizada...). Las relaciones humanas, en el
ambito de las organizaciones, se enfrentan a nuevos esquemas de comunicacién que
pueden tener un alto impacto en las formas de gestion y en las politicas de recursos
humanos. Las TIC son el instrumento de trabajo que esta habilitando estos cambios. Se
trata de instrumentos complejos que demandan nuevos conocimientos y modelos de
uso en distintos planos de las organizaciones.
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La incorporacion de las TIC, de las competencias de trabajo en red para los y las
profesionales, y de los cambios internos requeridos, esta teniendo un impacto importan-
te en la actividad de las ONGD; y representan oportunidades para tener un mayor impac-
to en el desarrollo de su misién y, a la vez, son fuente de dificultades, especialmente para
las mas pequenas.

Podria analizarse el conjunto de procesos de cambio de acuerdo con el siguiente
esquema:

Figura 1: Las ONGD en la sociedad en red

En el circulo exterior se representa el contexto socio econdémico, que evoluciona
hacia la sociedad red, y que tiene un impacto directo en la actividad de las organizacio-
nes, entre ellas las ONGD. En el epigrafe 2.2, “El nuevo contexto: la sociedad en red’, se
profundiza en estos conceptos.

La forma en la que la integracion de las TIC, la gestidon del conocimiento o los
nuevos esquemas de trabajo en red se van incorporando a los distintos sectores, es muy
diferente.

En el segundo circulo se representa el sector de la cooperacién al desarrollo, como
sector en el que las ONGD desarrollan su actividad. Este tiene su propia agenda de
cambios, se incorpora progresivamente a las distintas organizaciones que lo conforman y
serd analizado en el epigrafe2.. “Cooperacién en red como modelo de sector”.
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En el tercer circulo se situan aquellos cambios que afectan a la relacién entre orga-
nizaciones, y que son los mas relacionados con las nuevas formas de funcionamiento a
través de redes. Las ONGD, en todo lo que tiene que ver con la relacién entre ellas, con las
administraciones, con las empresas o con la sociedad, estan poniendo en marcha nuevos
modelos interorganizativos. En el epigrafe 2.4. se analizan las relaciones entre actores.

Por ultimo, en el corazén del proceso de cambio, estan las ONGD, que también
deben mirar hacia dentro, hacia su marco organizativo, para ver qué implicaciones se
derivan de trabajar en redes. En el epigrafe 2.4, “Transformaciones de las ONGD para parti-
cipar en redes’, se profundiza en esta perspectiva.

El nivel de madurez de los cambios en cada uno de estos planos no siempre es
homogéneo. Esto implica que, aunque una ONGD esté preparada para trabajar en red, se
encontrara con dificultades si no lo estan otras organizaciones con las que se relaciona, si
las practicas de funcionamiento del sector no facilita el trabajo en red, o si el entorno
socioecondmico no tiene un adecuado nivel de “penetraciéon TIC" y de madurez de
competencias para el trabajo en red.

2.2 El nuevo contexto: la sociedad en red

La caracterizacion de la sociedad en red de Castells (1998) constituye una referen-
cia conceptual esencial en los estudios sobre redes. Segun este autor la sociedad en red
se caracteriza por:

+ Nuevos modelos de produccién, comunicacién, organizacién e identidad, orga-
nizados en redes y por redes;

+ Nuevos espacios de relaciones y transacciones (el llamado ‘espacio de flujos’);

<Y un nuevo concepto del tiempo caracterizado por el “asincronismo” (falta de
coincidencia temporal de los hechos).

Para entender mejor su configuracién, diferencias y propositos es importante esta-
blecer formas de clasificar las redes. Las redes de tipo organizativo reflejan caracteristicas
tan variadas como las organizaciones que las constituyen. En primer lugar, sobre la base
de su morfologia, las redes pueden catalogarse en tres grandes tipos, dependiendo de si
se establecen relaciones entre un Unico nodo coordinador y el resto de los nodos de la red
(redes lineares), bilateralmente entre los nodos préximos (redes planas) o tridimensional-
mente entre cualesquiera de ellos (redes espaciales). Las conexiones o vinculos pueden
variar mucho en intensidad, desde vinculos ‘fuertes’ que denotan una relacién frecuente
y productiva entre nodos, a vinculos ‘débiles’ que manifiestan esencialmente la constan-
cia del conocimiento mutuo (Wellman, 2001).
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En segundo lugar, las redes pueden clasificarse de acuerdo a su funcionalidad, es

decir, analizando para qué sirven. De este modo pueden distinguirse:

- redes organizativas, que son establecidas y mantenidas por una o mas organiza-
ciones que comparten diferentes recursos (por ejemplo redes de telecentros
integradas en “telecentre.org”; o la “Asociaciéon para el Progreso en las
Comunicaciones”, APC);

redes de conocimiento (también llamadas redes tematicas), enfocadas hacia
algun tema de interés para sus miembros (medio ambiente, derechos humanos,
microcrédito, discapacidad, etc.);

redes de proyectos, que permiten la vinculacidon de proyectos que tienen algo
en comun como, por ejemplo, su tematica o ambito geogréfico (IW: Learn, una
red de proyectos sobre Aguas Internacionales del Global Environment Facility,
www.iwlearn.net);

redes estilo ‘Open Source’!, compuestas por voluntarios con un buen nivel de
conocimiento sobre un tema y pasion por el mismo, y una orientacién hacia la
generacién de productos (por ejemplo International Open Source Network,
www.iosn.net, del PNUD);

proyectos en red, que han sido disefiados desde su concepcién con un funcio-
namiento en red; redes de didsporas, comunidades de migrantes cuyos miem-
bros son emigrantes residentes en otros paises y familiares o amigos que perma-
necen en su pais de origen.

En la medida en que las redes se orientan a la consecucién de objetivos concretos,

de forma estructurada y pautada, y que permiten la suma de esfuerzos para objetivos
concretos, se puede hablar de redes con una orientacién institucional (a las cuales califi-
caremos como “2D”"). Si evolucionan hacia una cultura habilitadora que permite que cada
organizacion aporte y reciba valor con un esquema abierto y auténomo se puede hablar
de redes habilitadoras (0 “3D”").

Existen esquemas orientados a caracterizar la efectividad funcional de redes orga-

nizativas (Arquilla y Ronfeldt, 1999).

12 Guiadas por los principios y métodos que guian a los colectivos deprogramadores de software libre y de

cédigo
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Desde un punto de vista operativo, una ONGD que quiera crear una red, o partici-
par en una existente, debe tener en cuenta los siguientes pasos:

« Definicién de los objetivos que se cubren participando en la red.

- Andlisis del perfil de la organizacion para ver si esta preparada para ser parte de
una red de forma efectiva y para trabajar en red internamente.

Establecimiento de un plan de trabajo acorde a los objetivos a cubrir, teniendo en
cuenta los beneficios que va a obtener, y también los costes, en recursos, tiempo y aten-
cién, que va a requerir la participacion.

Las organizaciones se integran en redes, o se estructuran como redes, fundamen-
talmente porque consiguen una serie de beneficios, como son (Moreno, Acevedo y
Mataix, 2009):

« Mayor potencial para la colaboracién: generacién de una visién estratégica com-
partida para buscar soluciones, aprendizaje interno, una representatividad mas
eficaz (a partir de una mayor capacidad de interlocucion), acceso a las institucio-
nesy a los centros de poder, mayor credibilidad (sobre todo en las pequeias) o
campanas hacia la opinién publica.

« Fortalecimiento organizativo: orientacion hacia la descentralizacién, mayor flexi-
bilidad estructural (y agilidad operativa), o apoyo mutuo y reduccién de riesgos.

« Uso compartido de recursos: mejor acceso a informacion o gestiéon de proyectos
compartida o aprovechamiento de economias de escala.

La participacién en una red debe permitir alcanzar estos objetivos, u otros, de una
forma mas eficiente que en solitario o, incluso, hacerlos alcanzables cuando una organi-
zacién aislada no podria hacerlo. La mayor eficiencia de las redes, en comparaciéon a
esquemas mas lineales o jerarquicos, proviene de su flexibilidad, modularidad y agilidad.

2.3 Cooperacion en red como modelo del sector

Las redes estan propiciando cambios sustanciales en la agenda y dindmicas de la
cooperacion al desarrollo. Las facilidades para la comunicacion que supone Internet, y el
acceso a sistemas globales de conocimiento, pueden llegar a modificar profundamente,
incluso sustituir, modelos convencionales de cooperaciéon técnica.

Las nuevas redes de desarrollo ayudan a superar las limitaciones del “modelo de la
contraparte experta’, incrementando el protagonismo de los actores locales a medida
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que fortalecen su capacidad, y conectando a gente desde cualquier punto, sin importar
doénde esté, promoviendo la colaboracién entre individuos y organizaciones y facilitando
la colaboracion Sur-Sur.

La cooperacidn al desarrollo sigue en general procedimientos de gestién tradicio-
nales y no se ha adaptado plenamente al entorno de la sociedad en red. Sin embargo, el
creciente protagonismo de las redes en el desarrollo esta favoreciendo la evolucién hacia
un estilo emergente de cooperacién, la cooperacion en redes o simplemente ‘coopera-
cién red’ Un paso fundamental para evolucionar hacia la cooperacion red consiste en la
adecuada incorporacion de las TIC en la gestion interna y en las estrategias sectoriales de
desarrollo.

Una vez se cuenta con un adecuado nivel de TIC y de competencias red, las princi-
pales caracteristicas de la cooperacién red son (Acevedo, 2008, 2009):

« Incorporacion de las redes (tecnoldgicas, humanas, institucionales) en el dia a
dia operativo; es decir, trabajar en red apoyandose sobre redes.

- Enfasis en la generacién, absorcion y difusién del conocimiento como una de las
funciones clave de las actuaciones de cooperacion para el desarrollo humano.

« Reestructuracién del proyecto de desarrollo tradicional en proyectos reticula-
dos, en los cuales la participacion no se limite al espacio geografico del mismo,
sino al espacio de flujos que el mismo proyecto genere y a la oferta de contribu-
ciones que se pueda estimular.

« Busqueda de actuaciones de cooperacion “multipartitas’, con la participacién
conjunta y coordinada de gobierno, sociedad civil, empresa y universidad.

- Generaciéon de capital social en red, en particular a través de las nuevas herra-
mientas de la web 2.0.

Las ONGD estén participando activamente en la reticulacion de la cooperacion. Su
agilidad, autonomia y proclividad a colaborar y compartir, las hacen idéneas para la
cooperacion en red.
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2.4 Relaciones entre actores

Las ONGD en Espafia tienen una larga tradicion en las relaciones interorganizativas
en red y en el uso pionero de redes para campafas de incidencia y educacion para el
desarrollo. La natural estructura de los proyectos de cooperacion en el terreno, con multi-
ples actores, asi como la tendencia a colaborar entre ellas, permite contar con una larga
experiencia de trabajo en red en las ONGD.

Actualmente, ademas de las relaciones entre las propias ONGD y con los donantes,
la agenda de la cooperacidon comienza a promover Alianzas para el Desarrollo (Casado,
2008) y redes multisectoriales que tienden puentes, a escala transnacional, entre el sector
publico (gobiernos nacionales, regionales o estatales y locales, asi como organismos
internacionales), el sector privado (empresas multinacionales, pymes locales) y la socie-
dad civil (ciberactivismo, prioridad de la generacién de capital social en red). Todo ello
esta trasladando a las ONGD un importante protagonismo en la conformacién de redes,
por diversas razones:

« Las ONGD son importantes actores en la construccién de una sociedad de la
informacion para todos, y su participacion es una garantia de inclusién de colec-
tivos con dificultades, evitando que se cree una brecha digital.

Las redes son las formas organizativas que mejor se adaptan a la necesidad de
sumar esfuerzos entre ONG y con otros actores. El nivel de formalizacién de la
red es variable, encontrandose colaboraciones puntuales, acuerdos de colabo-
racion estructural o creacién de organizaciones ad-hoc que consolidan la red.

Las ONGD han creado redes efectivas en la representacién institucional (2D)
como la CONGDE (Coordinadora de ONGD de Espafa). Algunas ONGD grandes
también lideran redes habilitadoras (3D) que avanzan en el trabajo en red en
cooperacién, como es el caso de Ingenieria sin Fronteras (IsF), en cuyo marco
estratégico la generacién de red constituye un eje estratégico.

Se estan dando los primeros pasos en la apertura de las empresas a proyectos
conjuntos con ONGD, abriendo la participacion formal de estas en proyectos
vinculados a la Responsabilidad Social Empresarial, RSE, a las Alianzas para el
Desarrollo y a las Alianzas Publico Privadas para el Desarrollo, APPD (Mataix et
al., 2008).

« Las redes de ONGD recogen las nuevas formas de activismo en la red y son una
plataforma creciente de capital social.
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En todos estos casos, el papel de las ONGD es importante por su cercania a las
necesidades ultimas de los beneficiarios de los proyectos, por su flexibilidad para comple-
mentar las actuaciones de agentes mas grandes y rigidos, y por su capacidad de reflexion
estratégica de largo plazo.

2.5 Transformaciones en las ONGD para participar en redes

El nivel de avance en la transformacién a modelos en red eficientes, en cada uno
de los ambitos sefalados, es variable. Podria decirse que el contexto general avanza rapi-
damente entre las grandes empresas; moderadamente en pymes y grandes ONG; y lenta-
mente en organizaciones pequefas y en colectivos con dificultades de acceso al equipa-
miento y las competencias en red.

Si se hace esa comparacion por sector de actividad, también hay importantes dife-
rencias. El sector TIC, la banca o los medios de comunicacion lideran los cambios, frente a
sectores como las Administraciones Publicas o la educacién que van, en general, con un
claro retraso (Castells, 2008). La cooperacién al desarrollo, en lo institucional y, menos, en
lo que afecta a las ONGD, esta entre los sectores que avanza con mucha lentitud en la
incorporacion de las TIC y de los nuevos modelos de trabajo en red.

Como se ha mencionado en el epigrafe anterior, una de las oportunidades estraté-
gicas que representa una mayor responsabilidad para las ONG, tanto para la de desarro-
llo como para las de accién social, es participar en la construccién de una sociedad de la
informacion para todos, sin exclusién digital. Hay estudios que muestran que las oportu-
nidades de inclusion y desarrollo vinculados a las TIC son importantes, y las ONG, pueden
ser el canal de apoyo para que colectivos con riesgo de exclusién se incorporen, promo-
viendo acceso y usos de valor.

(Estan las ONG preparadas internamente para ser un canal de acceso a la sociedad
de la informacion de los colectivos con los que trabajan? No existen datos suficientes. El
Observatorio Nacional de las Telecomunicaciones y la Sociedad de la Informacién apor-
tan datos por sectores, para empresas de distintos tamanos, para hogares y ciudadanos,
pero no para el Tercer Sector. Informes especificos de la Universidad Pontificia de Comillas
y Telefénica, o de la Fundacién Bip-Bip ofrecen una radiografia, de 2005, para las ONG de
accion social, que muestran que el nivel de penetracién de las TIC en ONG de accidn social
es razonable en cuanto a disponibilidad de ordenador, acceso a Internet y disponibilidad
de web (71%), y menos en usos innovadores en la prestacion de servicios. Las dificultades
mas significativas se encuentran en las ONG pequefas.
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Figura 2: Usuarios de las TIC por colectivos en exclusion social (Cabrera, 2005)

En cuanto a las ONGD, la CONGDE, prepard un informe en 2006, titulado
“Integracion de las TIC, asignatura pendiente”, en el que se describen las oportunidades
para la cooperacién de incorporar las TIC.

Algunas de las lineas de trabajo que aparecen con regularidad cuando se escribe
la agenda que podria permitir avanzar en modelos de redes de ONGD para el desarrollo,
son (Mataix et als, 2008):

« El desarrollo de competencias entre profesionales y voluntarios de ONGD para
entender las TIC y para gestionar proyectos y equipos en red.

- La generacion de proveedores de servicios en régimen de outsourcing (ASP)
para ONGD, bien desde las propias redes, bien desde la oferta empresarial.

« La institucionalizacién y el apoyo al crecimiento y la consolidacion de las redes
2D que ya existen.

« La creacion de redes 3D entre ONGD, que nazcan de las pioneras que estan en
situacién de lanzar proyectos piloto, y que difundan su vocacion de sumar
nodos del Norte y nodos del Sur.
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« El apoyo a la creacién de alianzas entre empresas y ONG en el marco de las estra-
tegias RSC.

« El trabajo compartido con agencias de cooperacién para ir a modelos de coope-
racion en red.

Cualquier ONGD que se plantea crear o participar en una red debe plantearse una
serie de preguntas, como las que se sefialan en el cuadro siguiente.

{Qué objetivo alcanzo participando en esta red?

§Qué aporta a mi organizacion?

{Qué aporta mi organizacion a la red?

;Qué esfuerzos y recursos conllevan la participacién y aportaciones a esta red?

§Qué redes activas existen o han existido en el dmbito de actividad de mi organizacion?

{Qué tamario tiene mi organizacion?

§Qué nivel en el uso de las tecnologias?

{Qué necesidades tiene mi organizacién en cuanto a sistemas de informacidn y gestién de conocimiento, e implantacion de TIC?
{Qué personas disponen de tiempo para atender las actividades de la red?

§C6mo es mi estilo de gestion?

;Esta preparada mi organizacién para ser un nodo de una red?

;{Debo afrontar algunos cambios organizativos para participar en una red con eficacia y eficiencia?

Segun UNDP (2000: pg.7) “Las redes son medios para alcanzar metas, no objetivos en
si mismas”. Este principio sirve para buscar algunas respuestas a las citadas preguntas. La
experiencia de muchos tipos de organizacion, y en especial de las empresas, muestra que
las etapas habituales que se siguen para trabajar en redes son:

« Reflexién y sensibilizacién interna en todos los niveles: comprender el nuevo
entorno, informarse y formarse en los conceptos clave, identificar oportunida-
des, iniciar la transformacion cultural interna.

« Andlisis interno: marco estratégico, fortalezas y debilidades organizativas, nivel
de formalizacidn de los procesos y funciones, penetracion en el uso de los instru-

mentos red (como las tecnologias), caracterizaciéon de los proyectos habituales.

« Planificacién para la adecuacién al modelo de redes: concretar objetivos, prepa-
rar un plan, reforzar las competencias internas necesarias.

- Participacion en redes o creacién de una red.
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La preparacion del plan se puede afrontar de diferentes formas. “El método de ocho
pasos para construir y sostener una red” de UNAIDS y CIDA que se recoge en el siguiente
cuadro, es especialmente valioso para las ONGD:

1. Preparar una declaracién de propdsitos. Este documento debe garantizar que todo el mundo entiende y esta de
acuerdo con el propdsito de la red (;quiénes somos? ;por qué existimos? ;qué nos hace tinicos? jcudles son nues-
tros valores?) El método de trabajo para la generacién de la declaracion es conveniente que sea participativo.

2. Definir metas y objetivos. Es importante recordar que los objetivos (distintos de las actividades) deben ser especifi-
cos, medibles y con asignacién de fechas.

3. Desarrollo de un plan de accion. Identificando las actividades y recursos necesarios para alcanzar los objetivos,
designando las responsabilidades a las personas, elaborando una planificacién para después, pasar a la imple-
mentacion, supervision y evaluacion.

4. Establecer reglas basicas. Estas ayudan a crear un espacio sequro para que los miembros puedan trabajar entre si.
Incluso los aspectos aparentemente innecesarios por evidentes, como la puntualidad o la participacion en reunio-
nes, pueden estar entre las reglas

5. Definir un proceso de toma de decisiones. Las tres formas mds tipicas de tomar decisiones en las redes son por
mando, por consulta o por consenso.

6. Preparar un plan de comunicaciones. El més importante desafio de la mayoria de las redes son las comunicaciones
eficaces, la recepcion y transmision oportuna de informacion. Las buenas comunicaciones dentro de una red son
absolutamente esenciales para su éxito.

7. Elegir una estructura de organizacién. La decisién de contar con una estructura adecuada para la red serd un paso
mayor en su desarrollo para alcanzar el propésito con el que se crea. El disefio se debe adecuar a los objetivos
teniendo en cuenta que fortalezca los procesos de toma de decision y de solucién de problemas, reduciendo las
pugnas por el poder y los conflictos interpersonales.

8. Asegurar recursos. La capacidad de actuacion real de la red dependen de los recursos. Es por tanto imprescindible
hacer una evaluacién acertada de los recursos disponibles: dinero, personas y contribuciones en especie.

En el epigrafe que sigue, se profundiza en algunos de los asuntos recogidos en esta
breve panoramica. En concreto se quiere, a través de un estudios de caso, entender las
oportunidades y amenazas de las ONGD, en especial, las mas pequefas.
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3. ESTUDIO DE CASO SOBRE LAS ONGD Y LAS TRANSFORMACIONES
A MODELOS RED

Las investigaciones disponibles para analizar las transformaciones en la sociedad
en red de las ONG son mucho menos numerosas que las existentes para empresas gran-
des y pymes.

No hay duda de que la sociedad en red avanza, que el sector de la cooperacion
espanola se ha comprometido con la incorporacién de las TIC y estd dando los primeros
pasos hacia los modelos de red. Las relaciones interorganizativas entre las ONGD espafio-
las tienen un avanzado grado de madurez, como muestra la existencia de la CONGDE
desde hace mas de 20 afios. Avanzar hacia modelos de trabajo en red internamente, es un
requisito imprescindible para participar en redes y aprovechar las oportunidades que el
alineamiento hacia la cooperacién red permitiria. Ademas, las tendencias del sector de la
cooperacion (OCDE, Declaracién de Paris, Cédigo de Conducta de la UE....) estan impul-
sando el valor estratégico de las redes para avanzar en la eficacia y coordinacién interna-
cional de la ayuda, tanto desde las prioridades y agendas de los paises ‘donantes’ como
crecientemente desde las de los ‘receptores.

Quizas el desafio fundamental de las ONGD para trabajar en redes con eficiencia y
aprovechando las oportunidades de mejora en sus actividades, tiene que ver con el
marco organizativo interno, y las investigaciones en esa direccién serdn de gran utilidad.

También existen nuevas oportunidades de refuerzo de la actividad implicando
mas fluidamente, mediante modelos en red a voluntarios y simpatizantes de las ONGD,
asi como a la ciudadania en general. Sobre este asunto existen investigaciones centradas
en el voluntariado tradicional que pueden enriquecerse con la perspectiva de la sociedad
en red (Snyder y Omoto, 2006; Chacén, Vecina y Davila, 2006).

El estudio de caso que se expone a continuacién profundiza en dos aspectos ya
sefalados: los desafios de ONG pequenas para trabajar en red y la vinculacién de volun-
tarios y simpatizantes a través de modelos en red.

Es parte de una investigacion mas amplia titulada “Las organizaciones en red y sus
nuevas identidades” (Moreno, 2007) que cubre tres ambitos. El primero tiene que ver con
la identificacion y establece parametros de lo que es una organizacién en red. El segundo
establece hipdtesis de trabajo sobre las variables que, segun el concepto de Wiesenfeld,
Raghuram y Garud (1998), son parte del sistema de significados en una organizacion y
conforman la identidad social, el compromiso y la confianza. El tercer ambito se centra en
los cambios en las organizaciones y en los grupos de trabajo
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El método utilizado es un analisis cuantitativo de las variables de identidad social,
compromiso y confianza, modelos de comunicacién y otro cualitativo sobre los desafios
organizativos. Para conformar la muestra se ha seleccionado un grupo de profesionales
que pertenecian, en su mayor parte, a organizaciones cercanas a la sociedad en red:
empresas TIC, pymes, ONG y otros. A cada uno de los 205 participantes, se les ha invitado
a participar en la investigacién, rellenando un cuestionario desde una doble perspectiva:
su relacién con la organizacidn principal para la que trabaja (ya sea empresa, administra-
cién publica, universidad u ONG) y su relacion con otras organizaciones, que se han deno-
minado, organizaciones complementarias. En este segundo caso, y si estas organizacio-
nes complementarias son ONG, se profundiza en el analisis de ciertas caracteristicas
organizativas.

Del total de los 205 participantes, 138 (67% del total) han contestado a las pregun-
tas relacionadas con las organizaciones complementarias, 115 (56% del total) han contes-
tado a las preguntas relacionadas con los desafios de las organizaciones complementa-
rias que respondan al perfil ONG y 68 (33% del total) han contestado, ademas, a la
pregunta cualitativa en la que se invita a hacer propuestas de mejora para la gestion de
las redes.

3.1 Desafios de ONG pequenas para trabajar en red

Tal y como se ha apuntado en el epigrafe anterior, la mirada exterior como nodo
delared, llevard, con alta probabilidad, a una mirada interior que puede invitar a cambios
organizativos. Para afrontar esos cambios, y teniendo en cuenta la estrategia de la ONGD,
hay que gestionar de forma adecuada los procesos para que la participacion en la red sea
eficiente. El modelo de cambio sobre el que se trabaja en la investigacion se estructura en
torno a cuatro elementos, como indica la figura que sigue:

Figura 3: Algunos elementos clave en las estrategias organizativas en red
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Asi, una vez desarrollada adecuadamente la estrategia, este esquema destaca
aspectos clave a desarrollar. Por un lado, los dos ambitos que tienen que ver con las perso-
nas: las capacidades generativas, que se explican en el siguiente epigrafe, y la cultura
organizativa red. Por otro lado, los que tienen que ver con el conocimiento: la materia
prima, la informacién, y el instrumento de trabajo, las tecnologias de la informacién y la
comunicacion.

Con este marco conceptual, se plantea el analisis de la investigacién. La hipétesis
de trabajo con la que se prepardé el cuestionario es que los modelos en red en organizacio-
nes sociales y de cooperacion representan desafios organizativos complejos en cuanto a esti-
los de liderazgo, definicién de procesos, herramientas de gestion... Se partia de que la exis-
tencia de modelos de redes en el Tercer Sector no es algo nuevo, si bien las TIC estan
permitiendo fortalecer y hacer crecer estas redes, asi como de los modelos de gestién de
ONG de Drucker (1990).

Las preguntas del cuestionario se dividen en dos bloques, el primero con cuatro
cuestiones con escala cerrada y el segundo con una pregunta abierta. Las cuestiones a las

que 138, de los 205, participantes contestaron son:

- Tengo claramente definidos los objetivos y tareas que debo desempenar en la
organizacion (estrategia).

« Encuentro con facilidad la informaciéon que necesito, sin recurrir a contactos
informales, cuando trabajo para esta organizacion (sistemas de informacién).

« Elambiente en la organizacién es de plena confianza entre los miembros (cultura).

« En esta organizacion mejoraria la eficacia si se aplicaran esquemas de trabajo
mas empresariales, orientados a proceso (cultura).

Y los resultados que se obtienen se recogen en el grafico siguiente:
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Gréfico 1: Medias de las preguntas sobre desafios en ONG

Estas respuestas, dado que no se tiene rango de comparacién, no se pueden valo-
rar como altas o bajas, si bien muestran con claridad que hay un camino de mejora. Una
de las preguntas con valoracién mas baja es la relacionada con la facilidad para encontrar
informacion. Dada su estrecha relacién con los procesos de gestién de la informacion y el
conocimiento, imprescindibles para trabajar en red, es un resultado significativo de cara
al posible avance hacia redes.

A continuacion se calculan las correlaciones que se recogen en la tabla:

Tabla 1: Correlaciones de las variables de desafios organizativos de ONG

P1 P2 P3 P4 IdSoc IdSoc Comp | Comp Conf
Pregunta1 |1 .010 -0.060 -0.006 .060
Prequnta2 |.495** 1 .020 028 -0.029 -0.83
Pregunta3 |.211% 148 1 348%* 4327 436%* 604%*
Prequnta4 |.090 -0.159 -0.117 1 -0.044 -0.059 .065 -0.002

Es interesante destacar cémo la cuestion 3, confianza entre los miembros, correla-
ciona alto con todas las principales variables de la investigacién. También aporta informa-
cién util la correlacién alta entre la definicion de objetivos y la capacidad de encontrar
informacion, que mostraria que, con claridad de metas, es mas facil encontrar la informa-
cion deseada. En este sentido, llama la atencidn que el valor de las respuestas recibidas a
la pregunta sobre la definicion de objetivos es mucho mayor que el de la pregunta sobre
la facilidad para encontrar la informacion.
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El segundo bloque recoge la siguiente pregunta abierta: “Si yo fuera el responsable
de dirigir esta organizacion, las 3 acciones que pondria en marcha para mejorar los actuales
resultados son”.

Algunas de las respuestas recibidas, y que permiten ver la percepcién de volunta-
rios y profesionales de ONG, se recogen en la siguiente tabla:

Tabla 2: Respuestas a la pregunta abierta sobre desafios de ONG

Organizacion en red (capacidades) Mayor y mejor uso de las TIC (TIC)

Facilitar el uso de TIC para intercambio de informacién

Estructura no jerarquica. S
y comunicacion

Introducir una estructura menos jerdrquica. Sistema eficaz de comunicacion electrénica.

Impulsar la relacién y actividad con otras organizaciones similares. | Pagina web con intranet. Contacto por mail, lista de distribucion.

Independencia orgdnica, autonomia de las distintas dreas. Usaria correo electronico en lugar, o ademés, del correo normal.

Flexibilidad de procedimientos. Potenciacidn de los sistemas de comunicacion interna.

Comunicacién con sus miembros mas efectiva

Potenciar el trabajo en red. ) . -
a partir de pagina web y correo electrénico

Como Gerente que soy me siento bastante conforme con lo que
hacemos y cémo lo hacemos. No obstante, creo que una de las
cosas que se podrian mejorar son los sistemas de Informacién
(no tecnoldgicos) sino metodoldgicos o sistematicos.

Trabajo en equipo democrtico.

Asociarme formalmente con algunos grupos

. Marketing, pagina web para informar.
0 redes que nos interesen. 9 pag p

Implementacion obligatoria de las TIC con las Ultimas novedades
Mecanismos para fidelizar a los colaboradores. tecnoldgicas para evitar el anquilosamiento derivado de que, con
las herramientas disponibles, no queda tiempo para actualizarse...

Implementar mecanismos para la gestion del conocimiento. Compartir informacion.

Mejorar la forma de trabajo de los equipos

‘ . Facilitar las TIC.
para que sea més efectiva.

Buena gestion de las relaciones

) . Mejorar los procesos de comunicacion interna.
con potenciales clientes, empleadores. ...

Dar mayor margen de maniobra a las personas que colaboran. | Establecer una plataforma de comparticion del know-how.

Fomentar una mayor comunicacion Gestion de la informacidn (que la informacion esencial circule,
entre las partes de la comunidad educativa. que la menos esencial no nos ahogue. ..)
Horarios mds flexibles. Mayor formacién en TIC.
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Estas respuestas muestran que se asigna una relevancia alta a los aspectos relacio-
nados con las redes. La tabla que sigue recoge la cantidad de respuestas en torno a estos
asuntos.

Tabla 3: Datos sobre las respuestas a la pregunta cualitativa

Total Empresas Universidad |ONG Otros
Participantes validos 55 14 7 18 16
Sugerencias recibidas 132 35 18 38 41
Sobre modos de organizacion en red 15 5 2 6 2
Sobre mayor y/o mejor uso TIC 21 8 4 8 1

3.2 La vinculacion de voluntarios a través del trabajo en red

“El voluntariado es un fenémeno social positivo que hace referencia a conductas de
ayuda planificadas, que se prolongan en el tiempo, benefician a personas en principio desco-
nocidas y tienen lugar en el contexto de organizaciones formalmente constituidas sin dnimo
de lucro”. (Chacén, et al., 2006: p.1). En Estados Unidos se calcula que en 2000 habia 83,9
millones de voluntarios (44% de la poblacién adulta), con una media de 3,7 horas/semana
de dedicacion (Snyder, Omoto, 2006). El nimero de jévenes y de mayores que participan
ha aumentado en los ultimos afos.

Entender las motivaciones de los voluntarios tiene una doble utilidad para el asun-
to de las redes. Por un lado, muestra las razones por las que los profesionales atienden a
otras organizaciones como voluntarios y, por otro, permiten entender a las ONG cémo
mejorar su trabajo con ellos (Moreno, 2009). El modelo psicosocial de la permanencia del
voluntariado se puede caracterizar graficamente del siguiente modo:

Figura 4: Modelo de relaciéon de variables de permanencia del voluntariado
(Vecina, 2006)
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Para explorar cdmo el grupo de 205 profesionales de la investigacidon se identifica-
ba con las ONG en las que participaban, se plantearon preguntas similares para la relacion
con la organizacion principal para la que trabajan y respecto a las complementarias. La
hipétesis de la que se partia es que era probable que la identidad social (entendida como
la forma de definir el yo desde la pertenencia a una determinada categoria social) respec-
to a las organizaciones de actividades complementarias fuera mayor que la identidad
social respecto a la organizacion principal, y se buscaba, en udltima instancia, ver si se
podia fortalecer la identidad de los voluntarios a través de la relacion en red.

Se observa en el grafico que sigue que la identidad social complementaria es
mayor que la identidad social abreviada para el conjunto de la muestra.

Graéfico 2: Medias de identidad social respecto a la organizacién principal
y a la complementaria

p<.005 para prueba de t

Recuperando la pregunta original de si es posible fortalecer la identidad social de
colaboradores, voluntarios y simpatizantes a través de los modelos en red, parece que la
respuesta es afirmativa. Se ve que los profesionales desarrollan con frecuencia activida-
des de voluntariado y que su identidad social respecto a las organizaciones con las que
colaboran es mayor que con los empleadores principales. La opcidn de aprovechar esa
oportunidad, a través de los modelos en red, depende de que la ONG esté preparada
internamente para estas nuevas formas de relacién con voluntarios y simpatizantes.
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4. RECOMENDACIONES PARA EL TRABAJO EN RED EN LAS ONGD

Trabajar en redes, entendidas estas con la perspectiva adoptada en este articulo,
supone para las ONGD, de forma simplificada:

« Entender el nuevo contexto estratégico que supone la sociedad en red y, conse-
cuentemente, el papel de las TIC en la mejora de la eficacia y la eficiencia de su
actividad, tanto en el Sur (programas de desarrollo y ayuda humanitaria, princi-
palmente) como en el Norte (incidencia y educaciéon para el desarrollo).

« Analizar cémo situarse como un actor en el sistema de cooperacion para el des-
arrollo, en la medida en la que dicho sistema parece evolucionar hacia modelos
de cooperacion en red.

« Establecer nuevos marcos de relacién y alianza estratégica con los actores de la
cooperacién en el Norte y en el Sur: otras ONGD, administraciones publicas,
organismos internacionales, universidades y empresas.

« Adaptar las formas de trabajo internas de la ONGD al trabajo en red, garantiza-
do los recursos tecnoldgicos necesarios y los conocimientos asociados, y modi-
ficando los procesos y formas de organizacion que lo requieran.

El niumero de factores a analizar para entender estas facetas de cambio, es muy
amplio. El primero de los puntos que acaban de sefalarse, la incorporacién de las TIC, es
complejo y la experiencia demuestra que requiere inversién de dinero y recursos inter-
nos, y que, como todo proceso de gestién del cambio, es lento. A esto hay que sumar,
como se recoge en el modelo de la figura 5, los cambios internos y el funcionamiento en
redes organizativas.

Promover una cultura de trabajo en red, es el siguiente desafio, y se logra cuando
la vision, la estrategia, los procesos, la organizacion, las competencias y, muchas veces, los
proyectos, productos y servicios, estan adaptados a un nuevo esquema de funcionamien-
to flexible en el espacio y en el tiempo, que permita la puesta en comun y la creacion
colectiva de informacién y conocimiento, modificando profundamente los esquemas de
comunicacion inter e intra organizativos.

Este avance hacia una cultura de red, que se apoya en los instrumentos adecuados,
no es homogéneo, como ya se ha sefialado, ni entre los distintos sectores, ni entre los
distintos perfiles organizativos. El andlisis de madurez de un sector y de las distintas orga-
nizaciones que lo conforman, permiten valorar hasta qué punto los beneficios de traba-
jar en redes se podran obtener con una inversién de esfuerzo aceptable.
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Con estos elementos como marco de referencia, se presentan, en esta parte final
del articulo, algunas recomendaciones que, desde el punto de vista de los autores,
pueden ayudar a las ONGD a trabajar en red.

Estas se van a estructurar sobre tres elementos que facilitan el camino hacia el
trabajo en red. Se trata de la gestién del conocimiento, el trabajo en proyectos en red, y
la cultura y las competencias en red.

Las ideas que se acaban de exponer, pueden representarse de manera grafica con
el siguiente esquema, que recoge los tres planos de avance, los vectores estratégicos
seleccionados y la posibilidad que abren de acercarse a la sociedad en red.

Figura 5: Modelo de vectores estratégicos para la participacion de ONGD en redes

4.1 La gestion del conocimiento

La importancia de la informacién en cualquier grupo humano no es algo nuevo. La
capacidad de obtener conocimiento a partir de la informacién disponible es un activo de
las organizaciones tan antiguo como las civilizaciones humanas. La economia basada en
el conocimiento ha hecho explicito y ha ampliado el valor estratégico, el reto organizati-
vo y el reconocimiento de la informacién como activo econémico. Esto ha ocurrido
porque confluyen tres razones que afectan a la actividad de todas las organizaciones y,
entre ellas, a las ONGD (Moreno, 2009): un entorno externo habilitador que surge de una
nueva cultura de movilidad y deslocalizacién espacial y temporal de los profesionales,
una gran disponibilidad de datos e informacién apoyada en una estructura interna basa-
da enTIC para su gestion, y un motor estratégico que es la economia basada en el cono-
cimiento.

En el sector de la cooperacion, la cultura de la movilidad es parte de su esencia, por
tratarse de actividades internacionales y, cada vez mas, el desarrollo humano se funda-
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menta en la capacidad de las comunidades y de las personas de apropiarse del conoci-
miento para liderar su propio desarrollo.

Toda esta capacidad de procesamiento e interconexién disponibles, son instru-
mentales, y la extraccién de conocimiento se enfrenta a desafios complejos de resolver en
la practica: el reto de la acumulacién de informacién carente de valor y de cualificacion
homogénea de la misma, la dificultad de identificacion y optimizacién del conocimiento
de las personas, las inversiones en formacién de competencias transversales, el reconoci-
miento y medida del valor de lo intangible, la modificacion de los elementos no verbales
de la comunicacion a través de canales electrénicos, o el equilibrio entre creatividad y
rigor en las plataformas de la “web 2.0"

En el procesamiento de la informacién, esta se va impregnando de elementos que
resultan insoslayables para convertir el dato en conocimiento. Estos factores deben consi-
derarse como parte del proceso y aportadores de valor, y es necesario incorporar los
elementos sociales del contexto. Brown y Duguid (2001: p.1) lo recogen en su libro “La
vida social de la informacién”: “Algunas de las personas que nos introducen en el futuro con
el apoyo de las nuevas tecnologias parecen suponer que si todos enfocamos el mdximo posi-
ble nuestra atencion en la informacidn, llegaremos a donde queremos ir de la manera mds
directa. Este enfoque central en el destino final inevitablemente deja de lado todo lo que estd
cerca de los bordes: el contexto, los antecedentes, la historia, el conocimiento comun y los
recursos sociales.” Asi, quizas, lo mas relevante para crear sistemas de gestién del conoci-
miento, esta en distinguir entre qué se considera informacidn relevante y qué no.

La gestion del conocimiento puede definirse como “(...) el desarrollo de herramien-
tas, procesos, sistemas, estructuras y culturas para mejorar explicitamente la creacién, la
coparticipacion y el uso del conocimiento critico para la toma de decisiones. El significado del
usuario depende con mds frecuencia del usuario.” (Luthans, 2008: pp. 3). Esta perspectiva
vinculada mas a trasladar criterio a quiénes tienen que tomar decisiones, y menos a los
procesos de gestidn, es la necesaria para las ONGD que cuentan con una gran dispersiéon
geografica y temdtica en sus proyectos y actividades, lo que dificulta su estandarizacién
vélida para todos los entornos de gestion.

Para profundizar en este ambito de creacion, participacidon y uso de conocimiento,
es importante recordar que la otra cara de la moneda es el aprendizaje. Si no se genera
una cultura organizativa que favorezca el aprendizaje, los procesos de gestién de conoci-
miento no daran los resultados esperados. Desde una perspectiva operativa, puede esta-
blecerse una cadena de valor a lo largo del proceso de gestién de conocimiento, que
puede sistematizarse del siguiente modo:
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+ Qué es necesario saber y de qué conocimiento de partida disponemos.
« Quién genera, transmite, necesita y asimila el conocimiento.

- Cémo se genera. EstaEsta es la pregunta cuya respuesta suele ser mas compleja.
Cada perspectiva organizativa (estratégica, objetivos operativos, competen-
cias...) necesita su propio “como’, su propio “know — how".

- Dénde se encuentra la informacién: recursos primarios (fondos bibliograficos
propios, elaboraciones de la compafiia, investigacién, reglas y procedimientos
propios), datos de la experiencia de la actividad (bases de datos de transaccio-
nes, histérico de incidencias, proveedores, beneficiarios, métodos de percepcién
/ aprendizaje,...) y comparativas / benchmarking (estratégico, operacional...).

« Cuando se produce el conocimiento, cuando existe la predisposicidon organizati-
va y personal.

- Cuanto tiempo es necesario para el proceso de creacion, transmisién, asimilacion
y, en ultima instancia, en qué recursos econdmicos se concreta.

Todas estas preguntas conducen al ultimo eslabén de la cadena del conocimiento:
la adecuada utilizacion del conocimiento en los proyectos de desarrollo, y la generacion
de un perfil de organizacién que aprende. Quizas el autor que mejor condensa las compe-
tencias necesarias para la gestién del conocimiento o, en sus palabras, para garantizar
que una organizacion aprende, es Peter Senge (1990) en la‘Quinta Disciplina’: pensamien-
to sistémico, maestria personal, modelos mentales, vision compartida y aprendizaje en
equipo.

Si una ONGD no tiene adecuadamente resueltos los procesos de gestidn del cono-
cimiento y de aprendizaje, su participacidn en redes dara unos resultados muy limitados,
dado que uno de los recursos que se comparten en proyectos de cooperacién en el que
participan varias organizaciones, es el conocimiento del ambito temdtico de intervencion
(agua, salud, educacion...), de la comunidad receptora (necesidades, cultura, conoci-
mientos locales....) y del marco institucional (donantes, autoridades competentes locales,
actores locales....). Las oportunidades de potenciar el desarrollo desde el conocimiento
de las ONGD son muchas. Como explica Nath (2001) “..las redes de conocimiento...
pueden convertirse en un modelo institucional alternativo para la promocién del desarrollo.”
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4.2 El trabajo en proyectos en red

La mayor parte de los proyectos de cooperacién para el desarrollo que promueven
las ONGD en el Sur, y también la mayor parte de sus proyectos de incidencia politica en el
Norte, se ajustan bien al trabajo en red a lo largo de cada una de las etapas de su ciclo de
gestion. En todas ellas, desde el disefo hasta la evaluacién, es necesario recurrir a cono-
cimientos y capacidades diferentes de una gran diversidad de actores (entre ellos, orga-
nizaciones contraparte, administraciones publicas locales, y financiadores).

Los proyectos concretos en los que las ONGD trabajan pueden ser una base para la
pregresiva incorporacién de los elementos requeridos para la participaciéon en redes: qué
tecnologias hay que utilizar, qué competencias necesitan las personas participantes, qué
flujos de conocimiento requiere el proyecto, qué recursos pueden compartirse con otras
organizaciones, en qué forma deben gestionarse los enlaces con otras organizaciones.

Asi pues, trabajar en red desde el fortalecimiento de activos con los que la ONGD
ya cuenta, puede ser un primer paso para potenciar el trabajo en redes en otros dmbitos
de la organizacién (redes de conocimiento, plataformas internacionales, alianzas publico
privadas para el desarrollo...). Podria decirse que se trata de crecer desde la participaciéon
en redes a las que ya se pertenece y, probablemente, supone revisar la forma en la que
tradicionalmente se hacen las cosas para afadir elementos y perspectivas nuevas. En defi-
nitiva, afrontar esta nueva concepcion para todas las actividades de la organizacion es
complejo, y evolucionar desde la experiencia que se tiene, es viable y permite alimentar
la estrategia de redes de abajo a arriba.

« Aunque los elementos que constituyen el ciclo de un proyecto en red no difieren
de los de un proyecto convencional, en los primeros adquieren especial signifi-
cado algunos factores de disefio como, por ejemplo, la coordinacién de equipos,
la generacién de competencias técnicas especificas para el trabajo en red, el uso
de metodologias participativas eficaces, o la integracién de herramientas de
gestiéon basadas en las TIC.

Todos estos factores se integran en cada organizacion participante en el proyecto
red, en esquemas como el que se ofrece a continuacion:
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Figura 6: Piramide para el desarrollo de un sistema de trabajo en red en ONGD

En el cuadro que sigue, se expone un posible guién para el desarrollo de cada una
de las etapaspresentadas en la figura anterior:

Necesidades de los beneficiarios. Para cubrir las necesidades de los beneficiarios de los proyectos hay que contar con un adecua-
do diagndstico de necesidades sobre:

« Los requerimientos para su implicacion en la definicion y gestion del proyecto.

« La formacién y asesoria necesaria para la sostenibilidad futura del proyecto.

« La comunidad de futuro ligada al proyecto.

Necesidades de los participantes en los proyectos. Es necesario definir los flujos de trabajo y necesidades de comunicacion (en
presencia y electrénicas) por perfiles: voluntarios, cooperantes, profesionales ONG propia, profesionales de otras organizaciones en
el origen, profesionales de otras organizaciones en el origen, directores de proyecto. ..

Necesidades de las areas participantes de una organizacion. Definicion, de la manera mas sencilla, posible de los siguientes
requerimientos relacionados con el proyecto: inputs de informacién, outputs de informacion (completa y resumida), inputs de
comunicacién (qué y con quién), outputs de comunicacién (qué y con quién). Catalogado en: uso interno, compartido o pblico, y
producto final o producto intermedio

Necesidades de las distintas organizaciones participantes. Definicién del papel de cada organizacion en el proyecto, en tres
momentos del tiempo, la definicion, la ejecucién y el mantenimiento. Se concretaran:

« Los requerimientos para su implicacion en la definicion y gestion del proyecto.

« La formacién y asesoria necesaria para la sostenibilidad futura del proyecto.

« La comunidad de futuro ligada al proyecto.

- La integracién de los planes de cada organizacion debe converger con la definicion inicial del proyecto.
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Desarrollo de contenidos. Los contenidos del proyecto son diferentes en cada caso. Con cardcter general se pueden establecer las
siguientes categorias: descripcion del proyecto; contexto geogréfico, sectorial, institucional y socioecondmico; y recursos técnicos y
de gestion. Los contenidos se relacionaran con los inputs y outputs de las distintas dreas de las organizaciones participantes. Seran,
siempre que se pueda, links, con una breve nota de conocimiento

Desarrollo metodoldgico. Todos los usuarios de la plataforma de trabajo en red participardn en procesos tipo dentro de la misma:
« Informacién — comunicacion inicial.

- Formacion transversal requerida.

- Sistema de gestién de conocimiento del proyecto.

- Area de consultas, apoyo técnico.

- (ada una de las dreas tendré dinamizadores asignados (puede ser el mismo).

Desarrollo tecnolégico:

- La plataforma tecnoldgica serd la suma flexible de distintos elementos, e ird incorporando las novedades disponibles:
« Gestor de contenidos —web: para comunicacion proyecto y para secciones para cada organizacion.

« Blogs opcionales para: cada persona/equipo, cada debate abierto, cada reunion. ..

- Extranet para gestion de contenidos por dreas

- Sala de comunicacién con msn, video, foros. ...

Estas pautas para el trabajo de proyectos en red, no pretende ser una receta Unica
y fija, s6lo pretende ayudar a la visualizacion de los elementos conceptuales que se reco-
gen en el articulo.

4.3 La cultura y las competencias en red

Los profesionales incorporan las tecnologias a sus vidas y necesitan saber qué son
los sistemas de informacién, cuales son las nuevas formas de trabajar, cbmo manejar
grandes cantidades de informacion, utilizar adecuadamente las muchas facilidades de
comunicacion y cdmo organizar de una forma diferente el tiempo. Las TIC aportan impor-
tantes ventajas vinculadas a la flexibilidad y a la capacidad de ser duefios de los propios
proyectos: el teletrabajo, las redes sociales profesionales para mantener y enriquecer
contactos, el acceso a casi cualquier tipo de informacién que se necesite de manera inme-
diata, la comunicacién con las personas del entorno profesional y personal con diferentes
canales adaptados a las necesidades (“skype”, correo electrénico, “sms’, videoconferencia,
voz en movilidad...), la participacién en grupos virtuales, o una gran libertad para orga-
nizar parte de las actividades profesionales y personales. Sin embargo, también se puede
caer en el espejismo de la multiplicacién del tiempo que nace de la mayor flexibilidad
para su gestién, en el exceso de informacién, en la fatiga de red por el crecimiento del
numero de contactos activos, o en la ficcion de que en grupos virtuales se consiguen
iguales resultados, con iguales métodos que en grupos cara a cara (Moreno, 2009).

Ante los cambios que afectan a las personas dentro de las organizaciones, los
profesionales de las ONGD tienen algunos desafios comunes al resto de las organizacio-
nes, y otros especificos en funcién de la cultura de las ONGD. Quizés una de las diferen-
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cias basicas estd en la motivacion de las personas, que en el caso de organizaciones sin
animo de lucro, debiera operar siempre bajo contratos psicoldgicos cooperativos. La
evoluciéon que hoy siguen algunas empresas a “valores de Responsabilidad Social
Empresarial, RSE"y a la direccién por valores (Garcia y Dolan 1997) las acercaria, en cierto
modo, a motivadores tradicionales del Tercer Sector, que cuenta con una mayor experien-
cia en manejarse en cultura de valores compartidos.

Sin embargo, hay otros asuntos en los que las ONGD tienen dificultades propias. La
gestion del poder es un aspecto especialmente controvertido en el Tercer Sector, por los
esquemas participativos y de valores que operan, y que no siempre son bien entendidos
al trasladarse a estructuras directivas. Este asunto se torna critico para analizar el proceso
de transformacién a modelos red. Los dos aspectos fundamentales a tratar en este tipo de
organizaciones, y que marcan la transformacién en el tercer sector, segin Handy (1988)
son: la gestion de las situaciones de competencia y del conflicto y el significado de demo-
cracia en el trabajo. El equilibrio entre control y confianza marcara el ejercicio del poder,
y debe alinearse con dos pilares del trabajo en red que son el funcionamiento por objeti-
vos y el establecimiento de relaciones basadas en la confianza, tanto dentro de la ONGD
como en la relaciéon con otras organizaciones. En este caso, es importante generar la
confianza desde la diversidad personal y cultural que atesoran las redes.

A continuacién se expone un modelo conceptual (Moreno, 2009) que puede servir
para identificar las competencias necesarias para trabajar en redes. Estas son: “e-habilida-
des’, capacidades generativas y el equilibrio en red. Podria decirse que en las organizacio-
nes en red hay que combinar el aprovechamiento de las oportunidades (capacidades
generativas), en un entorno “hiperconectado” (e-habilidades), con unos planes armdénicos
en el dia a dia (equilibrio en red). El directivo de una ONGD que avanza hacia la adopcién
de modelos de red tiene la funcién de conseguir este equilibrio no sélo en su esfera indi-
vidual, sino también en los diferentes ambitos de relacion grupal que deba gestionar.

Las capacidades generativas se podrian definir como aquellas que permiten gene-
rar el entorno adecuado para el desarrollo de la actividad profesional en un modelo de
redes que requieren un entorno habilitador para que cada nodo, organizacién o persona,
saque lo mejor de si misma. Cuando se trabaja en redes, este es el mecanismo cultural
subyacente para que la red funcione, por lo que es particularmente importante que los
profesionales de las ONGD que representen a sus organizaciones en redes las tengan, o
los adquieran. Una posible enumeracion, sin entrar en su descripcion, es:

- Competencias individuales. El primer pilar para el desarrollo profesional es estar
personalmente equilibrado y tener una capacidad de aportar y compartir cono-
cimiento.
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« Competencias sociales. El sequndo pilar tiene que ver con la capacidad para inter-
actuar con los demas. El trabajo aislado es algo cada vez mas excepcional.

- Competencias de trabajo en grupo. El tercer bloque va un paso mas alld y se centra
en una nueva entidad de aportacién de valor: el grupo. Ser parte de un grupo
requiere una mirada distinta en la forma de afrontar el trabajo que modifica la
esencia de la“unidad” de operacion, pasando de la persona al grupo.

- Competencias para el contexto en red. Por Ultimo, el cuarto bloque, recoge aquellas
competencias que aportan la brdjula y los mapas para navegar en la sociedad en
red a las personas y a los grupos, para entender e interpretar los entornos
cambiantes, complejos y diversos en los que se desenvuelve la actividad profe-
sional y, cada vez mas, la vida cotidiana.

Las “e-habilidades” permiten manejar el nuevo entorno.. A la hora de fortalecer
estas habilidades, es importante distinguir tres planos de competencias diferenciados: el
que tiene que ver con los nuevos instrumentos disponibles, las tecnologias; el que tiene
que ver con las competencias individuales necesarias para el aprovechamiento de esa
tecnologia; y las competencias grupales para entender y aportar valor en el plano organi-
zativo. Entre otras, podrian enunciarse como “e-habilidades”, la comunicacién en red, la
coordinacion de equipos en red, la gestion del correo electrénico, la gestion de la infor-
macién o el arte de la gestion del tiempo en entornos de red.

Ante la evidencia de la complejidad del nuevo contexto, conviene resaltar tres
caracteristicas de las redes que debieran incorporarse a los activos profesionales y perso-
nales: adecuada utilizacién de la flexibilidad organizativa para la conciliacion de la vida
profesional y personal (frente a la tendencia al estrés), centramiento dinamico (frente a la
dispersion de la atencién) y simplificacién “ad hoc” de la operacion (frente a la compleji-
dad estructural).

Estas competencias, deseables para los profesionales que trabajan en red, son
especialmente criticas para los lideres. Los buenos lideres siempre han mostrado unas
competencias en lo personal, en lo grupal y en lo estratégico sobresalientes. Quizas una
diferencia en el liderazgo en los modelos en red es que en un entorno mas complejo los
niveles criticos de las competencias tradicionales de liderazgo, para desplegar la direc-
cién de proyectos y equipos con éxito, es mayor.

Nadler y Tushman (1980) hablan de tres estilos para el lider carismatico: el visiona-
rio, que crea una idea del futuro con el que las personas se identifiquen, el energizante,
que motiva a las personas para actuar, el habilitador, que ayuda psicolégicamente a las
personas a actuar frente a metas desafiantes.

Ana Moreno Romero, Carlos Mataix Aldeanueva y Manuel Acevedo Ruiz
Revista Espafola del Tercer Sector / n°11, enero-abril 2009 Madrid (pp 17-51)

47



48

ANA MORENO ROMERO, CARLOS MATAIX ALDEANUEVA Y MANUEL ACEVEDO RUIZ

En este entorno, son necesarios cédigos compartidos entre los miembros de los
grupos que permitan un cierto alineamiento en valores que simplifiquen los elementos
de coordinacién y control. Cuando se trabaja con conocimiento, la confianza se transfor-
ma en un companero inseparable de la eficiencia. Los modelos de direccién por valores
estan ya en la agenda de muchas organizaciones.

Estas competencias deseables, se concretaran en planes de desarrollo diferentes
para directivos y técnicos de ONGD y para voluntarios, colaboradores y personal de
apoyo. En todos los casos, y como ya se ha sefialado, los nuevos mecanismos para crear
la identidad y fortalecer el compromiso en el trabajo en redes, son parte fundamental de
la cultura de las organizaciones. Ya hay innovadoras formas de participar como, por ejem-
plo, el llamado “voluntariado online”, con requerimientos de conocimientos y competen-
cias parcialmente diferentes.

El liderazgo de las ONGD en la participacién y creacion de redes en la cooperacion
para el desarrollo ofrece muchas oportunidades que se han ido mostrando en el articulo.
Las oportunidades sefaladas conviven con amenazas. En palabras de Arsenault (1998: p.
cxii): “Estoy personalmente motivada por una profunda preocupacién por el futuro del sector
y preocupada porque las expectativas de importantes cambios en la direccion y gestion, se
transforme en una pérdida de control por parte de la comunidad sobre los servicios que pres-
ta. Tal y como yo lo veo, la tarea de dirigir una ONG, se estd volviendo tan compleja que las
organizaciones pequefas con base local no podrdn competir por recursos y clientes. .. Sélo las
mega-agencias permanecerdn.”

Estar preparados para este entorno complejo es la mejor manera de construir una
sociedad en red para todos, con el liderazgo de las ONGD.
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