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Debate Agrario

Las ONGs y el Desarrollo Rural en los Paises Andinos:
Dilemas y Desafios
Manuel Chiriboga *

Este trabajo analiza algunos desafios que enfrentan las ONGs que trabajan en el
canipo del Desarrollo Rural en los pafses andinos, como resultado de las reformas
econdmicas e institucionales vinculadas a las politicas de estabilizacion, ajuste
econdmico, apertura externa y reforma del Estado. Estas reformas han implicado
modificaciones en las caracteristicas y papel del mercado, del Estado y de la
sociedad civil y han generado procesos de cambio en las actividades econdmicas,
en las formas y modalidades que asumen la integracion social y la ampliacion de
la ciudadania.

INTRODUCCION

sto plantea una serie de dile-

mas e interrogantes a las

ONGs de la regién sobre su

identidad, sus roles y funciones en la

sociedad . Estos cambios tienen que ver

tanto en cémo ellas se visualizan y en

c6mo plantean sus relaciones con el Es-

tado, el mercado y las organizaciones y
movimientos sociales.

Estos cambios modifican el contex-
to en que las ONGs que trabajan en el
campo del desarrollo rural se desenvuel-
ven y las formas en que se relacionan
con el mercado, el Estado y la sociedad
civil. Alin mis en este nuevo contexto
muchas de las ONGs son invitadas a
involucrarse activamente en los cambios
institucionales. Las grandes institucio-
nes intemacionales.de  financiamiento,
el Estado y aun las empresas comienzan

1. Ponencia presentada en el Seminario sobre las ONGs y el Desarrollo en los Paiscs Andinos, organiza-
do por ALOP, QHANA, AIPE entre el 21 y el 23 de febrero de 1995. Se han realizado algunas
modificaciones para su publicacién en Ecuador Debate.

2. Secretario Ejecutivo de ALOP, apartado postal 265-1350, San Jesé, Costa Rica.

3. En este trabajo me refiero principalmente a las ONGs desarrollistas, tales como las asociadas a ALOP.
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a visualizar las ONGSs como socios po-

tenciales de las reformas econ6micas y.
sociales.

Si bien este nucvo contexto ha sig-
nificado el abandono de roles activistas
y de la visi6n rupturista del cambio so-

cial por uno que privilegia la abogacia, -

el cambio social concertado entre acto-
res, la experimentacién e innovacién de
nuevas pricticas sociales, obviamente
sin abandonar su compromiso con un
desarrollo m4s incluyente. Cabe pregun-
tarse si estas nuevas posibilidades que
se presentan alas ONGs constituyen una

alternativa adecuada para ellas, si exis-

ten mirgenes suficientes para otro tipo
de actividades que aseguren una préicti-
ca incluyente y democritica y que tipo
de adecuaciones requieren las ONGs
paracumplir tales funciones.

Las adecuaciones que requieren ins-
trumentar tienen que ver tanto con sus
visiones sobre el desarrollo rural y par-
ticularmente el papel que en él tene el
Estado, el mercado y la sociedad civil,
las propuestas operacionales y aun los
instrumentos con que operan. Sin em-
bargo, cabe destacar que muchas de las
ONGs vicnen promoviendo experiencias
innovativas en campos crfticos para el
desarrollo rural como el crédito, la in-
vestigaci6n y transferencia tecnolégica,
la promoci6n de organizaciones y la ca-
pacitacion técnica y gerencial.

REFORMA ECONOMICA E INSTITU-
CIONAL EN LOS PAISES ANDINOS

Durante todo el periodo previo, mar-
cado por las propucstas de desarrollo ha-
cia adentro y de las politicas de sustitu-
cién de importaciones, el Estado en los
Paises andinos, como en casi toda la re-
gi6én jug6 un papel predominante no solo
en viabilizar tal estrategia econémica,
sinoimpulsando procesosdeintegracién,
tanto en cl plano politico de la ciudada-
nfa, como cn el plano social, por medio
de la expansi6n de los sistemas de edu-
cacién, salud, vivienda'y seguridad so-

- cial. Como ha sefialado Enzo Faletto se

trat6 de articular una politica de desa-
rrollo, una politica social y una'de am-
pliaci6n de la ciudadania 4.

En cuanto a la poblacién rural, las
politicas dirigidas a conseguir tal inte-
gracién pasaron sucesivamnente por los
programas de dcsarrollo de la comuni-
dad en los afios cincuenta, la reforma
agraria y la colonizaci6n en los sesenta
y setenta y el desarrollo rural integral
en los setenta y ochenta. En todos ellos
se buscé dinamizar a ciertos sectores del
campesinado mediante programas de re-
distribucién de la tierra, asistencia téc-
nica y financiera, generalmente subsi-
diados por el Estado*.

Estos ultimos lograron movilizar un
gran apoyo técnico y financiero interna-

4. Enzo Faletto, La Funcién del Estado en América launa en Revista Foro, N° 23, abril de 1994, Santa

Fé de Bogot4, p.6.

5. Para una excelente sintesis de estas pol(ticas ver Osvaldo Barski, Las Polmcas de desarrollo rural en
América Latina, en F. Jordén compilador, la Economia Campesmn Crisis, Reactivacién y Desarrollo,

1ICA, San Jueé, 1989.



cional, fundamentalmente de la Banca

Multdilateral. Inclufan en muchos casos
no solamente componentes productivos,
sino también sociales en los campos de
educacién y salud. Si bien éstos tendfan
a beneficiar a grupos mayores, las acti-
vidades productivas alcanzaban a los
campesinos que disponian ya de tierras.
Las organizaciones no gubernamen-
tales contestaban la accién gubernamen-
tal, buscando ampliar la base social de
los programas piiblicos. Ellas buscaban
alcanzar a sectores més pobres del cam-
pesinado mediante programas organiza-
tivos y comunilarios, sistemas de crédi-
to, apoyo tecnol6gico, programas de co-
mercializacién focalizados. Se diferen-
ciaban no tanto por el modelo de desa-
rrollo que impulsaban sino por el énfa-
sis dado a la organizaci6n social, a la
capacitacién y politizacién.

-Como se ha subrayado en muchos
trabajos, las modalidades de integracién
social propias de los modclos de desa-
rrollo hacia adentro priorizaban a los
grupos sociales que sustentaban el mo-
delo: los empresarios, particularmente
industriales y agro-industriales, el -em-
presariado agropecuario modernizante,
las clases medias y ciertos sectores asa-
lariados en el sector industrial y de ser-
vicios, a lo que se sumaba, en algunos
casos, los estratos mds viables del cam-
pesinado. Elloimplicabasimultdneamen-
te situaciones de conflicto y aun de ex-

clusién de otros sectores, que el modelo .

era incapaz de absorber, tales como los
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sectores informales urbanos, los campe-
sinos pobres y sin tierra o los grupos
indfgenas y aun las mujeres ®.

Rebasa las posibilidades de esta pre-
sentacién destacar las razones que lle-
varon a la crisis de este modelo. Sin
embargo, cabe destacar la crisis de la
modalidad de vinculacién de nuestras
economias con el mercado internacio-
nal, en momentos en que este pasaba
por una reestructuracién profunda; la
crisis de la deuda externa manifestada
en la incapacidad de los paises de pagar
sus obligaciones; la incapacidad del Es-
tado de mantcner un sistema generali-

- zado de subsidios y’ protecciones a las

actividades econ6micas; el crecimiento
desordenado del Estado sin relacién a
sus ingresos; la creciente presién (anto
de los obreros como de las clases me-
dias, asf como de los sectores exclui-
dos sobre el Estado, que desbordé su
capacidad de respuesta.

Como resultado de la crisis del mo-
delo de desarrollo hacia adentro, desde
mediados de la década de los 80, los
pafses de la regi6n iniciaron programas
de estabilizacién econ6niica y ajuste es-
tructural: Dichas reformas ‘impulsadas
principalmente por los organismos de fi-
nanciamiento multilateral, se plasmé en
el asi llamado consenso de Washington,
que privilegiaba la necesidad de conse-
guir estabilidad macrocconémica, la
apertura masiva y unilateral al comercio
internacional, la privatizacién y desre-

gulacié6n, para aumentar el rol del mer-

6. Ver entre otros a A. Quuano Aménca latina en la Economla Mundial, en Ecuador Debate N" 31,

abril de 1994, Quito p. 87-100.
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cado y la necesidad de focalizar progra-

mas sociales en los grupos mis pobres
?

LOS RESULTADOS DE LA ESTABI-
LIZACION Y DEL AJUSTE

Si bien resulta dificil realizar una
evaluacion de resultados de las politicas
de estabilizacién y ajuste entre los pai-
ses andinos, dado que la mayor parte de
medidas se encucntran en curso, es po-
sible destacar algunas tendencias en re-
lacién- a los resultados econ6micos: el
crecimiento del PIB, la inflacién, las ex-
portaciones, las remuneraciones y sala-
rios y la concentraci6n del ingreso; los
resultados conseguidos en el sector
agropecuario; y, los resultados sobre los
pobres.

Los resultados econémicos

Respecto al crecimiento del PIB y
del PIB per capita, los resultados no de-
jan de ser modestos, aun cuando pueden
observarse algunas tendencias aunaace-
leracién del crecimiento en los afios re-
cientes. Entre 1990 y 1993 Bolivia, Co-
lombia, Ecuador y Venezuela crecieron
por encima del promedio latinoamerica-
no, mientras que Peri lo hizo por dcba-
job

Dicho crecimiento no cstuvo univo-
camente asociado al crecimicnto de las
exportaciones, pues ellas crecicron en
Colombia, Ecuador y Peni y decrecie-
ron en Bolivia y Venczucla. Sin embar-
go, las exportaciones se diversificaron
en relacién a su composicién. El creci-
miento de nuevos rubros como flores,
frutas y hortalizas, pescados y mariscos
y algunos productos manufacturados ha
sidoimportante °.

En cuanto a la inflacién, si bien hay
una tendencia genceral a la baja en casi
todos los paises, los resultados son to-
davia poco concluyentes, salvo tal vez
en el caso de Bolivia y més reciente-
mente de Peni, asi como por una ten-
dencia paulatina a la baja. Sin embargo,
la inflacién anual en todos los paises
con la excepcién de Bolivia se situaba
entre 20 y 60% muy por encima de la
inflacién mundial. En cuanto al gasto
publico, Bolivia y Peri habian reducido
dristicamente sus gastos mientras que
los otros paises lo habian expandido li-
geramente.

Otra medida importante fue la eli-
minacién de los controles a la tasa de
cambio que afectaba principalmente al
sector agricola. Ello constituy6 inicial-
mente 1in importante incentivo a la pro-
duccién agropecuaria, tanto a la de ex-
portacién como a aquclla que sustituye

7. Sebastidn Edwards, The Latin American debt Crisis, The World Bank, Washington DC, 1994.
8. CEPAL, Balance Preliminar de la Economia de AL.C, 1990, 1991, 1992, 1993 de donde se extraera la

informacién salvo que se indique lo contrario.

9. O. Ugarteche, La Recuperacién Econémica latinoamericana, en Nueva Sociedad N° 133, sept-oct
1994, Caracas, pigs. 166-167. C. Pomareda, Macroeconomic Adjustment and Structural Change in the
Agriculture of LAC: How much has Changed? Paper prescnted at the 29 Seminar of the European
Association of Agricultural Economists, [lohenheim, Germany, scpt 21-25, 1992.



importaciones. Sin embargo, la rigidez
de la politica monetaria ha provocado
paulatinamente una preciacién de las
monedas nacionales, empujando hacia
arriba las tasas de interés y atrayendo
considerables ingresos de monedas ex-
tranjeras, especialmente cuando se libe-
ralizaron las politicas que restringian o
regulaban el ingreso de capitales exter-
nos. :

Simultdneamente, la reduccion de la
inflacién redujo la demanda interna por
divisas. Todo ello implicé retraso cam-
biario importante. El mayor efecto de la
preciacién de las monedas nacionales ha
sido una pérdida de incentivos para las
exportaciones, principalmente agrope-
cuarias, asi como una disminucién ge-
neral de la rentabilidad del sector. Ello
se ha reflejado en una reducci6n en el
crecimiento del sector en muchos paises
de la regi6n .

Las remuneraciones medias reales y
los salarios minimos reales conocieron
en toda la subregién, con la excepci6n
de Colombia, una caida significativa du-
rante la década de los 80. Para 1990, el
salario minimo urbano era en Ecuador
el 36,2% del de 1980, en Peni cra el
234% y en Venezuela era el 59,3%,
mientras que el de Colombia era el
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107,9%.' Las remuneraciones medias
eran ese mismo aiio el 113,4% en Co-
lombia y 36,2% en Peri, respecto al mis-
mo aiio de 1980. Si bien, hubo una pe-
quefia mejora en los aiios mds recientes,
ésta esté todavia lejos de la de 1980.

Como consecuencia de la caida de
los salarios la participacién de los mis-
mosdescendié como proporciéndel PIB.
Para 1990 ellos represcntaban el 41,8%
en Colombia, el 158% en Ecuador, el
16,8% en Penii y el 31,1% en Venezue-
la. Ello refleja el efecto regresivo que
la crisis y las politicas de ajuste tuvie-
ron sobre la distribucién del ingreso.
Para los pocos paises con estadisticas
sobre ello: Perii (1985-1986), Colombia
(1988) y Venezucla (1989), el decil mis
rico de la poblacién recibia del ingreso
nacional 7,2, 9,3 y 6,9 veces mis que el
quintil méis pobre .

El comportamiento del Sector Agro-
pecuario

Si bien cs dificil llegar a conclusio-
nes definitivas sobrc los efectos de tales
medidas en la agricultura y los peque-
fos productorcs, dado que la parte més
importante de las rcformas se encuen-
tran hoy en curso, es posible observar

10. Ver en otros a Morales, Rolando, The Impact of the Macroeconomic Policy reform on Poverty,
Household Food security and Nutrition in Bolivia, paper presented at the Workshop on Economic Policy
and the poor in Latin America, Cali, Colombia, Oct. 1-4, 1992,

11. Carlos M. Villas, “Estado y Mercado después de la Crisis”, en Revista Nueva Sociedad, N° 133,

sept-oct 1994, Caracas, psgs. 124-126.
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algunas tendencias. Como seiiala C. Po-
mareda pueden observarse los siguien-
tes procesos '

En relacién a la produccié6n y al co-
mercio exterior agropecuario, los resul-
tados son poco concluyentes. En cuanto
al producto agropecuario se puede afir-
mar que la agricultura tuvo un compor-
tamiento més dinimico que otros secto-
res, en casi todos los paises. Sin embar-
go, el comportamiento fue diverso si se
diferencian los Tubros productivos. La
evolucién por cultivo, tanto en 4rea sem-
brada como en rendimiento, indica que
fueron las frutas y vegetales el rubro
mds dindmico, mientras que los cultivos
tradicionales de exportacién y los ru-
bros del mercado interno tuvieron resul-
tados mas modestos.

Adicionalmente, el crecimiento pa-
rece haber sido més extensivo que basa-
do en incrementos de los rendimientos.
En lo que hace a las exportaciones estas
estuvieron estancadas en los 80, s6lo cre-
cieron fuertemente en lo que hace a fru-
tas, vegetales y bananos. Por el contra-
rio, las exportaciones tradicionales como
tabaco, algodén, came, ccreales, café y
aziicar decrecicron en forma importan-
te.

Las importaciones agricolas también
bajaron en casi todos los paises de la
region, reflejando la disminucién de la
capacidad econ6émica. Sin embargo, és-

tas siguieron siendo muy altas en Amé-
rica Central, los paises andinos y el Ca-
ribe. En cuanto a su composicién, cre-
cieron las importaciones de productos
animales y fibras, mientras se reduje-
ron las de cereales.

En general se puede observar que los
rubros de mayor valor crecieron ripida-
mente mientras bajé la de la produccién
agricola basica. Esto que puede ser juz-
gado positivamente esconde el hecho de
que en los rubros -bésicos se encuentra
la produccién campesina y que ellos no
han asumido, salvo pocas excepciones,
los nuevos cultivos de exportacién.

En cuanto a la fonnacién de capital
éste se ha concentrado en medianas y
grandes empresas productoras de servi-
cios, tecnologia, equipos y maquinarias,
etc. Muchas de esas inversiones han sido
hechas por transnacionales.

La evolucién de la pobreza

La década de los ochenta es también
una de crecimiento y de urbanizaci6n

. de la pobreza absoluta entre la pobla-

cién de los paises andinos. Respecto a
1980 la pobreza absoluta habia crecido
en todos los paises de la regi6n y ella
residia cada vez en mayor proporcién
en las ciudades. De acuerdo al PNUD a
inicio de los noventa la pobreza absolu-
ta afectaba a 6 de cada diez personas en

12. Macroeconomic Adjustmeat and Structural Change in the Agriculture of LAC How Much has
Happened? Paper presented at the 29 Seminar of the Europpean Association of Agricultural ‘Econo-

mists, Hohenheim, september, 1992.



Bolivia, a 4,2 en. Colombia, a 5,6 en
Ecuador,a 3,2 enPeri y a 3,1 en Vene-
zuela 3 B

sido fundamentalmente urbana: en Peni
el mimero de hogares pobres en las ciu-
dades pas6 de 35% a 45% entre 1979 y
1986, mientras que en Venezuela lo hizo
deI 18% al 33%. La pobreza se volvi6
urbana, a pesar de que en las.zonas ru-
rales ella era més crénica y afectaba a
una proporcioén mayor de los habitantes
rurales. '

La pobreza rural si bien no ha cre- .

cido en términos relativos, lo ha hecho
en términos absolutos. Se estima que en
1989 habian: 14,3 millones de familias
pobres en las zonas rurales, lo que sig-
‘nifica 1,9 millones de familias mis que
en 1980. Estas representaban el 63,2%
de todas las familias rurales. La pobreza
rural sigue siendo mucho mids estructu-
ral y critica que la urbana. Existe la pre-
suncién también que el periodo de recu-

peracién_econ6mica_ actual de muchos

paises -esté. beneﬁcnando desproporcno-
nalmente a las familias urbanas..,

El crecimiento de la pobrcza se ma-
nifiesta también en la aparicién de una
nueva categoria: los nuevos pobres, par:
ticularmente entre quicnes vieron sus in-
gresos reducirse como efecto del ajuste.
Asi por ejemplo, para Bolivia‘(solo,uf-

Ese crecnmlcnlo de la pobreza habia,
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bano), Colombia, Ecuador (solo urba-
no) y Perd, donde los pobres represen-
taban el 709%, el 57,1%,-e1 65,2% y el
65.7% de la poblacién, respecuvamen-
te,.el 31,6%, el 40,5%, el 42,5% y el
20,4% eran nuevos pobres .
Informacién més detallada sobre la

‘e;’plucién de la pobreza en la subregi6n

andina seiiala que clla afecta.en mayor
proporcién a ciertos grupos. sociales,
como las mujeres y las poblaciones in-
digenas. Ello era un resultado de formas

" de discriminacién de género y étnica,

que amplificaban los efectos de las po-

‘liticas sobre estos grupos.

-

‘Los cambios en los comportamientos

colectivos en los noventa }

- Si bien resulta imposible en el espa-
cio corto de este trabajo, dar cuenta del
conjuntode cambios operados en los pai-
ses andinos en cuanto a la constitucién
y fuerza de los actores sociales, es im-
prescindible resumir algunas tendencias
que tienen hondas repercusioncs en las

“visiones y acciones. de las ONGs. En

este capitulo resumimos algunas de las
tendencias ms significativas **.

. El tema més signilicativo de estos
cambios es la crisis.de los actores socia-
les que sustentaban ¢l modelo de desa-
rrollo-hacia adentro y que cara,'clcri'zé‘

o

13. PNUD, Human Dcvelopmenl Rep()r( 1994, New York, 1994, asf como IRELA, La Pobrezs ea
América Latna: causas y costes, Dussier N° 46, septiembre. 1993, Madrid.

14. PNUD, “Proyecto Regional para la Superacién de la Pobreza, Magnitud y Evolucién de la Pobreza
en América Latina”, Revista Comerclo Exterior, abril de 1992, México, pg. 386. ..

15. Cf. Alain Touraine, Actores Sociales y Sistemas Politicos en América Latina, PREADC Samlago
de Chile, 1987. E. Calderén, M: Chiriboga y D. Pifieiro, Modernizaclén Democrética e Incluyente de:
la Agricaltora de ALC, Documentos de Programas N° 28, IICA, San José, 1992. . .
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los paises andinos hasta fines de los se-
tenta: los empresarios industriales, las
clases medias urbanas, vinculadas pre-
ferentemente al aparato estatal, los obre-
ros industriales y los trabajadores de las
empresas del sector publico y finalmen-
te, ciertos scctores del campesinado. En
forina simultanea se observa la apari-
ci6én de nuevos actores sociales, tanto
en el campo empresarial como popular.
En lo que hace a los empresarios in-
dustriales, su peso y centralidad social y
politica disminuy6 como resultado de la
pérdida de su relaci6n privilegiada con
el Estado, la creciente importancia de
empresas multinacionales que operan
con estrategias globales de acumulacién,
la mayor heterogeneidad resultante del
impulso exportador, que dividi6 a los
industriales entre aquellos interesados en
la proteccién y aquellos que presiona-
ban por la apertura. Como resultado de
estos cambios, otros segmentos empre-
sariales, méis vinculados al comercio ex-
portador han tomado relevancia .
Seguramente mdés espectacular que
los cambios en los sectores empresaria-
les fue, en la regi6n andina, la pérdida
de peso, econémico, social y politico de
los obreros, de lo cual la casi desapari-
cién del proletariado minero boliviano,
es la demostracién mis reveladora.
Igualmente importante fue el debilita-
miento de los trabajadores vinculados a
las empresas estatales en casi todos los
paises, como también de los trabajado-

16. Cf. Enzo Faletto, Revista de la Cepal, 1993.
17. idem.

res del sector industrial. Esto obedeci6
tanto a los procesos de des-industriali-
zacién, como al debilitamiento sindical,
como resultado, de los cambios en las
legislaciones laborales. Lamanifestacién
mds evidente de este proceso fue la pér-
dida de importancia de las grandes cen-
trales sindicales, hasta entonces ejes de
la negociacién social en estos paises .

En lo que hace al campesinado, las
politicas sectoriales de fomento y desa-
rrollo rural y més tarde las politicas de
ajuste. econémico aumentaron su hete-
rogeneidad, la que asumi6é en muchos
casos una expresion territorial. Cada vez
se hizo més evidente la diferencia entre
un sector que habia recibido tierra, en
muchos casos de buena calidad, con ac-
ceso a crédito y tecnologia y vinculado
a mercados dindmicos, tanto internos
como externos, respecto a los cainpesi-
nos pobres que no tenian esas caracte-
risticas y que por cl contrario se habian
pauperizado con el ajuste.

" Esta mayor heterogeneidad cainpe-
sina se manifest6 en un proceso de des-
centralizacién del movimiento campesi-
no, mediante el fortalecimiento de orga-
nizaciones campesinas, locales o regio-
nales, que agrupaban a segmentos més
homogéneos y que buscaban modalida-
des particulares de relacién con los mer-
cados y con el Estado .

También ellas se expresan en la am-
pliacién de las demandas rurales para
incluir no solamente acceso a la tierra,

18. M. Chiriboga, “Crisis y Movimiento Campesino en Ecuador”, en L. Verdesoto ed. Movimientos

Sociales en Ecuador, Clacso ILDIS, Quito, 1986.



sino crédito, infraestructura o mejores
precios ”. Esta descentralizaci6n se ex-
pres6 también en el debilitamiento de
las centrales campesinas nacionales, for-
madas en relacién a las luchas por la
tierra.

Los aiios 80 y 90 vieron también de-
sarrollarse nuevas formas de accién y
organizacién social colectiva, de las cua-
les los més significativos fueron indu-
dablemente los movimientos indigenas
en Bolivia, Ecuador y Colombia. Ellos
combinan las demandas tipicamente
campesinas, con otras de tipo cultural y
nacional, que incluyen desde la alfabe-
tizacién bilingiie y el reconocimiento a
su sistema de salud, hasta el cambio del
caricter del Estado a uno pluri-nacional
y multi-cultural.

Los movimientos étnicos permiten
percibir un elemento crucial de estos
nuevos comportamientos colectivos: la
lucha por extender y conquistar la ciu-
dadania, entendida ésta como el dere-
cho a la igualdad en relaci6n con los
dercchos y obligaciones en una comuni-
dad nacional. Derechos, sin embargo,
que parten de alguna fonna, por el co-
nocimiento de la diferencia. Estas de-
mandas por ampliacién de la ciudada-
nfa, presentes no solamente en los mo-
vimientos étnicos, sino en los de géne-
ro, en movimientos regionales y aun en
muchos de los urbanos, operan justamen-
te en momentos de redefinicién del pa-
pel del Estado ™.
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El ocaso de las grandes organizacio-
nes sociales de tipo nacional y el desa-
rrollo de nuevos movimientos sociales,
que demandan amnpliacién de la ciuda-
dania, se cristaliza también en la proli-
feracién de organizaciones de caricter
local con fines particulares y especifi-
cos, en los que participan los grupos so-
ciales mas pobres. Entre este tipo de or-
ganizaciones que se han multiplicado en
los Paises andinos, se pueden enumerar,
las organizaciones vecinales, las depor-
tivas y rcligiosas, las de ayuda econé-
mica, como las ollas comunes y los ban-
cos comunalcs, las asociaciones pro-me-
joras, etc. El origen de muchas de estas
se encucntra- en la actividad de las
ONGs.

En resumen, los aiios ochenta y no-
venta han implicado cambios importan-
tes entre los actores y movimientos so-
ciales en la regi6n andina. Por un lado,
las grandes organizaciones sociales de
tiponacional y oricntacién clasista,como
la de los obreros y campesinos parecen
haber perdido peso, tanto por los cam-

- bios econémicos e institucionales, vin-
‘culados al ajuste, como por la mayor

heterogeneidad de sus asociados. Por
otro lado, estos aiios fueron de fortale-
cimiento social y politico de nuevas for-
mas de acci6n social colectiva de gru-
pos conidentidades y caracteristicas mis
homogéncas y cuyas demandas centra-
les estin relacionadas con la ampliacién
de la ciudadania.

19. Cf. Carlos Monge, Estructura Agraria y Movimiento Campesino en el Perd, ponencia presentada
en ¢l Seminario Estructura Agraria y Movimiento Campesino en Peri, CLACSO-CAAP, Quito, 1990.
20. Cf. F. Calderén, M. Chiriboga y D. Piiteiro, ob cit pigs. 39-46.
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- LAS ONGs RURALES ANDINAS:
CAMBIOS EN SU IDENTIDAD Y
PRACTICAS

Los procesos descritos arriba, han
marcado las identidades, visiones y pric-
ticas de las ONGs de los Paises andi-
nos. Si hasta mediados de los 80 mu-
chas de las ONGs tenfan como paradig-
ma econémico el desarrollo auténomo,
sobre la base de la industrializaci6n y
como paradigma politico la revolucién,
ese tipo de visién ha desaparecido. Di-
cho paradigma implicaba una relaci6n,
privilegiada entre las ONGs y los movi-
mientos sociales, que tenian caricter es-
tratégico desde el punto de vista de la
revoluciéon y podian ser visualizadas
como una alianza entre los intelectuales
de la clase media urbana y los movi-
mientos populares .

Tendencias recientes en las ONGs ru-
rales

Desde mediados de los ochenta esta
visién compartida de tipo rupturista, asf
como la relacién privilegiada con los
" campesinos Y trabajadores agricolas, que
marcaba a muchas de las ONGs de la
regién comenz6 a desaparecer. En su
reemplazo fue configurindose otra vi-

si6n del desarrollo, marcada por cl for-
talecimiento no solamente de los acto-
res sociales, sino de los espacios de ar-
ticulacién y de concertacién. L.as ONGs
asumieron paulatinamente: un papel
como intermediarias y mediadoras en
procesos sociales, en los.que buscaban
incidir.

La visi6bn mis gencral que asumie-
ron las ONGs fue la de ampliar los li-
mites econémicos, sociales y politicos
del desarrollo y de la ‘democracia, bus-
cando volverlos mis incluyentes, no solo
desde el punto de vista de los actores
socio-econémicos, sino tambiéin desde
el punto de vista rural, de géncro, etni-
cidad, regional, etc. 2.

Las ONGs definieron su acci6n prin-
cipalmente como aquella intervencién
dirigida a asegurar un desarrollo inclu-
yente y equitativo, entendido aquello
principalimente como el desarrollo de las
capacidades y dcrechos de los grupos
pobres o sujetos a algiin tipo de discri-
minacién.

Estos cambios en la identidad y vi-
siones de las ONGs estuvo de una u
otra forma marcado también por cam-
bios en las modalidades predominantes
de la cooperaci6n internacional, parti-
cularmente en aquclla que se relaciona-
ba con ellas..Por un lado, su fuente prin-

2l E. Ballén. Las ONGs y el Desarrollo: Crisis de Paradlgmas, Nuevos Referentes, Nuevas Estra-
leglas y Politicas, Ponencia presentada en el Taller ALOP, Las ONGs y su Aporte al Desarrollo, Santo
Domingo, Repiiblica Dominicana, Julio de 1994. Igualmente, Sonia Arellano-Lépez y James Petras, “La
Ambigua ayuda de las ONGs en Bolivia”, en Nueva Sociedad, N° 131, mayo-junio, 1993, Caracas, pég.

72-87.

22. Como seilala Ballén, “(las ONGs) tomamos conciencia del cardcter proteico del desarrollo'y de
" nuestras propias limitaciones frente al mismo. En una palabra, de la necesidad de reubicarnos ante un
tema que tiene muiltiples actores, intereses y discursos. Y en esa dindmica...optamos por entendernos
como viabilizadores de procesos sociales...” ob. cit. psg. 7-8.



cipal de apoyo financiero (las ONGs ter-
cermundistas europeas de diversos sig-
nos ideolé6gicos) fueron impactadas por
las nuevas prioridades politicas de esos
paises: el apoyo a la Europa del Este, el
énfasis en la ayuda al Africa y Asia, asi
como por la articulacién més estrecha
entre lacooperaciénal desarrollode cada

pafs, con las prioridades de la Uni6n Eu-

ropea. En conjunto implicaron una re-
duccién de recursos y un énfasis mayor
enlaeficienciay la eficacia de las ONGs
i) R ‘

Igualmente importante fue lacrecien-
te “apertura” de los organismos de fi-
nanciamiento internacional, como el
Banco Mundial y el BID a involucrar
en los proyectos financiados por ellos a
las ONGs. Ello fue particularmente-evi-
dente con la puesta en operaci6n de los
Fondos de Inversién Social, como los
que operan, hajo diversa caracteristica,
en todos los paises de laregién ™.

Este periodo fue también uno de cre-
cimiento en ¢l nimero y diversidad: de
las ONGs y fundaciones en la regién.
Estas crecicron de unas pocas docenas a
inicio de los ochenta a varias centenas
en cada pais. Asi, en Bolivia subi6 de
alrededor de 100 a inicio de los 80 a
caso 530 a.fines de la-década *. Igual-
mente aument6 su diversidad y la com-
posicién de su personal. En cuanto a su
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diversidad ésta se expandi6 tanto en re-
lacién a su origen, su orientacién prin-
cipal, como por el tipo de actividades
que llevan adelante. También cambi6 su
composicién de personal, de uno b4si-
camente compuesto por cientistas socia-

les, a otro compuesto por técnicos y es-

pecialistas en los més variados campos.

Como quisiera que fuese,.este con-
junto de cambios, tanto internos a las
ONGs como en el contexto en que ellas
operaban, han implicado cambios en las
pricticas y fonnas de intervencién de
las ONGs en sus sociedades.

Las ONGs y el'mercado

Si nos referimos a‘las nuevas practi-
cas en relacién al mercado, las ONGs
llevan adelante hoy en dia un conjunto -
de operaciones, tanto en relacién a sus
propias estrategias de gestién econémi-
ca, como en sus relaciones ‘con los gru-
pos sociales con los que trabajan. En el
primer campo, las ONGs de la regién,
estdn llevando adelante inversiones fi-
nancieras, sobre la base de sus recursos
propios y de los que reciben del exte-
rior, para mantcner rentablemente sus
activos y patrimonio. I[gualmente esta-
blecen regulaciones laborales y de ges-
ti6n mas cercana a las empresas, que a
organizaciones de voluntariado.

23. Cf. Mariano Valderrama, ALOP: Un perfil institucional, ALOP, San José, 1993.

24. Arellano-16pez y Petras argumentan que la vinculacidn entre proyectos tipo FIS y ONGs fue el
factor determinante para que las ONGs abandonaran su relacién privilegiada con los movimientos
sociales hist6ricos y ayudarfa de esa manera a su derrota. ob. cit. pig. 74.’

25. Arellano-1.6pez y Petras.ob. cit. pag. 81.
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En las relaciones con los grupos so-
ciales con los que trabajan, la presencia
del mercado es cada vez mis importan-
te. En el campo del crédito y el finan-
ciamiento a grupos campesinos y gru-
pos informales urbanos, las ONGs:

1) Han organizado sus propias finan-
cieras y bancos con finalidad social, que
operan con cniterios de mercado (tasas
reales de interés, garantias, etc.), pero
trabajan exclusivamente con grupos so-
ciales predefinidos. En Boliviaoperahoy
en dia Bancosol que busca democratizar
el crédito a los grupos de bajos ingre-
sos, pero operando en condiciones de
mercado, salvo por el tipo de metodolo-
gfa de selecci6n y aprobacién de crédi-
tos. Casos similares est4n ocurriendo en
Colombia, Pertt y Ecuador %.

2) Han creado' sus sociedades de
inversién con finalidad social, que in-
vierten capitales de riesgo, en forma de
participacién accionaria en las peque-
fias y medianas empresas que buscan
promover. Es el caso de SERFINDES
de Colombia, formada por ONGs co-
lombianas que define su mandato como
el de hacer econ6émicamente viables a
las pequefias y medianas empresas 7.

3) Han jugado un papel de interme-
diaci6n entre los grupos populares con
los que trabajan y la banca comercial,
donde 1a ONG cumple un papel de ga-

rantia. En Peni, CEPES juega creciente-
mente este papel 2.

El tema del mercado interviene tam-
bién, en el tipo de proyectos que impul-
san las ONGs, donde las mectodologias
incluyen crecientemente critenos de via-
bilidad econ6mica, comercial y finan-
cicra. Ellas comprenden entre otras ac-

‘tividades las siguientes:

En el campo productivo el desarro-
llo de metodologias para evaluar la com-
petitividad de las alternativas producti-
vas y el anilisis de mercados en rela-
ci6én a los proyectos productivos.

En las experiencias de investigacién
en sistemas de produccién en las econo-
mias campesinas las ONGs incorporan
el anilisis de los mercados. Igualmente
lo hacen en relacién a metodologias de
diseminacién de resultados de investi-
gacién .

La creciente preocupacién por intro-
ducir en las actividades de capacitacién
socio-productiva temas de gestién, con-
tabilidad y evaluaci6n econ6mica.

Las relaciones ¢on el Estado

Como se ha sefialado las relaciones
entre los organismos gubernamentales y
las ONGs eran pricticamente inexisten-
tes en los sesenta y setenta; de hecho
las ONGs se definian en gran parte como

26. Javier Galdo, De ONG a Banco, en ALOP, Estrategias alternativas de financiamiento para la

economia popular, ALOP-FOLADE, San José, 1994.

27. Jaime Ramirez, Hacia la participacién de la pequefia y mediana empresa en la economia moderna,

en ALOP, ob. cit.
28. CI. Debate Agrario, Lima, N° 1S5.

29. Ver por ejemplo muchos de los proyectos llevados adelante por redes como RIMMISP o PRODAR.



organizaciones anti Estado, en la medi-
da que éste era considerado, represen-
tante de los grupos dominantes y del
orden que se queria modificar. Los or-
ganismos estatales veian igualmente con
desconfianza a las ONGs en la medida

que eran visualizados como institucio-'

nes ideolégicas y politizadas *.

Si bien la relacién Estado-ONGs no
deja de caracterizarse por niveles de des-
confianza, las relaciones han cambiado
en los iltimos afios en todos los paises
andinos, tanto por la creciente apertura
de las ONGs como por la del Estado.
Esto en el caso del Estado fue promovi-
do por los organismos de financiamien-
to intermacional. Las acciones en rela-
ci6n'al Estado y sus agencias y organis-
mos, se expresa en diversa forma. Al
menos es posible encontrar las siguien-
tes lineas de accion: T

1) Participacién de las ONGs en pro-
gramas y proyectos gubernamentales
como intermediarios en las acciones que
lleva adelante el Estado. El caso mis
visible de esta participacién es en los
fondos de compensacién social. En el
caso de Bolivia, el 81% de las 551 insti-
tuciones que trabajaban con el fondo so-
cial de emergencia eran ONGs y canali-
zaban el 32% de las inversiones puibli-
cas. '

2) Interés creciente de las"'ONGs por
influir en la discusién y definicién de
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polfticas piblicas, particularmente enlas
de desarrollo social, respecto a las cua-
les juegan un papel de-lobby. En algu-
nos casos lo llevan adelante por medio
de complejos sistemas de alianzas y ar-
ticulaciones. Asf, en Ecuador, FEPP, una
ONG definanciamientoy crédito, halo-
grado cristalizar una politica de redistri-
bucién de tierra entre las comunidades
indigenas, estableciendo un fondo finan-
ciero para ello, sobre la base de compra
de segmentos de la deuda externa y en
estrecha relacién con la Conferencia
Episcopal Ecuatoriana *'.

3) Vinculaci6én con los municipios y
otros organismos de gobiemno local, ju-
gando un papel de promocién de la con-
certacién social local, de planificacién
del desarrollo, de elaboracién de instru-
mentos- metodol6gicos para el desarro-
llomicroregional. En Ecuador, en el con-
texto de una emergencia causada por un
terremoto, tina ONG llev6 adelante un
ambicioso programa de reconstruccién
de viviendas, en estrecha relacién con
el municipio .

No podria desconocerse que las re-
laciones entre el Estado y las ONGs est4
todavia teilido de desconfianza mutua,
tanto fundamentada por los estereotipos
y en algunos casos, experiencias, nega-
tivas, como por los signos ideol6gicos
contrarios, que guian muchas veces sus
intervenciones. Ello es particularmente

30. En los setenta y ochenta fueron varios los episbdios de intervencion estatal en las ONGs, por razones
de seguridad nacional. Ello se dio en diferente forma en Colombia bajo el gobiemo del Torbay Ayala, en
Ecuador, bajo el gobicrno de Febres Cordero y en Perd, bajo el segundo gobicmo de Belaiinde:

31. José Tonello, ;Deuda itil?, en ALOP, ob. cit. pig. 5-7.

2. Ver CAAP, 1987.
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visible, alli donde los programas guber-
namentales siguen manejandose con cri-
terios clientelares, como en muchas de
las acciones tipo FIS.

Las relaciones con la sociedad civil

Si bien este ha sido un campo tradi-
cional de accién de las ONGs, estuvo
pormucho tiempo marcado poruna pers-
pectiva gremialista y corporativa, donde
se privilegiaban relaciones clientelares
con las dirigencias organizacionales.
Aiin més, en la medida que el trabajo
con las organizaciones sociales, era con-
siderado el trabajo fundamental de las
ONGs, en muchas se presentaban situa-
ciones de confusién de roles entre diri-
gentes sociales y de ONGs y en muchos
casos de los mismos partidos politicos.

En cuanto a los nuevos roles de las
ONGs respecto a las organizaciones de
la sociedad civil, se han dado cambios
importantes. Por un lado, la relaci6n pri-
vilegiada concierto sector social, ha sido
reemplazada, por el trabajo con un es-
pectro més amplio de organizaciones so-
ciales. Por otro lado, el énfasis clasista
en las vinculaciones con las organiza-
ciones gremiales, ha sido reemplazo, por
otros, mas vinculados a demandas de
ampliacién de ciudadania, como los te-
mas de género, étaicos o regionales. Fi-
nalmente, las relaciones con las organi-
zaciones sociales poco a poco han ido
perdiendo surelacién clientelar y de con-
fusién de roles.

Un papel cada vez mas importante
de las ONGs es promover la concerta-
cién, mediante la puesta en marcha de

didlogos y foros de discusién, tanto es-
critos como orales. En éstos las ONGs
convocan no solamente a los grupos cer-
canos a su trabajo, sino a un espectro
cada vez mis amplio de dirigentes so-
ciales y politicos, tanto nacionales como
locales. Revistas,como EcuadorDebate
o Quehacer, incluyen cada vez méis ar-
ticulos de dirigentes empresariales, po-
liticos y aun ide6logos, de signo contra-
rio. Asi mismo en los foros y semina-
rios organizados por las ONGs, convo-
can crecientemente, un espectro amplio
de la sociedad civil.

Estos se han vuelto referentes im-
portantes en la discusién de politicas
agrarias tanto de tipo general, como es-
pecificas. Cabe destacar entre otros los
foros agropecuarios en Bolivia y Ecua-
dor que promueven varias ONGs. En al-
gunos casos ellas han dado lugar a la
formacién de redes de ONGs y exper-
tos, cuyo objetivo explicito es influir so-
bre politicas piiblicas, formar alianzas
entre ONGs y promover el intercambio
de experiencias.

Finalmente, las ONGs cumplen un
papel importante en términos de promo-
ver la densificaci6én de la sociedad civil
anivel rural y local, fortaleciendo orga-
nizaciones locales, tanto tradicionales,
como nuevas, e impulsando concertacio-
nes entre ellas, las ONGs y los gobier-
nos locales. Sus metodologias participa-
tivas, su énfasis en la organizacién de la
poblacién como medio de accién colec-
tiva, sus modelos incluyentes de los di-
versos segmentos de la poblacién, jue-
gan un papel relevante en esta perspec-
tiva. Sin embargo, este tipo de interven-



ciones se ve limitado por la poca coor-
dinaci6n y acci6n conjunta de las ONGs
y por el clientelismo, que en algunos
casos practican las ONGs, respecto a
*“sus pobres”.

Muchas de las nuevas intervencio-
nes de las ONGs estén vinculadas al for-
talecimiento de lademocracia en los paf-
ses andinos. En ese sentido apuntan, tan-
to los esfuerzos por ampliar la base so-
cial del desarrollo econémico, de pro-
mover el desarrollo social, como en el
caso de la concertacién, la participacién
social y la ampliacién de la ciudadania,
hacia sectores tradicionalmente exclui-
dos. Igualmente importante, aun cuando
no especifico de este tipo de ONGs, han
sido acciones en tomo a la defensa de
los derechos humanos. Esto, marca una
diferencia importante respecto a inter-
venciones pasadas, marcadas por visio-
nes rupturistas.

Sin embargo de lo anterior, est4n au-
sentes experiencias positivas de accién
de fortalecimiento del sistema politico,
es decir de los partidos politicos, del par-
lamento, de formas de control ciudada-
no sobre los gobernantes, de la gober-
nabilidad, etc. Esto se consideraun cam-
po externo a las ONGs, normalmente
considerado de dominio de los dirigen-
tes y de las fundaciones politicas. Esta
despreocupacién, sin embargo, no deja
de presentar inquietudes, desde el punto
de vista del fortalecimiento democrati-
co en nuestras sociedades.

En resumen, los cambios y reformas
recientes, han impactado entre las ONGs
de la regi6n, tanto en su identidad, en la
funcién que se autoasignan, comoen sus
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relaciones con el mercado, el Estado y
la sociedad civil. Respecto a estos, pa-
recen jugar predominantemente un rol
de articulaci6n e intermediaci6n, dirigi-
do a promover procesos sociales de cam-
bio, de ampliacién de la base econ6mi-
ca, social y politica del desarrollo y de
la democracia.

Algunos desaffos para las ONGs ru-
rales }

Quisieramencionar finalmente algu-
nos dilemas y desafios que enfrentan las
ONGs en el campo del desarrollo rural:
Estas tienen que ver con: a) las formas
que deben combinar sus actividades de
terreno con las de presién y lobby ante
los organismos piiblicos y de coopera-
cién técnica y financiera; b) con la ne-
cesidad que tienen de preservar su ca-
pacidad innovativa y de desarrollo de
nuevas experiencias y no pensarse sola-
mente como prestadores de servicios; c)
con la necesidad que tierien de armar
coaliciones para enfrentar sus relacio-
nes con el mercado y las empresas; d)
la necesidad de prepararse internamente
para asumir estos nuevos retos.

Combinar el trabajo de campo con la
presién sobre los centros de decisién

Lo primero tiene que ver con el he-
cho de que las ONGs no pueden promo-
ver procesos significativos de desarro-
llo rural sin que exista un contexto polf-
tico y econémico adecuado, un marco
normativo apropiado y sin que se cana-
licen inversiones piiblicas y privadas ha-
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cia ¢l medio rural. Estos aspectos son
en su mayor parte privativos de los di-
versos poderes del Estado, de los parti-
dos politicos y de la opinién piblica,
principalmente urbana. Las acciones in-
novativas en el campo tecnolégico o cre-
diticio que llevan adelante 1as ONGs no
pueden por si solas generar procesos de
desarrollo rural, mi las ONGs tienen la
capacidad de emprender acciones masi-
vas de multiplicacién de esas experien-
cias.

Las ONGs rurales requieren combi-
nar sus acciones de campo.con acciones
de intervencién ante los centros de de-
cisién. politica. Foros y debates agrope-
cuarios de amplio espectro son necesa-
rios, como lo seran acciones dirigidas a
la opinién piblica. Ello debe combinar-
se con acciones més focalizadas hacia
organismos especificos, responsables de
los marcos normativos y de politicas pi-
blicas. Intervenir en este campo requie-
re un mayor esfuerzo de sistematizacién
de experiencias, de elaboracién de pro-
puestas normativas, programaéticas y ad-
ministrativas.

Uno de los temas bésicos de esa pre-
si6n es la necesidad misma de acciones
en el campo de desarrollo rural, como
un juego particular de intervenciones di-
rigidas a promover procesos de cambio
en las sociedades y microregiones rura-
les.

Estas acciones de lobby y presién
requiere adicionalmente la promocién de
alianzas amplias en funci6n de los.obje-
tivos que se propone. Ellas pueden in-
cluir a las mismas ONGs, a las organi-
zaciones campesinas, las iglesias, cuer-

pos profesionales y aun sectores empre-
sariales. En esto un mayor esfuerzo de
intercambio entre las mismas ONGs pa-
rece especialmente importante.

Uno de los aspectos que debe discu-
tirse en este campo es la relacién de
presion o alianza con organismos y gru-
pos externos. Es indudable que organis-
mos como €l Banco Mundial o el BID y
muchas de las cooperaciones bilaterales
juegan papeles importantes en politicas,
programas y proyectos de desarrollo ru-
ral.

Preservar la capacidad innovativa

Una de las cualidades més impor-
tantes de las ONGs es el uso de meto-
dologias caracterizadas por su flexibili-
dad, adaptabilidad y de expenimentacién,
buscando adaptarse a las condiciones y
caracteristicas de los grupos sociales con
los que trabajan. Muchas de las expe-
nencias seiialadas en campos como el
crédito, la investigacién y la disemina-
cién de resultados proviene de esas me-
todologias. Esta capacidad puede poner-
se en riesgo si las ONGs se especializan
en la prestacién de servicios, como pa-
rece desprenderse de muchos de los
planteamientos sugeridos por organis-
mos piblicos o por la banca multilate-
ral. ' :

Esto implica preservar entre las
ONGs rurales la capacidad de investi-
gacién, de experimentacién, de inver-
sién a fondo perdido. Ello requiere de
recursos financieros, pero también hu-
manos, que hasta ahora ha sido aporta-
do por los organismos solidarios del nor-



te. Si bien pueden existir recursos adi-

cionales para ello, es necesario desarro-
llar capacidades de financiamiento para
acceder a recursos de ese tipo.

Preservarlacapacidad innovativare-
quiere también que las ONGs combinen
de mejor manera su capacidad de siste-
matizar el conocimiento local con el que
‘pueden aportar los organismos estata-
les, universitarios o internacionales de
investigacién, Esto requiere esfuerzos
deliberados por vincular alas ONGs con
los programas de punta que llevan ade-
lante los gobiemos, facilitarles el acce-
so a los recursos humanos, informacién
y financieros de estas instituciones, pro-
mover mecanismos de coordinacién in-
terinstitucional efectivos entre este tipo
de organismos *. Esto puede lograrse
en campos como la investigacién tecno-
|6g|ca o el desarrollo de nuevos meca-
nismos crediticios.

Armar coaliciones para enfrentar los
desaffos del mercado

Ademads de los esfuerzos menciona-
dos de promover coaliciones con la fi-
nalidad de influir sobre los centros de
decisién, es imprescindible que las
ONGs combinen esfuerzos también para
enfrentar su insercién en el mercado. Las
ONGs son en general muy pequeiias para
enfrentar los nuevos requerimientos de
los mercados financieros, de bienes y
servicios, conlos que deben interactuar
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cada vez m4s. Ammar coaliciones o esta-
blecer organismos de segundo piso pue-
de permitir enfrentar problemas de es-
cala, mejorar la capacidad de negocia-
cién y reducir costos de transaccién.
Esto es posible no solamente para
promover formas de interinediacién fi-
nanciera o de mercado entre los grupos
campesinos y los bancos o empresas,
sino también para establecer eventual-
mente sus propios servicios financieros,
econémicos y aun para servicios como
la capacitacién. Este tipo de coaliciones
a las que me refiero puede también ex-
plorar complcmentariedades entre ellas,
para enfrentar desafios comunes o ne-
gociaciones con el Estado o los Bancos.

Mejorar la capacidad de gestién

Todos los desafios anteriores impli-
can desarrollar mcjores capacidades de
gestién, calificacién de los recursos hu-
manos que trabajan en ellas y fortalecer
el manejo de la negociacién. Los desa-
fios seiialados son necesarios para el
manejo de instituciones cuya composi-
cién laboral y profesional ha cambiado.
Estos cambios en la cultura y manejo

.institucional requieren més sofisticados

mecamismos de gestién que los que nor-
malmentc ticnen las ONGs. Requiere
mejorar no solamnente los sistemas orga-
nizativos yadministrativocontables, sino
la gerencia, la eficacia y eficiencia ins-
titucional.

33. Anthony Bebbington and John Farington, NGO-Government interaction in agricultural technology
development, en M. Edwards y David Hulme, Making a difference, EARTHSCAN, London, 1993.





