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Resumen

Este articulo explora el papel del conflicto en las culturas y en los modelos de las organiza-
ciones. A partir del estudio de tres ONGD implantadas en Andalucfa —Madre Coraje, Paz
y Solidaridad y Manos Unidas—, se analizan cémo los episodios de crisis interna, lejos de
destruir a las asociaciones, pueden tener un resultado adaptativo en términos ecolégicos a
medio plazo, puesto que ayudan a clarificar la identidad de las entidades del tercer sector
0 a negociar un equilibrio entre diversos sectores y tendencias ideoldgicas. Se concluye que
los episodios de conflicto interno, en estos casos originados por los esfuerzos de entidades
externas o figuras carismdticas por controlar las ONGD, frenan y modelan la forma en que
las presiones del contexto de la cooperacién dirigen a las ONGD hacia la burocratizacién
y la profesionalizacién.

Palabras clave: organizaciones no gubernamentales; sector no lucrativo; isomorfismo; orga-
nizaciones; cultura organizativa; Espana; gestor de conflictos.

Abstract. Conflict and change in non-profits: Charisma, external control and heterogeneity in
development NGOs

This article explores the role of conflict in organisational cultures and models. Based on the
study of three development NGOs located in Andalusia—Madre Coraje, Paz y Solidaridad,
and Manos Unidas—it analyses how episodes of internal crisis, far from threatening the
survival of organisations, can, in the mid term, have an adaptive effect in ecological terms
by clarifying organisational identity or negotiating an equilibrium between different sectors
and organisational trends. It concludes that internal conflict, in these cases originating from
the attempt of external organisations or charismatic figures to control the DNGO, has the
effect of restraining and shaping the way in which environmental factors drive development
organisations towards bureaucracy and professionalism.

Keywords: Non-governmental organisations; third sector; isomorphism; organisations;
organisational culture; Spain; conflict management.



http://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/es/

98  Papers 2014, 99/1 Beltrdn Roca Martinez

Sumario
1. Introduccién 4. El control de la Iglesia catdlica
2. Poniendo freno a la profesionalizacién. sobre Manos Unidas
Liderazgo carismdtico en una ONGD 5. Conclusiones: poder, conflicto,
andaluza isomorfismo y diversidad
3. El control sindical sobre Referencias bibliograficas

la Fundacién Paz y Solidaridad

1. Introduccién

En la historia de las ONGD (organizaciones no gubernamentales de desarro-
llo), al igual que en la vida de todas las asociaciones, son frecuentes los periodos
de crisis interna. Las entidades del tercer sector son escenario de conflictos y
luchas entre sectores que compiten, por ejemplo, por controlar los puestos de
decisién, marcar una linea estratégica determinada o imponer ciertos plantea-
mientos ideolégicos. Las ONGD no son una excepcidn.

Durante mucho tiempo, las ciencias sociales han considerado el conflicto
colectivo como algo negativo y anémalo (Durkheim, 1995; Parsons, 1988).
Del mismo modo, en el estudio de las asociaciones, el conflicto ha sido perci—
bido como algo perjudicial para la supervivencia y el desarrollo organizativo
(Mayntz, 1996). No obstante, desde nuestra perspectiva, el conflicto puede
favorecer la clarificacién de posiciones e intereses dentro de las entidades del
tercer sector. Asimismo, permite la adaptacién al entorno, utilizando, en tér-
minos ecolégicos o en otros términos, una reorientacién mds eficaz de plan-
teamientos, estrategias y tdcticas. El conflicto interno no debe verse como una
amenaza para la supervivencia de las asociaciones, sino como episodios con
un enorme potencial para definir la identidad y la cultura organizacional. Sin
embargo, en la bibliografia sobre entidades del tercer sector, siempre se obvia
el cardcter conflictivo de la cultura, pues se presupone que ésta otorga unidad,
armonia e integracién en éstas (Schein, 1986; Hofstede, 1999; Scott, 2001;
Aguirre, 2004).

El conflicto tiene que ver con las dindmicas internas y externas de las orga-
nizaciones. Robert Michels (1996) formuld, a principios del siglo pasado, la
ley de hierro de la oligarquia, segin la cual las asociaciones modernas tien-
den a perder su cardcter democrdtico para ser controladas por una minorfa.
Segin Michels, la creciente diferenciacién de 6rganos y funciones que conlleva
el desarrollo de toda organizacién favorece la concentracién de poder en un
ndmero reducido de comisiones. El crecimiento asociativo, ademds, provoca
la delegacién en funcionarios asalariados y la aparicién de liderazgos profe-
sionales. Todas las entidades del tercer sector evolucionarfan en su desarrollo
hacia un mismo modelo. Afios mds tarde, en esa misma linea, DiMaggio y
Powell (1983) propusieron, en un influyente articulo, la hipétesis de la «jaula
de hierro», segin la cual las organizaciones tienden hacia el «isomorfismo
estructural», es decir, a adoptar estructuras similares, debido a procesos mimé-
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ticos, coercitivos y normativos influidos por su entorno. Otros autores han
examinado posteriormente estas tendencias homogeneizadoras y han llegado
a conclusiones diferentes. Hambrick et al. (2005), por ejemplo, ilustraron
cémo diversas tendencias macroculturales disminuyen, en lugar de aumentar,
el isomorfismo en el sector empresarial estadounidense. Igualmente, Leiter
(2005) destacé que no es posible reconocer dicha homogeneizacién en el sector
no lucrativo australiano, puesto que resulta tan diverso que tan s6lo es posible
encontrar isomorfismo dentro de cada industria. Todo depende, concluye,
del nivel de interaccién entre las organizaciones que lo componen. Recientes
investigaciones sobre entidades del tercer sector han puesto el énfasis en su
creciente profesionalizaciéon (Carmel y Harlock, 2008; Blake, 2012).

En Espana, al igual que en otros paises capitalistas avanzados, las ONGD y el
conjunto del tercer sector han experimentado un proceso de profesionalizacion
(EDIS, 2012). Diversos factores, entre los que destaca la orientacién de deter-
minadas politicas publicas, han propiciado este proceso. Sin embargo, no todas
las organizaciones han recorrido las mismas lineas de cambio institucional. El
objetivo de este articulo es analizar c6mo las presiones internas y externas que
inciden en las ONGD se traducen en conflictos y, a través de éstos, dichas aso-
ciaciones modelan sus estilos organizativos, sus pricticas y sus discursos.

En efecto, desde nuestro punto de vista, es imprescindible prestar atencién
al conflicto para analizar el desarrollo organizativo. Estudiar el conflicto, sin
embargo, plantea serios problemas éticos y prdcticos para los investigadores
sociales. Por un lado, a las personas nos incomoda explicar enfrentamientos
de los que hemos sido testigos o protagonistas. Hay fuertes intereses y senti-
mientos que juegan a favor del silencio. Por otro lado, los responsables de las
entidades del tercer sector tienden a proyectar hacia el exterior una imagen
coherente y unida de sus asociaciones. Si el investigador supera dichos esco-
llos, tendrd acceso a una informacién muy valiosa para analizar por qué una
organizacién es como es.

Ademds de la perspectiva conflictual, consideramos que, para el estudio de
las organizaciones, es indispensable adoptar una perspectiva diacrénica. Sin
conocer la historia de una organizacién, no es posible alcanzar una explicacién
satisfactoria de su estructura ni de su funcionamiento, pero para acceder a los
conflictos y a la historia de las organizaciones, es preciso adoptar una deter-
minada estrategia de investigacion. Para documentar y describir con detalle
el funcionamiento de una organizacién, es necesaria una metodologfa que
permita situarse cerca de aquellos a los que se pretende estudiar. La etnogra-
fia es un método de investigacién particularmente valioso para el estudio de
las organizaciones. En particular, nos permite conocer mejor que cualquier
otro método, y de primera mano, la articulacién entre los aspectos formales e
informales de las estructuras organizativas, las rutinas y los rituales cotidianos,
la influencia de los contextos y los significados que los participantes atribuyen
a sus acciones. Problematiza, ademds, los modos en que los individuos y los
grupos constituyen e interpretan las organizaciones y las sociedades a partir de
sus interacciones cotidianas (Schwartzman, 1993; Rawls, 2008).
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La informacién de este trabajo procede de una investigacién antropoldgica’
sobre las ONGD en Andalucia, en la que se combinaron técnicas etnografi-
cas (observacién participante durante varios meses en cuatro organizaciones y
entrevistas semiestructuradas a 55 informantes) con el andlisis de fuentes docu-
mentales. Para este articulo, hemos seleccionado tres ONGD con implantacién
en Andalucia: la Madre Coraje, Paz y Solidaridad y Manos Unidas. Han sido
elegidas por diversos motivos: en primer lugar, la historia de estas organizacio-
nes ha estado jalonada por conflictos internos de mayor o menor intensidad,
que han modelado sus estructuras organizativas; en segundo lugar, entre ellas
existen suficientes diferencias —ideoldgicas, de tamano, de edad, de base social,
programdticas y estructurales— como para representar de manera tedrica al
conjunto del sector. Reconstruyendo la historia de dichas organizaciones y
accediendo a su vida interna a través de técnicas etnogréficas, trataremos de
averiguar el papel de los conflictos en las dindmicas organizativas.

2. Poniendo freno a la profesionalizacién.
Liderazgo carismdtico en una ONGD andaluza

Los origenes de la Madre Coraje estdn ligados a la vida de su presidente y
fundador, Antonio Gémez. La ONG se funda formalmente en 1993, dos
anos después del viaje de Antonio a Pert. Un viaje en el que aprendié, segin
él, el significado de la solidaridad. En 1991, fue invitado por la UNESCO
para asesorar dos astilleros del Perd. Alli quedé profundamente afectado por
las desigualdades y las injusticias que presencié. A partir de ahif, comenzé una
transformacion personal, lo que él llama la visidn. Antonio regresé a Espafia
y decidié hacer algo para ayudar. A los pocos meses, ya estaba constituyendo
una ONG.

En un primer momento, reunié a una serie de padres y madres de alumnos
de un colegio jerezano para realizar una colecta y enviar ayuda a Pert. Poste-
riormente, decidieron dar continuidad al trabajo solidario. A los pocos meses,
el Ayuntamiento de la localidad les cedié un pequefio espacio dentro de una
bodega muy céntrica en desuso. Alli almacenarfan los alimentos y el material
recogido. A los tres meses, cuenta Antonio, un concejal visité las instalaciones
y se llevé las manos a la cabeza: tenfan tanto material que habian ocupado toda
la bodega. Posteriormente, tomaron una bodega colindante para almacenar
aceite, pues en ella habfa dos enormes depésitos de vino en desuso. Desde Pert,
les habian comunicado la necesidad de jabdn para la higiene de los nifios y a
Antonio se le habfa ocurrido que podrian hacerlo ellos mismos a partir de aceite
usado. Una vez decididos a organizar una asociacién, se plantearon el dilema
de ponerle un nombre. En Perd, Antonio habia oido hablar mucho de una tal

1. Este articulo forma parte de mi investigacion doctoral, Andnimo, llevada a cabo entre 2004
y 2008 en el Departamento de Antropologfa Social de la Universidad de Sevilla y financiada
por el programa de Formacién del Profesorado Universitario del Ministerio de Educacién
y Ciencia.
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Maria Elena Moyano, a la que llamaban «Madre Coraje», que lo habia dado
todo por los sectores mds desfavorecidos de su pafs, y decidieron nombrarla ast.

La primera delegacién de la Madre Coraje fuera de Jerez se creé en Huelva,
a partir de un contacto personal del presidente. La siguiente delegacién serfa
la de Sevilla. Antonio Gémez tenia unos amigos que habian fundado una
pequeiia ONG de tipo religioso. Por motivos que desconoce, esta organizacién
desaparecid. Antonio supo aprovechar la ocasién y les propuso crear una dele-
gacién de Madre Coraje. Posteriormente, se implanté en la zona de la Bahia
de Cddiz —Cddiz, El Puerto de Santa Marfa y Puerto Real— y, por dltimo,
en Mdlaga. En los dltimos afios, Madre Coraje se estd tratando de expandir por
Andalucia oriental y por el resto del Estado espafiol. A través de conocidos y
familiares, ha llegado a formar pequefios grupos en Madrid, Pamplona, Ovie-
do, Toledo y Valladolid. En Andalucfa oriental, han constituido «delegaciones
en formacién» (como ellos las llaman) en Cérdoba y Granada. La expansion
territorial de Madre Coraje se realiza principalmente a través de redes sociales
de amistad y parentesco preexistentes, es decir, a través de amigos —y amigos
de amigos— y familiares de la figura central o de sus seguidores mds préximos.
De este modo, la centralidad de Antonio se ve reforzada. Utilizar vinculos per-
sonales suyos o de alguno de los miembros mds cercanos de la propia asociacién
garantiza cierta lealtad.

El crecimiento de Madre Coraje no ha consistido exclusivamente en la
apertura de delegaciones a lo largo del territorio andaluz, sino también en el
incremento en el ndmero de participantes (socios, voluntarios y trabajadores).
Paralelamente, se ha producido una diversificacién de las actividades realizadas.
El pequefio grupo de ciudadanos que recogfa alimentos en el aula del colegio se
convirtié, en el afo 2000, en una organizacién que aglutinaba a 543 socios y
a unos 700 voluntarios repartidos en siete delegaciones (Madre Coraje, 2000).

En las memorias anuales de la asociacidn, se encuentran publicados sus
balances econémicos con un alto grado de detalle. Desde su creacién hasta
hoy, ha experimentado un rdpido crecimiento en el volumen de sus fondos.
En 1999, gestioné 546.706 euros (Madre Coraje, 2000) y en el afio 2004,
4.282.216 euros (Madre Coraje, 2004). Segin la Memoria 2009, Madre Coraje
recibid, en el afio 2009, un total de 7.411.187 euros (Madre Coraje, 2009: 27).

Conviene destacar que la principal fuente de recursos econémicos son las
donaciones en especie (45,8% de los ingresos totales); los ingresos privados
monetarios directos —provenientes de las cuotas de los socios, la venta de
productos de reciclaje, los apadrinamientos, las donaciones y los patrocinios—
supusieron tan sélo el 26,5% (Madre Coraje, 2009: 29). Las delegaciones
y los centros de colaboracién de la asociacién reciben constantemente una
ingente cantidad y multiplicidad de materiales usados (medicamentos, ropa,
aceite, radiografias, libros, etc.). Desde el drea de Ayuda Humanitaria, estos
recursos son enviados directamente a Perd, reciclados o vendidos a empresas
para obtener fondos.

En relacién con los participantes, Madre Coraje cuenta hoy con 1.274
socios, 974 voluntarios y 35 trabajadores remunerados. Aunque es la ONGD
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con mds voluntarios en Andalucfa, la figura del socio atin no estd plenamente
desarrollada. La mayor parte del voluntariado se centra en las actividades de
ayuda humanitaria. El perfil del voluntario es el de una mujer, de edad avan-
zada, ama de casa y catdlica, aunque varfa segin el tipo de actividad. El perfil
de los socios es similar al de los voluntarios, pues, en gran medida, son las
mismas personas.

Contratacidn de personal: un punto de inflexion hacia la formalizacion

En un primer momento, Antonio Gémez estaba en contra de tener personal
asalariado. Pensaba que la solidaridad no debia convertirse en el negocio o en el
medio de vida de algunas personas. A medida que la asociacién fue creciendo,
se dio cuenta de que era necesario disponer de gente que se dedicara a deter-
minadas tareas a tiempo completo y de gente cualificada para realizar ciertos
trabajos —desde las funciones administrativas hasta el disefio y el seguimiento
de proyectos de desarrollo—. Ello requeria necesariamente contratar personal.

Hubo un gran cambio. Yo, en un principio, no querfa profesionales en Madre
Coraje, pero me di cuenta de que, de que desaparece Madre Coraje si no pongo
profesionales, puesto que la misma contabilidad yo no podia. Tenfa un volun-
tario y se me iba... Habia cosas de que la credibilidad o la transparencia que
nosotros normalmente querfamos llevar a cabo pues no la podfamos llevar a
cabo si no es con profesionales. (Antonio Gémez, 75 afos, ingeniero jubilado,
presidente de Madre Coraje, Jerez de la Frontera. Entrevista)

Desde 1998, ano en que se contraté a los dos primeros asalariados, hasta
2000, se formalizaron seis contratos fijos y nueve con cardcter temporal (tres
del total en Perti). Este periodo es clave. Hasta entonces, una buena parte del
«voluntariado» estaba formado por objetores de conciencia que realizaban la
prestacién social sustitutoria al servicio militar obligatorio en la asociacidn.
Habfa unos 50 objetores en Jerez, unos 20 en Sevilla y algunos en otras delega-
ciones. Pero llegd el momento en que el servicio militar dejé de ser obligatorio
y entonces se comenzd a palpar el miedo a entrar en crisis como consecuencia
de la falta de voluntariado.

Las primeras contrataciones no fueron idea del presidente, sino que fueron
promovidas por los propios voluntarios que necesitaban un empleo remune-
rado. Antonio se vio obligado a ofrecerles trabajar para la asociacién ante la
incapacidad de encontrar sustitutos para las tareas que venian realizando. Una
empleada explica la polémica suscitada cuando fue contratada:

Antonio no queria contratar a nadie, eso era claro. Era la asociacién pura
y no querfa contratar a nadie. Al final, se vio obhgado por las circunstan-
cias a contratar a gente. O sea, la idea de asociacién de él y del grupo que
entonces dirigfa, que era un grupo de personas mayores que conformaban
la Junta Directiva, que eran de Jerez. Y bueno, cuando me contrataron a
mi se li6 una en la Junta Directiva que vamos. Lo sé porque a mi me lo han
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contado, fue horroroso, y todavia le tengo que agradecer a uno el hecho
de que fuera capaz de ver la necesidad y explicarla. (Verénica, 40 afios,
empleada, responsable de coordinacién territorial de Madre Coraje, Jerez
de la Frontera. Entrevista)

La contratacién de empleados trajo consigo dos conflictos. En primer lugar,
entraron en escena una serie de part1c1pantes movidos —aunque no exclusiva-
mente— por un interés salarial, un interés que, en ocasiones, puede entrar en
contradiccién con los fines de la organizacién. Verdnica, por ejemplo, comen-
taba que, al principio, por el hecho de recibir remuneracién por su trabajo,
tenfa la sensacién de estar «robando dinero a los pobres». En segundo lugar,
algunos de los contratados eran, a su vez, profesionales, es decir, «expertos»
dispuestos a influir en la organizacién y a modelarla segtin las recetas que se
prescriben desde los 4mbitos técnicos y cientificos?.

Estos primeros empleados detectaron desde el principio la necesidad de
normalizar las actividades mediante la planificacién. El rdpido crecimiento
organizativo y la ampliacién de las dreas de actividad hicieron que los partici-
pantes viesen necesario formalizar la estructura de la asociacién y contar con
personal que le prestara dedicacién integral. En esta linea, Sergio promovié y
liderd la primera planificacién estratégica en el afio 2000 (aunque acompafiado
en todo momento por Antonio y Verdnica). Con el crecimiento de la asocia-
cién, la ausencia de planificacién dejaba todas las actividades a merced de la
improvisacién. Para algunos profesionales, esto implicé que se viniera haciendo
un conjunto de actividades incoherentes entre si y de dificil evaluacién. El
objetivo de la planificacién era desarrollar un diagndstico de la situacién, un
esclarecimiento del posicionamiento ideoldgico, para, a partir de ahi, establecer
metas alcanzables. En otras palabras, mejorar el funcionamiento interno de la
organizacién e incrementar la eficacia de sus acciones.

Hasta el afio 2000, los primeros profesionales tenfan una gran influencia
dentro de la asociacién. Algunos, como Sergio, llegaron a ser la «<mano derecha»
de Antonio. Sin embargo, las diferencias ideoldgicas y estratégicas se fueron
haciendo mds manifiestas y Antonio aprovechd la reestructuracion de la orga-
nizacién para acotar el poder de los trabajadores remunerados.

Si, es cierto que en ese momento habia una cierta apertura a que los «profesio-
nales», a que los pocos «profesionales» que en ese momento trabajdbamos, pues
asesordramos y estdbamos muy cerca de Antonio. Es ese momento en el que
Antonio dice que los «profesionales» llevdbamos un poco la voz cantante. Eso
se da antes de la planificacién, durante la planificacién y un poquito después
de la planificacién, un afio después de la planificacién o asi. (Sergio, 38 afios,
empleado y responsable del drea de proyectos de Madre Coraje, Jerez de la
Frontera. Entrevista)

2. De todos modos, hay que sefialar que, a pesar de las tensiones internas, Madre Coraje es
de las pocas ONGD implantadas en Andalucia que cuenta con comité de empresa y un
acuerdo interno que regula las relaciones laborales.
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Precisamente en ese momento se creé el puesto de gerente, cuya constitu-
cién y proceso de seleccién no estuvo exento de polémica, pues, para unos, el
papel debia ayudar a consolidar y profundizar el proceso de profesionalizacién
y, para otros, debfa ser la herramienta para mantener al margen a los empleados
de los 6rganos de decisién’.

Autonomia o centralizacion

La expansién de una organizacién plantea el problema de la coordinacién entre
las distintas estructuras territoriales. A lo largo de los primeros afios, Madre
Coraje era un archipiélago de comités de solidaridad con Pert 1ndependlentes
y encabezados por una asociacién mds 1mportante ubicada en Jerez. En el afio
2002, se abrié un proceso de negociacién para establecer las condiciones en
que se tratarfa de unificar y coordinar mejor las distintas delegaciones de la
asociacion. En ese proceso de negociacién, se distinguia claramente la posicién
de Jerez de la Frontera y la que mostraban las delegaciones colindantes, que
optaban por una alta centralizacién (de recursos, de decisiones y de lineas de
accién), y la de la delegacién de Sevilla, que luchaba «a capa y espada» por
preservar su autonomfa. «Nosotros defendimos a toda costa la independencia
de Sevilla», me comentaba un voluntario sevillano que estuvo presente en las
negociaciones.

Autonomfa o centralizacién. Habfa dos sistemas de organizacién completa-
mente distintos y habia que optar por uno de los dos. Tenfas a Sevilla, que
querfa plena autonomia y tenfas Cddiz, Puerto Real y tal que querfan cen-
tralizacién. Entonces vimos que la autonomfa tenfa una ventaja, da respon-
sabilidad, capacidad de iniciativa, sin embargo, el problema que tiene es que
es muy dificil el trabajo en equipo entre delegaciones. Se hizo un término
medio: en el plano financiero, tenéis total autonomia [...] En las delegaciones
que estdn empezando, esto nos ha traido problemas. Por ejemplo Granada, se
le dio autonomia y el primer afio dio pérdidas y tuvo la central que pagarles.
(Antonio Gémez, 75 afios, ingeniero jubilado, presidente de Madre Coraje,
Jerez de la Frontera. Entrevista)

Uno de los puntos mds polémicos fue la administracién de los recursos
monetarios y de los socios. Sevilla consiguié que las delegaciones preservaran
la autonomifa financiera y la gestidn de los socios. Respecto al nimero de votos
de cada delegacién, en cambio, no logré imponer que fuera proporcional,

3. Antonio no comparte todas las percepciones de los profesionales, particularmente su énfasis
en la planificacién. «Estdn cuadriculados», me comentaba. «Es decir, ellos hacen la planifi-
cacién y lo que no esté en la planificacién no se puede hacer. Yo siempre les cuento, que les
da mucha rabia [rfe], la historia de aquel planificador que fue al monte, no sé si tu lo sabes,
a coger setas y en esto, cogiendo setas, se encontré con un billete de 100 euros. Y entonces
se queda pensando y dice: “{No, cuando setas, setas, y cuando euros, euros! Yo solamente
cojo setas”. Esto es una caricatura del planificador, que el problema que tiene, también tiene
muchisimas ventajas, es que confunde el fin con los medios.»
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segiin Antonio, a la «importancia de la ciudad». «Nos costaba mucho que
entendiera Sevilla que, aunque fuera mds grande, eran para nosotros igual de
importantes que Puerto Real, y eso no lo entendian», aclara Antonio Gémez.
En la Junta Directiva, cada delegado es un voto. En cambio, en la Asamblea
General, los votos son proporcionales al nimero de socios, pero hay un tope
que afecta a las delegaciones grandes como Sevilla: cada delegacién dispone de
dos «compromisarios» (representantes con voto) de partida, mds uno adicional
por cada cincuenta socios, hasta llegar a un mdximo de diez compromisarios
por delegacién. Esta negociacién se plasmé en los estatutos del ano 2002.

El conflicto entre dreas

Las actividades de Madre Coraje se realizan en tres dreas: Ayuda Humanitaria,
Proyectos y Educacién para el Desarrollo.

La ayuda humanitaria es la primera actividad que realiza la ONGD. Es
el drea mds antigua, la que la justifica y a la que se supeditan y para la que se
adecuan las demds. En los comienzos de la asociacién, la divisidn de tareas
era algo informal, y los pocos voluntarios que habia se encargaban de hacer
un poco de todo. Con el tiempo, se fue acentuando la divisién del trabajo
y se empezaron a contratar empleados, tanto para tareas de mantenimiento y
transporte, como para la gestién y coordinacién. El funcionamiento se ha ido
formalizando, especialmente tras la contratacién de Magdalena, actualmente
responsable del drea. En la actualidad, ésta se divide en diferentes grupos de
trabajo, cada uno con unas tareas bien definidas. Ademds, la actividad de
reciclaje y la de ayuda humanitaria se encuentran diferenciadas. El reciclaje
incluye: recogida y envio de ropa; fabricacién de jabdn; recogida de aceite
usado, de alimentos, de medicinas; clasificacién de libros, de material sanitario,
de juguetes; mantenimiento y almacén.

El 4rea de Proyectos se encarga de realizar las tareas de desarrollo en Perd.
Su actuacién estd altamente profesionalizada. La mayor parte de sus integrantes
son empleados con una cualificacién en elaboracién y gestién de proyectos de
cooperacién para el desarrollo. Sergio, responsable de dicha actividad, comenta
que «por cémo trabajamos, es un drea eminentemente técnica o profesional».
La participacién del voluntariado y el conocimiento sobre las actividades es
muy reducida.

El drea de Educacidn, por otro lado, es la mds reciente. Se cred en el afio
1998 con la contratacién de Jacinto, en respuesta a una demanda de los par-
ticipantes de la asociacién de llevar a cabo actividades educativas y de «sensi-
bilizacién», al igual que estaban haciendo el resto de ONGD. En ella, hay, en
la actualidad, cuatro personas contratadas y un pequefio grupo de voluntarios.

Las relaciones entre las tres dreas han sido muy conflictivas. En un momen-
to dado, surgieron roces personales entre los responsables de Ayuda Humani-
taria y los de Proyectos. La solucién que adopté el presidente fue aislar el fun-
cionamiento de cada una. El resultado ha sido que los planteamientos sobre la
ayuda y el «desarrollo» son distintos entre los participantes de cada drea (aparte
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de la falta de coherencia y coordinacién). Ademds, existe competencia entre las
dreas por los recursos de la asociacién y por representarla simbélicamente. Para
algunos, desde la direccién, hay una clara preferencia por Ayuda Humanitaria:

El 4rea de Proyectos y el 4rea de Ayuda Humanitaria estdn compitiendo
por recursos de la asociacién..., y estdn compitiendo de alguna manera por
la imagen de la asociacién. La imagen tradicional de Madre Coraje es una
imagen ligada a la Ayuda Humanitaria, y sigue siéndolo, y el drea de Pro-
yectos pretende que su trabajo también forme parte de esa imagen. (Sergio,
38 afios, empleado y responsable del drea de Proyectos, Jerez de la Frontera.
Entrevista)

Otros, como el presidente, no estdn de acuerdo con eso. Aducen que las
cifras que manejan los que argumentan la primacfa de Ayuda Humanitaria
estdn manipuladas, al contabilizar el valor dinerario de las donaciones en
especie, aunque reconocen que Ayuda Humanitaria aporta la mayor parte de
fondos y de voluntarios a la asociacién, y que la combinacién de «reciclaje y
solidaridad» es una fuerte sefia de identidad de Madre Coraje.

Concepciones en disputa

Los conflictos internos de Madre Coraje estdn conectados con la disputa entre
distintas concepciones del «desarrollo» y la ayuda. Una disputa que enfrenta a
las tres dreas entre si y a dos sectores de la organizacién: Antonio y sus segui-
dores, por un lado, y un pequefio grupo de profesionales, por otro.

Si bien existe un consenso formal en torno al discurso del «desarrollo huma-
no y sostenible», mientras entre el grueso del voluntariado prevalecen unas
concepciones «asistencialistas» de la ayuda, un pequefio grupo la entiende como
«cooperacién». Entre la mayoria de los voluntarios del drea de Ayuda Huma-
nitaria, subyace la idea de que la escasez de recursos es la causa de la pobreza,
por lo que la solucién pasa por enviar recursos en especie, como alimentos,
medicamentos, ropa, libros, jabén o suero glucosalino. Las otras dos 4reas,
integradas en su mayorfa por profesionales, optan de manera mds decidida por
un «desarrollo humano y sostenible», asi como por una cooperacién entendida
como trabajo conjunto. Desde el drea de Educacién, ademds, se insiste en la
importancia de la ensefianza y la sensibilizacién en el Norte acerca de la trans-
formacién de las estructuras mundiales.

Antonio Gémez utiliza los principios de la organizacién para dotarla de una
identidad que la diferencie de otras ONGD vy que sirva para combatir las divi-
siones internas. De este modo, se refuerza su autoridad, puesto que él encarna
dichos principios. Ha promovido la creacién de muchos documentos en los
que se recogen y se difunden las bases de Madre Coraje. Quizd el documento £/
Sindrome de la Misién sea el que mejor ejemplifique el propdsito del fundador.
Este texto, fechado el 20 de agosto de 2005, fue enviado por Antonio Gémez
a todas las dreas, servicios y delegaciones de Madre Coraje. El «sindrome de la
misién» no es otra cosa que la confusién entre los fines y los medios en la que
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caen —desde la perspectiva de Antonio— algunos empleados y profesionales.
No todos los participantes de Madre Coraje, sin embargo, estdn igualmente
identificados con estos principios, ni todos siguen a Antonio Gémez con el
mismo fervor, ni todos defienden unas mismas concepciones del desarrollo.
Antonio sostiene que el conflicto no es ideolégico, sino «etimolégico». El pro-
blema, a su entender, es la obsesién de los profesionales por la planificacién,
que enturbia el funcionamiento armonioso entre las distintas dreas y los par-
ticipantes en la organizacién.

3. El control sindical sobre la Fundacién Paz y Solidaridad

La Fundacién Paz y Solidaridad es una de las herramientas del sindicato Comi-
siones Obreras para hacer frente a los principales desafios que la globalizacién
capitalista plantea al mundo del trabajo, como la inmigracién y la deslocaliza-
cién de las empresas. Esta ONGD constituye un instrumento para desarrollar
su politica internacional, encaminada a contrarrestar los efectos negativos de
la globalizacién estableciendo alianzas con organizaciones sindicales de otros
paises.

En Andalucia, se creé en 1992 como delegacién de la Fundacién Paz y
Solidaridad Serafin Aliaga, de dmbito estatal y perteneciente a Comisiones
Obreras, siguiendo la decisién tomada en el congreso confederal de este sin-
dicato, celebrado en 1990, en el cual se alcanzé el acuerdo de constituir la
Fundacién en dicha comunidad. En el nudcleo inicial de Sevilla, se encontraban
algunos profesores afiliados a la Federacién de Ensefianza, una abogada del
sindicato que habfa hecho un curso de la AECI sobre mujeres y desarrollo,
amigos de afiliados que estaban desempleados y una persona que trabajaba en
el gabinete técnico del sindicato. Entre ellos, destacaba Mercedes Guerrero, que
llegaria a ser, por aquel entonces, vicepresidenta de la Coordinadora Andaluza
de ONGD. «En Andalucia esto siempre surge del grupo de personas que se
identifican mds con estas cosas», afirma el actual presidente, Antonio Andrade.
«Los temas de cooperacién siempre surgieron de los propios afiliados o de los
dirigentes sindicales que eran mds sensibles a esos temas», anade.

Desde un primer momento, la direccién del sindicato se esforzé por dotar
de estructura a la iniciativa. Se creé una directiva, con Juan José Garcia, de la
Federacién de Ensefianza, a la cabeza:

Bdsicamente, mds o menos existfa una estructura similar a lo que ahora es el
patronato, pero mds reducido. O sea, no era una fundacién, era mds una aso-
ciacién. Entonces existia su presidente, su director, dependia de una secretarfa
de Comisiones Obreras de Andalucia y después tenfamos algunas personas
que participaban de forma voluntaria. Y después, bueno, habia otras perso-
nas de algunos territorios de Comisiones Obreras de Andalucia y de algunas
federaciones que participaban. Existfa un érgano mds reducido, mds reducido,
efectivamente, que ya cuando se toma la determinacién de hacer la Fundacién.
(Antonio Andrade, 60 afios, director de la Fundacién Paz y Solidaridad de
Andalucfa. Entrevista)
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Ademds, se marcé el objetivo de ampliar la ONGD al resto de provincias
andaluzas. «También en esa época hubo un primer taller en Viznar, en Grana-
da, una cosa de multiplicacién, de invitar a gente del sindicato para implicar a
la base de la Fundacién: gente de inmigracién de Mdlaga, un hombre de Arge-
lia que ya no sigue en la Fundacién», comenta Roberto, el primer empleado.

La ONGD se constituyé legalmente como fundacién en abril de 1995. El
patronato estaba compuesto por un conjunto de militantes, en su mayoria del
sector «oficialista», de Comisiones: Juan José Garcia Vera (presidente), Fran-
cisco Cordero Lépez (director), Jaime Montes Mufoz (secretario), Francisco
Carbonero Contador (tesorero), y Francisco Rodriguez Martinez, José Conde
Villanuevas, Marfa Luisa Madrera Pareja y Marcos Gonzdlez Sedano (vocales).
Al poco tiempo, Francisco Cordero abandoné la ONGD para implicarse desde
entonces en otras iniciativas sociales al margen del sindicato. Se convocé una
reunién con toda la gente que trabajaba voluntariamente en la Fundacién y se
decidié que hacia falta un coordinador con un contrato de ocho horas sema-
nales. Ofrecieron la plaza a Roberto, uno de los voluntarios, que provenia de
la Federacién de Ensefianza y formaba parte del ndcleo inicial.

En aquel momento, cuando la ejecutiva del sindicato eligi6 la composicién
del patronato, la ONGD experiment6 una dura crisis interna. Muchas de
las personas que habfan formado parte del nucleo inicial sentian que habfan
perdido capacidad de decisién, de control sobre la Fundacién, y decidieron
abandonarla.

Ninguno estaba involucrado politicamente en ningin movimiento. Era un
poco light. Era un grupo muy democrdtico y muy protegido de la dureza de
la vida de Comisiones Obreras. Eramos como cualquier otra ONG. La coo-
peracién que hacfamos era cldsica, por decirlo de alguna manera; que no era
cooperacion sindical. Era un poco como una burbuja, y lo que pasé era ldgico:
que esas personas eran ajenas a las directrices politicas de Comisiones. (Luz, 43
afios, voluntaria del nicleo inicial de Paz y Solidaridad, Sevilla. Conversacién
informal)

La crisis de Paz y Solidaridad se saldé con la pérdida de toda su base de
voluntariado en Andalucia, que o bien abandoné el compromiso social o bien
se implicé en otro tipo de organizaciones de la sociedad civil. Desde 1997, no
hay voluntarios en la ONGD.

En marzo de 1997, se renovd el patronato de Paz y Solidaridad y se consti-
tuy6 en Andalucia con personalidad juridica propia. Antonio Andrade Romero
fue nombrado presidente. Los dirigentes de las diversas estructuras sectoriales
y territoriales de Comisiones Obreras en Andalucia figuran en numerosos car-
gos y érganos. Para entender la estructuracién y el desarrollo de la ONGD,
debemos atender, ademds, a las relaciones entre los sectores enfrentados en el
interior del sindicato. Comisiones Obreras de Andalucia ha estado siempre
dominado por el sector «oficialista», que ha puesto a personas de su confianza
para gestionar Paz y Solidaridad en la comunidad auténoma. Sin embargo, se
ha dado la circunstancia de que la unién provincial de Comisiones Obreras de
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Sevilla ha estado dominada por el sector «critico» hasta mediados de 2008, en
el que, en un congreso de dicha rama del sindicato, los «oficialistas» lograron
imponerse. Durante afios, desde la unién provincial, no se habifan preocupado
por fomentar a la Fundacién, pero, a partir de aquella fecha, las cosas cambia-
ron. A nivel autonémico, en 1992, el sector «oficialista»* consiguié que Julio
Ruiz fuera elegido secretario general de Comisiones Obreras de Andalucia’®
y Antonio pasé a formar parte de la direccién general del sindicato en dicha
comunidad, al mismo tiempo que continué en el comité de empresa de un
centro de trabajo que pertenecia al Banco Central. Dicho centro de trabajo
se habfa puesto a la venta y habfa sido comprada por la multinacional sueca
Boliden. Tras la catdstrofe ecoldgica, con la ruptura de la balsa, la empresa
cerrd y prejubilaron a los empleados mayores de 52 afios, entre ellos, Antonio
Andrade.

Por esa época, la Fundacién Paz y Solidaridad ya funcionaba en Andalu-
cfa como delegacion de la fundacién estatal Serafin Aliaga, pero, en 1995, se
decidié crearla a nivel andaluz y ¢l fue elegido presidente, a propuesta de Julio
Ruiz, secretario general del sindicato en Andalucia. Desde entonces, Antonio
Andrade se dedica «en cuerpo y almay al trabajo de cooperacién.

El patronato de 1997 prosiguié aproximadamente con la misma compo-
sicidn hasta que, en el afio 2004, Alfonso Martinez Foronda, profesor de his-
toria de la Universidad de Granada (y liberado sindical) fue elegido, en un
congreso confederal, secretario de Fundaciones y Estudios y presidente de las
dos fundaciones de Comisiones Obreras de Andalucia: la Fundacién Archivos
Histéricos y la Fundacién Paz y Solidaridad. Desde aquel momento, Antonio
Andrade ejerce como director.

En el trabajo cotidiano de la ONGD, la supervisién directa del director
constituye un papel importante. Existe, ademds, cierta divisién de tareas: tres
empleados trabajan en actividades de sensibilizacién; una empleada se encarga
de la comunicacién y la imagen; otra destina la mitad de su tiempo a tareas
administrativas, y otra, a la gestién de proyectos de cooperacién. El resto de
trabajadores se dedica en exclusividad a la gestién de proyectos de cooperacién
y estdn divididos por dreas: uno se encarga de Africa y el Mediterrdneo; otro,
de Centroamérica, y otro, de Sudamérica. Aunque, en la prictica, «se borran
un poco las fronteras. Todo lo mezclamos un poco», reconoce Roberto.

Ademds, hay reuniones de todo el equipo una vez al mes en Sevilla. En
ellas, cada trabajador expone en qué estd trabajando. Al igual que en otras
ONGD estudiadas, los empleados de Paz y Solidaridad de Andalucia reclaman
que los directivos presten mayor atencién a la planificacién estratégica. Asi lo
expresaba un informante que habia trabajado para la Fundacién:

4. Elsindicato Comisiones Obreras se encuentra dividido internamente entre varias facciones
que pugnan por la hegemonfa. Los dos principales sectores son los «criticos», partidarios de
radicalizar el sindicato, y los «oficialistas», mds partidarios de la negociacién y la insercién
en los érganos del Estado.

5. Ver, por ejemplo, el articulo sobre la reeleccién de Julio Ruiz en el afio 2000: «El enfrenta-
miento interno marca el octavo congreso regional de CC. OO.», £/ Pais (17 de julio de 2000).
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La planificacién es una cosa de la que nosotros como técnicos siempre nos
hemos quejado. La falta de planificacién. Siempre nos basamos un poco en lo
que es la reaccién a circunstancias, posibilidades. .., mds que hacer una antici-
pacién. (Julieta, 45 afios, antigua empleada de la Fundacién Paz y Solidaridad
de Andalucia. Conversacién informal)

A nivel estatal, Paz y Solidaridad de Andalucia forma parte de la red Paz
y Solidaridad Serafin Aliaga, que es igualmente una fundacién vinculada a
Comisiones Obreras. Dicha fundacién estd integrada por un patronato que es
elegido por la Comisién Ejecutiva del sindicato. El patronato, integrado por
un ndmero que puede oscilar entre 9 y 21 personas, es el érgano de gobierno,
representacién y administracién de la ONGD. La red estatal contaba, en 20006,
con 78 empleados, 7 de ellos en Andalucia. Diferencian entre «asalariados» y
«liberados». Mientras los primeros son personas contratadas con fondos de la
ONGD, los segundos son personas liberadas por sus empresas que realizan
su labor sindical en el seno de la Fundacién. Segtn la Memoria Anual 2009
(Paz y Solidaridad, 2009), la ONGD recibié, en el afio 2006, un total de
11.525.448,18 euros en todo el Estado espanol. El 89,50% de los ingresos
contabilizados en el 2009 procedieron de fuentes publicas y sélo el 10,50%,
de financiadores privados. La dependencia respecto a las instituciones publicas
es evidente. En los dltimos afios, se ha producido un aumento en el total de
recursos financieros gestionados por la ONGD.

Una de las caracteristicas de la Fundacidén es su reinterpretacién del
discurso del «desarrollo». Se apropian del discurso del «desarrollo» y lo
resignifican desde el 4mbito del sindicalismo: el poder de los sindicatos
como motor e indicador del nivel de «desarrollo» de un territorio. «Sin
respeto por los derechos laborales fundamentales no puede haber desa-
rrollo», han sugerido Nuifiez y Santos (2004: 178), a lo que anaden que
«estd mds que demostrado que unos sindicatos fuertes, representativos,
democriticos y auténomos, juegan un papel fundamental en el desarrollo
econémico y social en sus respectivos paises». Siguiendo la distincién entre
crecimiento 'y desarrollo establecida formalmente por el PNUD, subrayan
que «el concepto de desarrollo incluye obligatoriamente la equidad, que
debe acompanar al proceso de crecimiento econémico sostenible» (Nufiez y
Santos, 2004: 179). El desarrollo consiste, por tanto, en que los resultados
del crecimiento econémico sean distribuidos equitativamente, entre otras
cosas. Asi lo expresa Antonio Andrade:

Lo cierto es que es un elemento nuevo de la cooperacidn, es decir, los pueblos
se «desarrollan» también y fundamentalmente en la medida en que se desarrolla
la sociedad en su conjunto y conjuntamente los trabajadores. A medida que
una sociedad avance en mejoras econémicas, en sistemas democriticos, en
sistemas de participacidn, eso es «desarrollo». Y en la medida en que, dentro
de ese contexto, los trabajadores mejoren sus condiciones econémicas, de vida,
laborales, culturales, eso es «desarrollo». (Antonio Andrade, 60 afios, director
de la Fundacién Paz y Solidaridad. Entrevista)
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A partir del afo 2001, la ONGD comienza a especializarse en «cooperacién

sindical».

4. El control de la Iglesia catdlica sobre Manos Unidas

En julio de 1960, la FAO lanzé su primera campana mundial contra el ham-
bre. Para llevarla a cabo, solicité la ayuda de las ONGD. Cinco afos antes, la
Unién Mundial de Organizaciones Femeninas Catdlicas (UMOFC) se habia
pronunciado sobre la necesidad de emprender acciones contra el hambre en el
mundo (Vidal, 1997). Asi, en 1960, las Mujeres de Accién Catélica, con Mary
Salas Larrazdbal a la cabeza, respondieron a la llamada y recogieron 500.000
pesetas (unos 3.000 euros) en el Estado espafiol. Mujeres de Accién Catdlica
era una organizacién femenina dentro de la Federacién de Movimientos de
Accién Catdlica Espafiola, una asociacién de seglares que trabajaba junto a la
jerarquia de la Iglesia catélica por la evangelizacién.

Por el éxito de la colecta y la gravedad de la situacién mundial, estas muje-
res, bajo el liderazgo de Josefina Martin Sanpedro, fueron repitiendo la campa-
fia cada afio. En 1978, decidieron constituirse legalmente como asociacién con
personalidad juridica propia y eligieron a Pilar Villar de Dias como dirigente.
Desecharon el nombre Campafia contra el Hambre, porque hacfa referencia a
una accién en la que participaban muchos actores, y optaron por el de Manos
Unidas. La Iglesia les apoyd, aparte de con la colecta, facilitdndoles espacio en
las didcesis. En la década de 1980, se fue consolidando la organizacién y, en
1981, aprobaron los primeros estatutos.

En la década de 1990, al igual que otras ONGD, Manos Unidas experi-
ment6 un rdpido crecimiento en términos de voluntarios, empleados y recur-
sos financieros. Gente nueva empezé a adherirse a la asociacién. «Marchaba
perfectamente», explica Gema, una antigua delegada de Cddiz, «habia mucho
personal muy preparado», afiade. Este crecimiento conllevaba cambios signifi-
cativos en la funcidn, en la estructura, en los estilos de gestién y discursos sobre
el «desarrollo» y la solidaridad por parte de la organizacién y sus participantes.
La presidenta en el periodo 1990-1997, Ana de Felipe, explicaba de este modo
las transformaciones en el modelo organizativo que tuvieron que promover
para hacer frente a la nueva realidad:

Entre otras cosas, en esta etapa, se reforzé en gran medida los recursos huma-
nos, tanto voluntarios como contratados, y se mejord su formacién. [...] Al
volverse mds complejo y especifico el trabajo y ser muy dificil encontrar volun-
tarios que lo asumieran, por la disponibilidad y por la preparacién concreta que
requerfa esa tarea, se contrataron profesionales que lo pudieran llevar a cabo.
(Ana de Felipe Bonete, en Escartin, 2009: 106-107)

La tensién entre el cardcter eclesial de la organizacién y la secularizacién de
la «ayuda al desarrollo» que se habia extendido en el conjunto de las ONGD
no habia brotado atin a la superficie de Manos Unidas, pues todas las diri-
gentes habfan desarrollado su labor en estrecha colaboracién con la jerarquia
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eclesidstica. Con Ana de Felipe Boente, presidenta en el periodo 1990-1997,
esta tensién dio lugar a una profunda crisis interna. Durante su mandato, la
Conferencia Episcopal solicité a Manos Unidas parte de sus fondos para pro-
yectos de evangelizacién. La presidenta y la asamblea de delegados rechazaron
la peticién de los obispos y les acusaron de intromisién. Desde ese momento,
se empezd a materializar un clima de desconfianza entre la jerarquia eclesidstica
y la direccién de la ONGD.

En 1997, bajo el mandato de Consuelo Lobo, comenzaron las negocia-
ciones para renovar los estatutos de la asociacién. Los obispos querfan que
la ONGD clarificara su identidad como organizacién de la Iglesia catdlica,
la formacién religiosa de sus miembros, la intervencién de la Conferencia
Episcopal en la eleccién de delegados y la participacién de los empleados. A
principios de 2000, constituyeron un comité para elaborar los estatutos en el
que todas las partes estuvieron presentes. Estos estatutos fueron ratificados
luego por la asamblea de Manos Unidas. De acuerdo con ellos, posteriormente,
la Conferencia Episcopal debia aprobar o rechazar los nuevos, pero, en lugar
de eso, cambiaron parte de su contenido. El articulo 2.3 decfa antes: «Por ser
Manos Unidas una organizacién de voluntarios, los cargos de coordinador de
drea y departamento —que son puestos de gestién y no de gobierno— serdn
ocupados por los voluntarios “adecuados”; sélo si no es posible, en opinién
del Comité Permanente, podrdn ser ocupados por personal contratado»; y los
obispos suprimieron la segunda parte, que consideraba la posibilidad de que
profesionales contratados ocuparan cargos de responsabilidad si era necesario.
La intromisién de la Iglesia provocé la dimisién de parte de la directiva, de
muchos voluntarios y de la mayor parte de las personas contratadas. Como
algunos argumentaron:

La Conferencia Episcopal Espanola ha modificado esencialmente la propuesta
presentada por Manos Unidas. Esta habia sido elaborada con la participacién
de la Conferencia Episcopal y aprobada por dos tercios de los delegados de
la Asamblea y por el Comité directivo de Manos Unidas (ambos compues-
tos en su totalidad por voluntarios), saliendo exitosas las instrucciones de la
Conferencia Episcopal. Han decidido, por tanto, en contra de la mayorfa de
las voluntades de la organizacidn, socavando la autoridad de los érganos de
gobierno. (Editorial, Revista de Fomento Social, 2000: 315)

Aquel ano debfan elegir una nueva presidenta. De las 11 candidatas, la
Conferencia Episcopal veté a 5. Después de esa intervencién, Consuelo Lobo
dimitié. Durante la asamblea, Ana Alvarez fue elegida nueva presidenta, pero
con muy poco apoyo: sélo 24 de las 63 delegadas la votaron, pues hubo 31
abstenciones, 2 votos en blanco y el resto voté a favor de otras candidatas.
Después de la asamblea, dimitieron 10 delegadas. Declararon que la intro-
misién de la Conferencia Episcopal habia alterado el proceso electoral de la

6. Mis adelante, en los estatutos, los obispos clarificaban qué entendfan por «adecuado»:
catdlicos practicantes.
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ONGD y que, después de eso, no podian continuar trabajando de la misma
manera. Cuando los delegados volvieron a sus delegaciones y contaron lo ocu-
rrido, muchos voluntarios, socios y empleados abandonaron la organizacién.
Varias delegaciones cerraron. Mucha de la gente que salié de Manos Unidas
fue a parar a otras ONGD confesionales, como Entreculturas-Fe y Alegria e
Intermén Oxfam. Otros, a pesar de su desacuerdo con los obispos, decidieron
continuar en la asociacién.

Un tercer grupo mds conservador estaba de acuerdo con la Conferencia
Episcopal. Monsefior Omella y monsefior Asenjo escribieron una carta en
nombre de la Conferencia Episcopal dirigida a los miembros de Manos Uni-
das, con la cual pretendian minimizar los efectos de la crisis y negaban haber
solicitado a la direccién de la ONGD dinero para proyectos de evangeliza-
cién’. En ella, argumentaban que disponifan de sus propios fondos para esos
propdsitos —que llamaban «Fondos de Nueva Evangelizacién»—. Este fondo,
sin embargo, fue creado exactamente en 1997, precisamente cuando la Junta
de la ONGD supuestamente rechazé usar sus recursos para la evangelizacion
explicita.

La nueva presidenta, en la linea de los obispos, criticaba la «excesiva pro-
fesionalizacién» que la ONGD estaba experimentando, puesto que ello podia
poner en peligro el espiritu cristiano de la asociacién. Pero lo que estaba en
juego no era tanto si contratar o no contratar empleados, sino el control de
la Iglesia sobre la ONGD. Por aquel momento, como ya hemos sefialado,
se estaban produciendo cambios importantes en el discurso del «desarrollo».
Intermén Oxfam se habia distanciado de la Compaiifa de Jests. Y un sector
considerable de representantes y empleados de Manos Unidas se esforzaron por
separar evangelizacién de desarrollo. El resultado fue dramdtico.

En los afios sucesivos, la ONGD se recuperé de la crisis conservando la
orientacién marcada por los obispos. En 2000, fue elegida presidenta Begofia
de Burgos Lépez, su mandato daba continuidad a la linea de Ana Alvarez.

A lo largo de los anos, el nimero de participantes ha crecido de forma
constante. Hoy en dfa, cuentan, segiin su memoria, con 4.500 voluntarios
estables, 15.000 colaboradores para la campana de febrero, alrededor de 100
empleados y 85.575 socios. Aunque cualquiera puede ser voluntario a nivel
de base, a la hora de ocupar cargos es imprescindible acreditar la condicién
catélica y contar con el beneplicito tdcito de la Conferencia Episcopal. Asi lo
expresa monsefior Omella en un esclarecedor articulo:

El voluntariado que busca sélo el quehacer y no el ser. Me refiero a aquellos
que se acercan a las acciones socio-caritativas de la Iglesia sin «una adhesién
explicita de fe» y sin una voluntad abierta a la posibilidad de que el servicio
caritativo que prestan, cambie y convierta sus vidas. No serfa deseable que
este tipo de voluntarios fueran sin mds rechazados. Tampoco serfa bueno que

7. La carta fue publicada en el ndmero 234 de la revista Alfa y Omega (16 de noviembre de
2000).
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llegaran a predominar, ni que se le encomendaran tareas de direccién, porque
probablemente se generarfa un déficit de identidad y eclesialidad. (Monsefor

Omella)8

Manos Unidas nace y se desarrolla al amparo de la Iglesia catdlica. Esta
{ntima relacién, afianzada tras la crisis del ano 2000, dota a la ONGD de una
serie de caracteristicas propias, entre ellas, un discurso que combina elementos
religiosos y elementos desarrollistas. Como explica Lourdes Azorin, secretaria
general de Accién Cat6lica, en un boletin de Manos Unidas: «Desde el primer
momento se hablé de luchar contra tres hambres: el hambre de pan, el ham-
bre de cultura y el hambre de Dios. Esto supone la promocidn integral de la
persona»’. Se trataba, al fin y al cabo, de dar a los otros aquello de lo que, a
su modo de ver, carecfan: alimentos, cultura y fe en Dios. Desde entonces, su
discurso se ha ido transformando, pero, a diferencia de otras ONGD, el com-
ponente religioso ha permanecido fuertemente arraigado. Se dice, por ejemplo,
que el crecimiento no debe ser sélo econémico y que el crecimiento tiende
ademds hacia Dios: «De la misma manera que la creacién entera estd ordenada
a su Creador, la criatura espiritual estd obligada a orientar espontdneamente
su vida hacia Dios, verdad primera y bien soberano». En esto consiste, para la
Iglesia, el «desarrollo integral», un proceso que no es exclusivamente técnico.

No obstante, en buena parte del mundo de la cooperacidn, el discurso reli-
gioso se considera una intromisién ilegitima'®. Por eso los mensajes de Manos
Unidas y otras ONGD religiosas son a veces polisémicos, es decir, apuntan
hacia una direccién u otra dependiendo del contexto (Bernstein, 2005).

5. Conclusiones: poder, conflicto, isomorfismo y diversidad

Los casos descritos ilustran cémo los conflictos internos han servido para
modelar las presiones que empujan desde dentro y desde fuera a las ONGD
hacia el isomorfismo. En la literatura socioldgica sobre organizaciones, uno de
los debates mds interesantes es el relativo al isomorfismo, esto es, la tendencia
de un conjunto de instituciones a presentar estructuras organizativas similares.
En la introduccién, hemos mencionado que mientras unos autores sostienen
que las asociaciones de un campo organizativo tienden a parecerse (DiMaggio
y Powell, 1983), otros autores matizan que, en ocasiones, algunos factores
introducen heterogeneidad (Hambrick et al., 2005; Leiter, 2005).

Los casos estudiados nos permiten identificar factores que apuntan en
direcciones opuestas: mientras unos parecen favorecer la homogeneidad entre

8. J. J. OMELLA (2005), La identidad de Caritas [en linea], <http://www.terra.es/personal/
cdlogdir/identidad%20de%20caritas.html> [consulta: 5 de febrero de 2007].
9. Lourdes AZORIN (2007), «Humilde orgullo», Manos Unidas, 4-5.
10. A modo de ejemplo, el articulo 5 de los estatutos de la Coordinadora Andaluza de ONGD
aclara que: «Aunque estas organizaciones estén inspiradas por una ideologfa politica, religiosa
o social especifica, deberdn estar en condiciones de garantizar en sus programas el cardcter
universal de la cooperacidn, desprovista de cualquier forma de proselitismo o discriminacion.
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las ONGD, otros refuerzan la diversidad. Entre los factores que empujan a las
ONGD a parecerse unas a otras destacan: la edad y el crecimiento organizativo
(en participantes, delegaciones, actividades y fondos gestionados); las «<modas,
que hacen que las ONGD se imiten unas a otras en sus discursos, précticas
y estructuras organizativas, y, sobre todo, la existencia de un marco politico,
administrativo y legal comun, que favorece una alta implicacién de organiza-
ciones de la sociedad civil en la provisién de determinados servicios y obliga
a las ONGD a seguir unas mismas exigencias, muchas de las cuales implican
contar con personal experto (profesionales) con una alta dedicacién horaria
(generalmente, contratados).

Por un lado, la edad y el crecimiento organizativo, favorecidos, entre otros
factores, por el aumento de fondos publicos disponibles desde mediados de la
década de 1990 hasta comienzos de la crisis de 2008, han obligado a las orga-
nizaciones a aumentar su eficacia (Blake, 2012; EDIS, 2012) y normalizar las
actividades —o, utilizando la terminologia de Mintzberg (1988), adoptar un
modelo burocrdtico—. Asf lo explicaba una trabajadora de una de las ONGD
estudiadas:

En los dltimos cuatro o cinco afios, ha habido tal crecimiento que ha hecho
necesario que haya profesionales. Se estd moviendo una mayor cantidad de
fondos propios, hay mds delegaciones, vienen mds voluntarios jévenes... Y
entonces, en ese sentido, ellos, a lo mejor, antes manejaban toda la informa-
cién, o sea, estaban en Ayuda Humanitaria y sabfan desde hace quince dias
que tal dfa iba a salir un contenedor de Ayuda Humanitaria, ;no? Ahora a lo
mejor lo saben porque leen los carteles. (Silvia, 37 afios, empleada y gerente de
la sede central de Madre Coraje, Jerez de la Frontera. Entrevista)

En efecto, una organizacién se burocratiza cuando las actividades pasan
a ser coordinadas mediante normas que difuminan las relaciones entre los
participantes y mediante procesos de seleccién de personal regulados e imper-
sonales. Se produce una normalizacién de los procesos de trabajo, que pasan a
ser programados, especificados y se crean instrucciones detalladas sobre cémo
realizarlos. Los tres casos descritos han experimentado procesos de crecimiento
y burocratizacién. A menudo, estos procesos generan un cambio en el perfil de
los participantes (Blake, 2012), pues se incorpora a las organizaciones personas
en las que el componente motivacional profesional y salarial adquiere mayores
dimensiones. La presencia de este tipo de colaboradores puede generar tensio-
nes internas (Pifdén, 2010).

Por otro lado, existen numerosos casos de imitacién, incluso «modas», en
el sector de la cooperacién (lenguajes, discursos, metodologfas, prdcticas). A
modo de ejemplo de proceso mimético, citaremos el testimonio de una infor-
mante que contaba cdmo se constituyd el drea de Educacidn en la asociaciéon
Madre Coraje. Sencillamente, pretendian hacer lo mismo que las otras ONGD:

Y cuando nos planteamos la educacion para el desarrollo, que ahi ya estaba yo.
Me acuerdo perfectamente que, con Sergio, Antonio y Tomds, nos sentamos
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en una cafeterfa pensando que eso de la educacién lo tenfamos que hacer y
no tenfamos ni idea. Porque eran las tres patas, digamos, de la cooperacién
al desarrollo. Y recuerdo yo, alli en la cafeterfa, que cada uno buscaba, se
estudiaba un arte y nos juntdbamos: «A ver, ;qué hacemos con esto? Pues hay
una parte que se llama “educacién formal”, otra parte “educacién”, otra que
se llama “comercio justo” o “incidencia politica”. Y enterdndonos de lo que
era aquello. Y a partir de ahi, poner en marcha los proyectos. O sea, siempre
se ha intentado estar un poco en la vanguardia de lo que es la cooperacién
al desarrollo ideolégicamente. Siempre se ha intentado mucho. También
ha habido parones, claro. No todos pueden ir al mismo ritmo. (Verdnica,
40 afios, responsable de Coordinacién Territorial de Madre Coraje, Jerez de
la Frontera. Entrevista)

Podemos decir que estos factores empujan al sector de las ONGD a adoptar
estructuras burocrdticas y profesionalizadas muy similares, asf como a presentar
un discurso con numerosos elementos provenientes de la gestién empresarial,
lo cual desplaza a un segundo plano a otras actividades como la presién politica
(Carmel y Harlock, 2008).

Al igual que unos factores empujan hacia el isomorfismo, otros favorecen
la heterogeneidad. Los que estimulan la diversidad son, especialmente, la pre-
sencia de figuras carismdticas y las relaciones estrechas con organizaciones e
ideologfas religiosas, politicas y sindicales! —ademds de ser una organizacién
pequena y joven. El caso de Madre Coraje, por ejemplo, ilustra cémo un
lider carismético puede frenar la tendencia isomérfica. Su fundador, Antonio
Gdmez, junto a sus seguidores, consiguié controlar y limitar el proceso de
burocratizacién y profesionalizacién de la asociacién. Esto se realizd, entre otras
cosas, imponiendo un criterio determinado de seleccién de personal (priman-
do, en palabras del presidente, la «actitud» frente a la «aptitud») o excluyendo
a los empleados de los espacios de toma de decisiones.

Los casos de Paz y Solidaridad, perteneciente a Comisiones Obreras, y
Manos Unidas, perteneciente a la Iglesia catélica, ejemplifican cémo el control
externo suele generar crisis internas en las ONGD, que se resuelven modifi-
cando las estructuras organizativas. Estas nuevas formas organizativas tienden
a reproducir las estructuras de la organizacién externa, ademds de reforzar el
control exterior. Paz y Solidaridad se quedé sin voluntariado cuando Comi-
siones Obreras decidié intensificar su control'>. Manos Unidas, por su parte,
tiene una estructura piramidal en cuya ctspide estd la Comisién Permanente,
un Srgano de gobierno en el que siempre estdn presentes representantes de la
Iglesia catélica. Desde este punto de vista, el control externo limita el isomor-
fismo estructural. En el plano discursivo y de actividades, las relaciones con

11. Otros factores que favorecen la heterogeneidad, identificados en nuestro andlisis, son el
dmbito geogrdfico, las «culturas profesionales» (como las de los médicos, economistas o
ingenieros) y, en mucha menor medida, la férmula legal de la ONGD (como asociacién,
fundacién, federacién u otras).

12. De hecho, Paz y Solidaridad de Andalucia sélo puede entenderse como un apéndice, una
parte de la estructura de Comisiones Obreras de Andalucfa.
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organizaciones e ideologfas religiosas, politicas y sindicales también favorecen la
diversidad. Las relaciones con otras entidades amplian y redefinen las précticas
y los discursos del «desarrollo».

En ambos casos, el conflicto originado por el control externo sobre la
ONGD sirvié para acotar el poder de los profesionales. La burocratizacién
puede afectar a la estructura de poder de una organizacién, por eso, cuando
ambas entidades crecieron en el entorno de la Iglesia catélica y del sindicato
Comisiones Obreras, éstos se apresuraron a controlar desde el exterior a sus
ONGD. Existen diversas férmulas para influir en una ONGD desde un ente
externo: ubicar en la ctspide del organigrama a personas de la organizacién
matriz, supervisar los ascensos, seguir métodos de reclutamiento de personal
en los que se seleccionen personas fieles a la asociacién, la presién ideoldgica
a través de publicaciones y documentos o dotarla de recursos econémicos,
materiales y humanos.

A modo de conclusidn, a través del marco politico-legislativo y el sistema
de financiacién, las ONGD experimentan presiones hacia el isomorfismo. Es
principalmente el contexto social y politico, en el que cada vez mds servicios
sociales son provistos por entidades del Tercer Sector, el que empuja a las
ONGD a profesionalizarse (Carmel y Harlock, 2008; Blake, 2012; EDIS,
2012). Ademds, la existencia de imitacién entre distintas ONGD también
favorece la homogeneidad en estructuras, actividades y discursos. Estos fac-
tores fomentan la burocratizacién y la profesionalizacién. Sin embargo, otros
vectores, como las figuras carismdticas o las relaciones estrechas con entidades
politicas, sindicales y religiosas, contribuyen a resistir las presiones isomérficas
y preservar la diversidad en estructuras, précticas y discursos. A través del con-
flicto, se moldea la forma en que el contexto influye en las organizaciones. Los
conflictos internos experimentados en estas ONGD carismdticas o con alto
control externo han servido para frenar las presiones del sector y preservar la
diversidad: mantener culturas organizativas, visiones y pricticas «asistencialis-
tas» que atraen a una base social determinada; por ejemplo: se conservan dis-
cursos que combinan el «desarrollo» y el sindicalismo o la ayuda y la fe catélica.

Los casos nos ensefan cémo el conflicto no sélo es algo consustancial a las
organizaciones, sino que puede ser adaptativo en términos ecoldgicos, lo cual
favorece la diversidad y configura una identidad organizativa compartida. La
diversidad puede ser crucial si las ONGD aspiran a mantener su legitimidad
social y a preservar algunas de las propiedades que se les suelen asignar, como
la flexibilidad y la capacidad de innovacién.
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