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Mecanismos de participacion y gestion social en Empresas
Cooperativas

1- Introduccion
Bienvenid@s a la clase “Mecanismos de participacion y gestion social en Empresas

Cooperativas”. En ella:

» Repasaremos brevemente qué se entiende por participacién en empresas cooperativas
y veremos sus principales caracteristicas en relacién a su alcance, sujetos que participan,
cuestiones a tratar y temporalidad.

» Describiremos diversos mecanismos que se pueden utilizar para efectivizar la
participacién de los asociados y el procedimiento por medio del cual se realizan.

» Introduciremos el concepto de gestion social como metodologia de gestion de
proyectos que vincula a la cooperativa con sus asociados y la comunidad en la que se
encuentra inserta.

» Finalizaremos con una ejercitacion donde pongamos en practica los conceptos

presentados en la clase.
De esta manera, al finalizar el mddulo los y las participantes podran:

» Dar cuenta de diversas caracteristicas con las que clasificar las diferentes formas de
participacién en las Empresas Cooperativas.

» Conocer los principales mecanismos de participacién y su alcance.

» Reconocer la gestidn social como metodologia de gestion de proyectos que vincula a la

Cooperativa con sus asociados y la comunidad en la que se encuentra inserta.

A trabajar!

2- ¢Qué participacion en la empresa cooperativa?
Entendemos por participacion en las empresas cooperativas y entidades de la economia social

al involucramiento, la implicacion de un individuo o de un conjunto de individuos en una
problematica, en una tarea o en una organizacion. La participacién forma parte del ideario
cooperativo por medio del control democratico ejercido por sus miembros, tal como se expresa

en el segundo principio cooperativo.

En tanto, los principios del buen gobierno cooperativo y las discusiones relativamente recientes
sobre la gobernanza democratica al interior de las cooperativas, incorpora la participacion no

solo del asociado, sino también de los empleados (en caso de que el estatuto prevea que se
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puedan contratar empleados sin necesidad de asociarse) y de los la comunidad en general
(Masuda, Senda y Nishii, 2015), principalmente por medio de instituciones que puedan ser

aliados estratégicos o aportar perspectivas diferentes a las manejadas dentro de la organizacién.

Sin embargo, la participacién no es una accién que se dé de manera espontdnea. Al contrario, el
avance de ldgicas individualistas ha mellado dentro del sector cooperativo. Asi, muchas veces
los socios se comportan mas como usuarios de la misma, utilizando sus servicios pero sin
participar en sus instancias politicas ni ejerciendo sus derechos como propietarios del capital
de la cooperativa. De esta manera, se establece con la organizaciéon una relacién mads bien
propia de un cliente, exigiendo sdlo la satisfaccién de una necesidad por medio de un pago. Se

trata de una problematica compleja, que no puede ser abordada desde una sola dimensidn.

Aqui nos focalizaremos en la revisién de mecanismos de participacion dirigidos principalmente
a los asociados y en una metodologia de gestidn de proyectos que posibilita el involucramiento

comunitario en los objetivos sociales de la cooperativa: la gestion social.

La participacidon puede darse con diversas caracteristicas. Asi podemos clasificarla segun su
intensidad o alcance, los sujetos a quienes esté dirigida, los asuntos o cuestiones que sean

objeto del proceso participativo y su permanencia en el tiempo.

Alcance de la participacion

Con alcance de la participaciéon nos referimos a su intervencién en el proceso de toma de

decisiones. De esta manera, podemos distinguir por lo menos cuatro niveles de alcance:

El informativo, donde las autoridades comparten informacién de la cooperativa con sus
asociados de manera que esta les resulte accesible, pero a la vez los asociados brindan
informacidn sobre sus percepciones, experiencias haciendo uso de los servicios que la

cooperativa les ofrece, indicando aspectos a mejorar, etc.

El colaborativo, en el cual los diferentes actores (cuadros dirigenciales, asociados, empleados
de las cooperativas y comunidad en general), definen de manera conjunto problemasy elaboran
soluciones para los mismos. Sin embargo, no se trata necesariamente de espacios decisorios,

sino de elaboracién de ideas y proyectos.

El decisorio o vinculante. En él, las autoridades se comprometen a acatar la decisién que se
tome siguiendo un procedimiento determinado. Asi, se delega la capacidad de decisién en el

conjunto de asociados que se convoque a participar.
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El de fiscalizacion o control, en el cual los asociados monitorean y evaltian el desempefio de las
autoridadesy el cumplimiento de los objetivos econdmicos y sociales de la empresa cooperativa.
Para ello, es necesario que exista una politica de transparencia que permita el acceso a la

informacidn necesaria para juzgar con evidencia objetiva el ambito que se esté observando.

Sujetos de la participacion

¢Quiénes son convocados a formar parte del proceso participativo? Como vimos, las empresas
cooperativas pueden pretender el involucramiento de sus socios, empleados, clientes o de la
comunidad en general. Sin embargo, dentro de estos tres grupos, tal vez se dirijan a algun
subgrupo especifico: jévenes, mujeres, adultos mayores, usuarios frecuentes de ciertos servicios
que brinda la empresa, socios recién incorporados o cierta antigliedad, etc. Esto dependera del

objetivo por el cual se los haya convocado.

Asuntos o cuestiones objeto de la participacion

Claramente, no todos los asuntos o cuestiones tratados en el ambito de la cooperativa tienen la
misma importancia. Existen cuestiones relacionadas con las politicas de la empresa que
condicionaran el resto de las decisiones que se tomen, otras que tendrdn que ver con el
desarrollo de productos o servicios, otras relacionadas con la satisfaccion de necesidades para
sus asociados aun cuando no generen beneficios econdmicos significativos, cuestiones
relacionadas con las condiciones de trabajo, etc. Asi, abrir procesos participativos para
cuestiones que tienen poca importancia para los sujetos convocados a formar parte,
probablemente terminen fracasando por la falta de involucramiento de aquellos que se
pretendia atraer. A la vez, generar participacidn sobre cuestiones estratégicas, requerird
seguramente la formacidn previa de los consultados para que puedan arribar a decisiones o

realizar contribuciones significativas e informadas.

Permanencia en el tiempo

¢Qué temporalidad tendrd la instancia de participacion? Podemos encontrar acciones de
participacién puntuales, como una consulta especifica o la convocatoria a una Asamblea
Extraordinaria, que se realice por Unica vez. Puede haber instancias que se extienden hasta
tanto se resuelva la problematica por la cual fueron convocadas, y que llamaremos de duracion
ad hoc, por ejemplo, un comité convocado para tratar un problema especifico acotado en el
tiempo. Finalmente, pueden existir instancias de participacion permanentes que deberan ser

incorporados a la institucionalidad de la organizacion, por ejemplo los comités de jévenes.
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3- Mecanismo de Participacion e Involucramiento del asociado
Por mecanismos participativos nos referiremos a los instrumentos por medio de los cuales los

asociados pueden involucrarse e influir en la gestion y toma de decisiones en la empresa

cooperativa. Desde ya que el mecanismo de participacidon por excelencia es la Asamblea. Sin

embargo podemos mencionar otros de uso menos frecuente:

Boletin
Informativo

Audiencias
Informativas

Buzon de
Sugerencias

*Es el mecanismo basico para generar un vinculo con el

~

asociado. El boletin puede ser impreso o digital, pero en él se
incluiran informacién relevante sobre el estado y las
actividades de la cooperativa en un formato que sea
accesible y facilmente interpretable por parte del asociado.
Su alcance es colaborativo, esta dirigido a todos los
asociados y su implementacion debe ser permanente.

eSe trata también una forma de trasmision de R
informacion, pero en este caso sobre una o mas tematicas
especificas y previamente anunciadas. Se suelen realizar
para poner al tanto a los asociados sobre asuntos especificos
gue sean de interés comun y darle elementos para tomar
una posicion propia al respecto. Nuevamente, el alcance de
este mecanismo es colaborativo y se encuentra dirigido a los
asociados, pero se suelen realizar una sola vez por cada
temdtica tratada, a no ser su complejidad requiera de r@

encuentros.

eMientras en los dos mecanismos anteriores eran D
asociados quienes recibian informacidn, en este caso son los
asociados quienes brindan informacidn a los dirigentes por
medio del buzdén de sugerencias. EIl mismo puede estar
orientado a cualquier tematica que sea de preocupacion del
socio o hacia alguna tematica especifica. En cualquier caso,
se debe explicitar el objetivo de este mecanismo para no

desvirtuar su uso. J
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eSe trata de otra forma de obtener informacion
sobre las percepciones de los asociados, pero en
este caso sobre tematicas especificas y de manera
sistematica. Es recomendable que las encuestas
puedan ser andénimas y que se garantice que sea
respondida por la mayor cantidad posible de los
encuestados. Para ello, se le debe explicar al
asociado la importancia de responder la encuesta y
agradecer una vez que lo haya hecho. A la vez, el
disefio de la encuesta debe ser claro y estar
adaptado al publico hacia el cual se dirige. Las
herramientas digitales hoy disponibles —como los
Formularios de Google- permiten disefiar encuestas
y recolectar y analizar datos de manera sencilla, a
la vez que posibilitan al usuario responder desde
cualquier dispositivo moévil. De esta manera, las
encuestas se pueden convertir en un buen insumo
para orientar la toma de decisiones.

eSe trata de organos consultivos compuestos por
asociados interesados en colaborar en tematicas
particulares y asesorar sobre ellas a los cargos
dirigenciales: problematicas ambientales,
relaciones con la comunidad, educacion, etc.
También pueden ser espacios donde se convoque a
grupos que se pretenda tengan una participacion
mas activa: jovenes, mujeres, asociados recientes,
etc. En las cooperativas que tienen filiales en
diferentes ciudades, puede ser una buena practica
constituir comités de asociados por ciudad para
abordar problematicas especificas que se estén
desarrollando en ellas. Si bien se continda en el
nivel consultivo, las temdaticas que abordan revisten
cierta centralidad para la cooperativa y suelen ser
permanentes, a no ser aquellos que se constituyen
por coyunturas especificas (por ejemplo, comités
de crisis).
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*En los talleres participativos se busca alcanzar un alto
grado de colaboracion entre diversos actores para
tratar problemdticas e intentar encontrar soluciones
originales e incluso innovadoras. Existen diversos
metodologias para realizar talleres participativos. Sin
embargo en su mayoria este tipo de espacios comienzan

Ta”eres con un breve espacio en el que se informa acerca del
o tema a tratar, una etapa de definicidon del problema, un
Particiativos tercer momento de ideacidon de soluciones y eventual

prototipado y un cierre con las principales conclusiones
obtenidas. Posteriormente, se puede realizar un
seguimiento para ver si estas ideas fueron llevadas a
cabo o por lo menos tenidas en cuenta, como forma de
retroalimentar el involucramiento de los talleristas.

~

*Se trata de un mecanismo decisorio previsto por estatuto
en el cual se convoca a los socios a decidir sobre asuntos
extraordinarios que se encuentren en el orden del dia.

Asamblea

Extraordinaria j

*Vinculado a la idea de responsabilizacion y control de las
autoridades de la cooperativa. El objetivo de este comité
es contrastar el cumplimiento de los objetivos
econdmicos y sociales de la organizacion, para lo cual se
hace necesaria una politica de transparencia, la gestién

oy s de datos que permitan la elaboracién de indicadores de

Comlte de cumplimientos de objetivos y la disposicion de las

CO ntrOI dirigencias a rendir cuentas frente a los asociados.
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Es importante tomar en cuenta que estos mecanismos no son mutuamente excluyentes, sino
gue su uso dependerd de cada situacidn particular en la cual se los pretenda aplicar. A la vez, no
deben ser acciones aisladas sino formar parte de una politica de involucramiento y
participacion de los asociados, en concordancia con los objetivos y valores de la empresa

cooperativa.

4- La gestion social de proyectos cooperativos
Por gestidn social de proyectos entendemos un enfoque de la gestion de proyectos en el cual

las personas y organizaciones involucradas en el mismo bajo diferentes roles participan en él
de manera activa. De esta manera, se pretende que la poblacidn objetivo y los beneficiarios del
proyecto no sean meros receptores de acciones desarrolladas por otros, sino sujetos activos con

capacidad de incidir en las diferentes etapas del proyecto.

La gestidn social se centra en las personas mas que en la racionalidad técnica de los procesos,
buscando el desarrollo sus capacidades y generando entramados de relaciones sociales. Asi,

entre las ventajas que conlleva la gestion social se puede destacar:

» Mejora en el disefio del proyecto, al incluir voces que incorporan conocimientos y
experiencias diversas.

» Facilita laincorporacién y el compromiso de los beneficiarios y de la poblaciéon objetivo,
la cual es consultada y puede incidir durante su formulacién e implementacion.

» Genera capacidades técnicas y comunicacionales en los diferentes actores involucrados,
lo cual les permitira hacer contribuciones significativas tanto al proyecto como a su
comunidad.

» Cimenta redes de vinculos por medio del conocimiento y reconocimiento del otro,
habilitando el surgimiento de relaciones de confianza.

» Posibilita el surgimiento de entornos de aprendizaje social, conjunto y continuo.

En el ambito cooperativo, la gestidn de proyectos bajo este enfoque permitird generar o afianzar
vinculos con los asociados y la comunidad en general, incrementando el capital social de la
cooperativa y su reconocimiento publico. A la vez, las iniciativas que desarrollen pueden ser
puertas de entrada para sumar nuevos miembros a los que se dificultaria interesar si sélo se le

ofrecieran los servicios cldsicos de la cooperativa.

Como indican Fernandez Lorenzo & Rivera Rodriguez (2016) los modelos de gestién de las
empresas cooperativas suelen caer en el error de darle mds importancia a los objetivos
econdmicos que a los objetivos sociales. De esta manera, se resiente el componente identitario

del sector cooperativo y se desvirtua su razén de ser.
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Entendemos por proyectos sociales cooperativos un conjunto de actividades ordenadas en pos
de conseguir un objetivo en un tiempo acotado, espacio determinado y con recursos definidos.
Este objetivo se orientara a la satisfaccién de las necesidades de los asociados de la cooperativa,
de sus empleados o de la comunidad en la cual se encuentra inserta, es decir, de su mercado
social objetivo. Asi, busca afectar de manera positiva a las personas y grupos que forman parte

de la cooperativa o que se relacionan con ella.

4.1 iCémo llevar adelante un proyecto social participativo?
Todo proyecto que pretenda atender las necesidades no satisfechas de una poblacidn especifica

se desarrolla bajo un conjunto de etapas que constituyen el ciclo del proyecto. Estas etapas o
fases son: identificacion, formulacién, ejecucién y seguimiento y evaluacién. A continuacién,
veremos cada una de ellas y de qué manera podemos incorporar la participacién de asociados y

miembros de la comunidad en las mismas.

Fase de identificacion

Es el momento de gestacidn del proyecto, en el cual se buscard conocer y definir con la mayor
claridad posible la situacién que se buscara transformar con el proyecto, las personas y grupos
que se beneficiardn de manera directa con la realizacion del proyecto (beneficiarios directos),
aquellos grupos puedan oponerse a su concrecion, la problemdtica que se buscara atacar, sus
posibles causas y las instituciones o actores que puedan colaborar con el proyecto. Basicamente,
en la fase de identificacion se buscara responder a las siguientes preguntas: ¢ qué sucede?, épor

qué sucede?, éa quiénes y como afecta?, ¢cdmo se puede solucionar?

Para responderlas, es necesario reunir informacion que puede surgir de fuentes de elaboracion
propia como entrevistas, observaciones y encuestas o de elaboracion externa, como notas

periodisticas, informes de agencias publicas o privadas, etc.

Desde la perspectiva participativa, es importante aqui tomar en cuenta todas las diferentes
miradas sobre la problematica que se buscara resolver: de las personas e instituciones afectadas,
de las autoridades gubernamentales, de terceros vinculados a la problematica pero no afectados

de manera directa, etc.

Fase de formulacion

En esta etapa se buscara ordenar y sistematizar la informacién recolectada y analizada en la
fase de iniciacidon. Aqui se terminard de estructurar el proyecto y quedardn establecidos sus
rasgos definitivos. Para esto, es necesario definir por qué es necesario llevar adelante el

proyecto (justificacién), los principales problemas identificados y sus efectos, la solucion
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propuesta, el objetivo del proyecto (es decir, qué efecto pretendemos lograr con esta solucidn),
los beneficiarios de la intervencion, los recursos necesarios para implementarlo, el tiempo que
insumird y las actividades que permitirdn su cumplimiento. Basicamente se trata de responder
a las preguntas: équé queremos hacer?, écdmo vamos a hacerlo?, ¢a quién se dirige la acciéon?,
épor qué y para qué actuar?, ¢con quién, dénde, cuando y con qué recursos?, équé obstaculos

pueden surgir durante la realizacion del proyecto y cdmo superarlos?

Estos componentes deberan quedar plasmados en un documento de proyecto, que serd el

producto final de la etapa de formulacién.

Aqui se pueden incorporar diferentes actores interesados en el proyecto por medio de talleres
con metodologias dinamicas que contribuyan al diagndstico del problema, la busqueda de
soluciones y la definicién de estrategias para alcanzarlas. En este sentido, se pueden utilizar
desde metodologias relativamente intuitivas como la tormenta de ideas o el Abaco de Regnier
a otras mas complejas como el arbol de problemas y soluciones, el esquema de las espinas de

pescado, etc.

Fase de ejecucion y seguimiento

Es el momento en el que se implementa lo planificado, cuando se realizara la transformacion
de las condiciones de vida de la poblacién beneficiaria o la satisfaccidn de sus necesidades. No
implica la ejecucién lineal del proyecto, sino que una vez ejecutada una accidn se debe observar
su resultado para ver si es el esperado y, en caso de no serlo, realizar los ajustes necesarios. En
este proceso, pueden cambiar los pasos intermedios siempre que conduzcan al objetivo

propuesto.

Para saber si se esta obteniendo el resultado buscado es necesario realizar un seguimiento, es
decir, un analisis continuado de la ejecucidn del proyecto. Esto sélo puede hacerse si se posee

informacidn actualizada, completa y concisa de la evolucion del proyecto.

En esta fase, la participacion puede materializarse en reuniones periddicas para escuchar y
recabar las percepciones de los beneficiarios sobre la intervencién, en talleres de analisis de
resultados parciales y en sugerencias de reorientaciones técnicas o ajustes para alcanzar los

objetivos ya fijados.

Fase de evaluacion

Si bien es la ultima fase del ciclo del proyecto, muchas veces durante las otras etapas se hacen
evaluaciones no sistémicas para fundamentar la toma de decisiones sobre su continuidad y

reformulaciones necesarias.
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La evaluacién busca valorar el grado de cumplimiento del objetivo de la intervencion,
comparando la situacién inicial o linea de base con la situacién alcanzada tras la ejecucion. Como
indican Gomez Galan y Sainz Ollero (2003, pag. 83) “La evaluacion es (...) la fase en la que se
califica y se da un valor concluyente al conjunto de la accion que venimos realizando o que ya se
ha concluido. Como tal, examina “quién” o “qué grupo” se ha beneficiado {(...), “en qué medida”
(en relacion con la situacion existente antes de ejecutar el proyecto), “de qué manera” (directa

o indirectamente) y “por qué” (estableciendo en lo posible relaciones causales entre las

actividades y los resultados)”.

En este sentido, se pueden recurrir a metodologias participativas de evaluacién, las cuales
parten de la idea de que las personas que han formado parte del disefio y ejecucidn de la politica
son quienes deben evaluarla. Esto implica incorporar criterios por fuera de los objetivos
planteados: iqué percepcion generd en la poblacién beneficiaria?, ése produjeron beneficios
por fuera de los buscados?, é permitié generar redes de vinculacién, incrementar el capital social,
visibilizar o empoderar actores? Para ello se debe tener en cuenta los valores y opiniones
personal, no con el fin de desplazar los datos empiricos, sino como forma de complementarlos

y enriquecerlos.

Identificacion

Proyecto
Social Formulacién
Participativo

Imlementacion

y Seguimiento
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Asi, la evaluacidn plural se convierte en un proceso de aprendizaje social al hacer participar a
todos los afectados por el proyecto y ponerlos a discutir, generando intercambio de ideas,
reconocimiento mutuo y aprendizaje social sobre cdmo resolver problematicas comunes

(Subirats, 1995).

Como vemos, en cada una de las fases de un proyecto social cooperativo se puede promover la
participacién de asociados o de miembros de la comunidad. Esto se puede traducir tanto en un
mejor proyecto como en la vinculacidn de diferentes actores con la cooperativa y su visibilizacion

publica.

5. Ejercitacién: La participacién en los proyectos sociales cooperativos
En este trabajo prdctico, buscamos reconocer e incorporar los elementos trabajados sobre
gestidn social de proyectos cooperativos. Para ello, los invitamos a:

1- Reconocer un proyecto social llevado adelante por la organizacion a la que usted pertenece
(en caso de conocer ninguno, se puede trabajar con proyecto de otra organizacion del que usted

tenga un grado considerable de conocimiento).

2- Identificar en el mismo las cuatro etapas definidas en la seccién anterior (identificacion,

formulacion, ejecucion y seguimiento y evaluacion).

3- Describir en cudles de estas etapas hubo acciones que promovieran la participacién de socios,

beneficiarios del proyecto o de la comunidad en general.

4- Realizar una reflexion breve (no mas de una pégina) en la cual comenten las acciones de
participacién reconocidas y expongan si las mismas le parecen suficientes o si considera
pertinente introducir otras. En caso de elegir esta uUltima opcidn, indique en qué etapa lo haria

y de qué manera. No se trata de una ejercitacién que requiera una entrega en la plataforma.

6- Breve resumen de la clase
En esta clase comenzamos presentando una definicidn de participacidén aplicable a empresas

cooperativas y revisamos las principales caracteristicas que podia asumir en funcién de su
alcance, sujetos que participan, cuestiones a tratar y temporalidad. En segundo lugar
describimos algunos mecanismos que se pueden utilizar para efectivizar la participacion de los
asociados: boletines informativos, audiencias informativas, buzones de sugerencias, encuestas
de opinién, comités de asociados, talleres participativos, asambleas extraordinarias y comités

de control. A continuacidén, trabajamos la gestién social como metodologia de gestion de
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proyectos que vincula a la cooperativa con sus asociados y la comunidad en la que se encuentra
inserta. Finalmente identificamos y describimos sus etapas: identificacién, formulacion,

ejecucién y seguimiento y evaluacién.
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