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Factores que dificultan una asociacion de cooperacion exitosa

Factores que obstaculizan; debilidades/amenazas



Vision general

Este maddulo identifica aquellos aspectos que, si no se consideran desde las primeras etapas, pueden generar dificultades para establecer un sistema de cooperacion
exitoso. Aspectos como la eleccion de socios, la falta de transparencia, |a falta de equidad, |a falta de confianza entre los socios o la falta de un marco regulatorio interno
pueden hacer que todos los buenos propgsitos no tengan sentido.

Objetivos de aprendizaje (conocimiento/habilidades/actitudes requeridas)

Conocimiento

» Estar alerta sobre aquellos aspectos que podrian debilitar un proceso de cooperacion.

* Establecer bases para garantizar procesos saludables basados en la confianza mutua, objetivos compartidos y un marco formal que reduzca la incertidumbre entre los
socios.

Habilidades

e Ser consciente de la importancia de la comunicacion y las habilidades sociales.

e Elliderazgo como clave para orientar los procesos de cooperacion.

Actitudes

e Asuncion de que el éxito propio contribuye al éxito comun.

* Disposicion a ser transparentes en la gestion de informacion y justos en la distribucion de resultados.

¢ Asuncion de responsabilidades.
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Introduccion

Cualquier cooperacion o colaboracion, independientemente del campo, no puede ser efectiva a menos que los actores estén dispuestos a negociar acuerdos que los vincu-
len voluntariamente para buscar una solucion compartida.

Para comprender como se relacionan los actores de un sistema de cooperacion, muchos especialistas e investigadores se basan en el constructivismo social: a través
de sus interacciones, los actores del sistema de cooperacion dan sentido a sus percepciones, impresiones, experiencias y preferencias personales, lo que determina su
apertura al intercambio de recursos.

En este sentido, es necesario promover desde el principio cambios en las percepciones, reglas y valores de los actores con respecto al propio sistema de cooperaciony a
los otros actores, a través de la promocion del comportamiento inicial favorable a la cooperacion, y el fortalecimiento de la confianza entre actores.

Al comienzo de la cooperacion, los actores compartiran la necesidad de mejorar la situacion en la que quieren intervenir, y muchos intercambios giraran en torno a lo que
se puede hacer, pero entre bambalinas habra un alto grado de incertidumbre y desconfianza sobre los resultados, los riesgos y beneficios de la cooperacion, y del compor-
tamiento de los demas.

En este madulo presentaremos aquellos factores que pueden generar incertidumbre e inestabilidad en una iniciativa de colaboracion, proponiendo aspectos que funcionan
para garantizar el éxito de los acuerdos de colaboracion.



mm | Primeras etapas de [a Cooperacion —

1.1 A evitar

Es importante tener en cuenta que en esta fase inicial de cooperacion, se debe demostrar la productividad del sistema de cooperacion, en primer lugar para los miembros
del sistema. Respecto a este punto, hay tres situaciones al principio que deben evitarse:
e ‘Elenredo”: |afalta de definiciones puede forzar y agotar la energia de los actores que promueven la cooperacion. Es necesario desarrollar rapidamente una visién co-

mun, global y compartida de lo que une al sistema de cooperacion y de como se organiza el trabajo.
e "Lanube de humo™ la falta de conduccion en las reuniones puede resultar en una marana de buenas intenciones y ganas de hacer todo, lo que impide visualizar un

resultado tangible de cooperacion a corto plazo.
e "Nopasanada” esnecesario garantizar que al menos un actor del sistema se comprometa a garantizar |la dinamizacion constante de la comunicacion entre los actores

de la cooperacion, y documente el progreso y el aprendizaje para utilizarlos de forma activa y constante en las reuniones del sistema.

Muchos de los problemas derivados de trabajar con socios durante una cooperacion podrian evitarse en el proceso de seleccion de socios. Algunas de las dificultades que
pueden surgir, que deben ser consideradas incluyen:

Falta de lider

V2
Dificultad de gestién porque hay muchos socios.

v/
Distribucion desigual de aportes o recursos.

\/
Perfiles de socios demasiado similares.

\/
Falta de capacidad de asumir riesgos en los socios.

\/
Valores humanos similares entre socios.
\/

Poco conocimiento sobre el socio.
\/

Diferentes ritmos entre los compafieros.
\/

Falta de compromiso de los socios.

\/
Dedicacion desigual para acciones similares.




.y al menos durante la negociacion de la estructura de cooperacion,

que asume funciones de comunicacion y gestion, de poder en un delicado momento
del acuerdo.
En cualquier caso, las son:

» Compromiso con la vision compartida y los procesos de negociacion en el sistema, mostrando un
VOI u ntad comportamiento proactivo, buscando contacto y facilitando reuniones e intercambios de
informacion entre los actores.

C red i b i I i d ad « Proporcionar informacion sobre las intenciones y facilitar la negociacion entre los actores sin
esperar un beneficio inmediato
/
. « Valorar la diversidad de los actores y respetar los intereses de los actores con menos poder de
Eq u |dad negociacion, promoviendo decisiones democraticas, objetivos comunes y distribucién equilibrada
de beneficios. )
. . .z . h
An u nCiaCi ()n « Establecer y mantener buenas relaciones sociales a favor de la construccion del sistema de
cooperacion.
% - » Sepa como comunicar la visién compartida y convertirla en acciones concretas, gestionar la
Com unicacion informacion de forma transparente, con la capacidad de escuchar y resolver problemas
especificos de comunicacion interna. )

Lide razao « Evitar los autoritarismos, desarrollar un estilo que promueva la transparencia, el flujo de
g informacion, la consulta activa, la participacion y la negociacion.




La si los protagonistas en la fase inicial demuestran un del sistema de coo-

peracion,
Dive rs idad de « Comienza reconociendo que no hay intereses objetivos, ya que dependen de diferentes h
experiencias y perspectivas. Es, en cambio, aprovechar esta diversidad entre los actores y

I visualizar donde es posible establecer enlaces complementarios para generar nuevas ventajas
Va Ores para el sistema. )
V- e N\

ISIon y « Los actores invierten el tiempo y el esfuerzo necesarios para construir una vision compartida y
OrientaCién desarrollar una orientacién comun.
v
. N\
Co nflar en Ia + Cuando no hay una confianza basica en las competencias y los recursos de otros, ni una
. . expectativa en el cumplimiento de los compromisos, esto aumenta los costos de transaccién de
expe rlenCIa una cooperacion y el sistema pronto se paralizara por los incumplimientos de acuerdos.
7
7\
Ape rtu ra y + Al iniciar la cooperacion en el sistema, es necesario ampliar el nimero de socios y aliados.
Muchos seran compafieros de viaje ocasionales, observadores e incluso oportunistas. Cuando se
enfoq ue establece el didlogo, la atencion puede centrarse en objetivos comunes.
7
. N\
Trans pa renCIa en * La comunicacion activa y abierta sirve para exigir lo mismo de los demas, y es la clave para
- ., negociar objetivos estratégicos, productos comunes y la coordinacién de procesos. Por lo tanto,
Ia neg OCIaCIon los contactos interpersonales y el intercambio de informacion merecen mucha atencion.

>




La construccion de un sistema de cooperacion requiere identificar un objetivo comun que se convierta en una vision o valor compartido, y los actores también preservan
sus objetivos particulares.

La posibilidad de que todos acepten e identifiquen con este objetivo depende del grado de compatibilidad y congruencia con respecto a sus propios intereses y valores.

El comportamiento en los sistemas de cooperacion tiene un mayor margen de “libertad”, que se manifiesta en un compromiso flexible para cumplir con los acuerdos y
contribuciones al sistema.

Esta situacion puede ser mucho mas evidente al comienzo de la cooperacion, cuando las reuniones y las reglas son informales. Sin embargo, a medida que avanza el inter-
cambio de contribuciones y aumenta el interés en larelacion y los riesgos debido al aumento de la interdependencia, la necesidad de establecer regulaciones méas formales
se percibe con mayor intensidad.

Estas diferencias entre lo formal y lo informal pueden generar tensiones, por lo que se debe alentar a los actores a encontrar un equilibrio adecuado entre informalidad y
formalidad. Estas tensiones son

~
Proces 0S CO ntra |a * Existe una mezcla entre una dinamica "libre", dirigida por los intereses y preferencias de los
actores del sistema, y el compromiso con las normas, reglas y contratos establecidos por
estructura los actores en los sistemas de cooperacién.
S
\
Tem po ralidad contra - Las relaciones entre los actores del sistema son méas o menos estables, pero con una cierta
" flexibilidad temporal, lo que los diferencia de las formas mas formales y burocraticas de las
Ia permanenC|a empresas o el Estado publico.
J
nr \
CooperaC|On co ntra * Aunque los sistemas de cooperacidn estan estructurados en torno a objetivos o problemas
H comunes, algunos miembros pueden tener intereses competitivos.
la competencia e R ¢ )
~
Ig ualdad contra la - Los diferentes actores, en un sistema de cooperacion, protegen celosamente su
% " individualidad y la gestion de sus recursos. Incluso cuando forman parte de una estructura
d iversi dad colectiva. )
. i)
Com unicacion co ntra » Aunque su objetivo es construir un consenso amplio e interdependiente, su implementacion
implementaCién requiere otros criterios de racionalidad y eficacia. )




== 3 F| establecimiento de reg|as -

El establecimiento de reglas es una practica social que intenta reducir la complejidad de las discusiones, disminuyendo la incertidumbre que rodea el comportamiento de
los demas, pero las reglas deben ser previamente conocidas e interpretadas de la misma manera por los actores.

Los incentivos para negociar acuerdos de cooperacion dependen en gran medida de las reglas acordadas o del marco legal-institucional del sistema, pero larigidez excesiva
puede desalentar a los actores que requieren acuerdos mas flexibles para su participacion.

En cualquier caso, hay cinco areas basicas que configuran el marco normativo del sistema de cooperacion:

e [Entraday salida de actores: Las reglas de entrada y salida determinan qué actores participan en el juego del sistema de cooperacion. Eso significa definir la inclusion
de actores o su exclusion, y por lo tanto, definir los incentivos para permanecer en el sistema. Cuando solo unos pocos actores tienen el control de estas reglas, pueden
excluir a otros de los beneficios del sistema de cooperacion o de la toma de decisiones, lo que puede provocar conflictos e incluso precipitar el fin del sistema.

e Posicion relativa de los actores: Estas reglas se refieren al poder que los actores tienen dentro de la cooperacion. El poder de un actor se deriva de su acceso a los
recursos, el prestigio, la capacidad de comunicacion, la fuerza de convocatoria o la capacidad técnica, entre otras fuentes. Las reglas de posicion pueden reforzar o
equilibrar el poder de los actores.

e Interaccion entre actores: las reglas de interaccion estructuran el intercambio entre los actores del sistema con respecto al flujo de informacion, para el acceso e in-
tercambio de conocimientos, coordinacién o negociacion. Sin embargo, su mayor importancia es crear confianza entre los actores: la falta de transparencia, la retencion
0 manipulacion de la informacion, la distribucion desigual de los beneficios y las restricciones en la comunicacion, marcan diferencias y desequilibrios que son dificiles
de remediar.

e Toma de decisiones: Cuantos mas recursos y esfuerzos se inviertan en cooperacion, mas importante sera definir los procedimientos para tomar decisiones, ya que
estas reglas garantizan la distribucion transparente de los beneficios de acuerdo con las contribuciones de los actores.

e Implementacion de acciones acordadas: Una vez que se ha tomado una decision, las reglas de implementacion determinan la distribucion de responsabilidades para
llevar a cabo las tareas acordadas, asi como los beneficios, recompensas y sanciones relacionadas con el cumplimiento.



De lo que se ha dicho anteriormente, se pueden considerar algunas consecuencias para la configuracion practica de la informalidad o formalidad de las reglas en un sistema
de cooperacion:

Por un lado, definiry regular todo puede promover la confianza, pero al final afecta negativamente la creatividad, la flexibilidad, la motivacion y la evolucion del sistema
de cooperacion.

Por otro lado, considerando que la confianza es un componente esencial de la cooperacion, eso lleva a pensar sobre el papel del marco institucional en el fomento de la
confianza mutua entre los actores. Los riesgos de |a informalidad en un marco institucional no especifico solo pueden ser reemplazados por un aumento de la confianza

interpersonal.
Apertura Delimitacion
Amplia Participacion Participacion reducida
Coordinacion Rotativa Coordinacion delegada
Complejidad Simplicidad
Comunicacion cara a cara Comunicacion virtual
Inclusion Exclusion
Orientacion a procesos Orientacion a resultado
Concentracion Extension
Estabilidad Cambio

Homogeneidad Heterogeneidad




== /4. (Confianza entre los socios

La confianza es el combustible de los acuerdos de cooperacion, y solo puede obtenerse de las experiencias de cooperacion propias de los actores y de la suposicion sobre

la prediccion del comportamiento del otro actor.

Como recurso, la confianza ayuda a los sistemas de cooperacion a ser mas eficientes y reducir sus costos de transaccion, reducir los esfuerzos de control y coordinacion,
ahorrar tiempo de negociacion, facilitar el intercambio abierto de informacion y la adquisicion de conocimientos, reemplaza los contratos escritos y la necesidad de forma-

lizar las normas. Sin e |barg0, sin un minimo de Confianza, la Cooperaoi()n no funciona.
% et C )
yl <) e 5 Pt

i
La falta de confianza tiene varias razones: \ﬂ A
e Falta de apertura personal.
e Inseguridad sobre los motivos e intenciones del otro.
e Falta de oportunidades para contactos directos y frecuentes.
e Falta de informacion y conocimiento mutuo.
e Ausencia de acuerdos minimos.
¢ Impunidad por el incumplimiento de los acuerdos.
e Arbitrariedad y escasa transparencia de las decisiones.




de confianza en las relaciones cooperativas:

—[ Confianza basada en el proceso ]

+ Confianza basada en procesos para futuras experiencias. En este sentido, las
experiencias de interaccion, positivas o negativas, sirven como base para hacer
suposiciones sobre el comportamiento futuro de otro actor.

. . . )
Confianza basada en las caracteristicas J

+ Esta confianza se genera a traves de experiencias con socios que estan
vinculadas a caracteristicas de edad, sexo o pertenencia a un grupo étnico,
politico, social, etc., lo que crea un punto de partida para la confiabilidad.

—[ Confianza basada en instituciones }

+ Confianza basada en aspectos formales, como informes, certificaciones,
licencias, titulos, membresias, etc. Se basa en valores como la imparcialidad, la
calidad, el cumplimiento de las normas, la transparencia en la toma de
decisiones y la responsabilidad. Todo esto genera confianza en la institucion.

Aunque la confianza puede basarse en aspectos formales, debe construirse fomentando la comunicacion y la cercania entre los actores a través de las relaciones sociales,
puede surgir involuntariamente y luego alentar y fortalecer la accion comun.

Una relacion permanente y confiable entre los actores del sistema de cooperacion es un factor estabilizador en las relaciones del sistema de cooperacion.
En este sentido, los , estabilizacion y reproduccion de las relaciones
poner a disposicion informacion y conocimientos importantes para los miembros del sistema de cooperacion.
no se da informacion falsa.

todos pueden contribuir con sus opiniones, incluso si son diferentes a las mias.
justicia en los intercambios y distribucion de beneficios.




== 5 (Jtros factores clave de |a cooperacion s—————

e Recursos y capacidades de los socios. La calidad y la naturaleza de los recursos y capacidades que contribuyeron a la cooperacion de sus socios, y la presencia de una
confianza previa, tienen un impacto positivo en el desempefio de Ia alianza.

e Experiencia previa del socio en cooperaciones. La experiencia previa de los socios en asociaciones, la variedad de acuerdos en los que participa el socio y la cultura
corporativa del socio que se deriva de su experiencia, tienen un impacto positivo en el desempenio de la alianza.

e Capital social de los socios. Los vinculos directos e indirectos del socio en las redes sociales tienen un impacto positivo en el desempefo de la cooperacion.

e Orientacion al aprendizaje en comun. Una actitud proactiva por parte del socio para aprender de sus colaboradores, tiene un impacto positivo en el desempefio de la
alianza.

e [estion de la alianza. Una mayor comunicacion, coordinacion, confianza, compromiso y consenso entre los socigs, tiene un impacto positivo en el desempefio de la
cooperacion.

e Orientacion al aprendizaje del sistema cooperativo. Las acciones relacionadas con el aprendizaje y la construccion de conocimientos que se llevan a cabo en la asocia-
cion tienen un impacto positivo en el desempefio de la propia cooperacion.

e Redes sociales del sistema cooperativo. La estructura y cohesion de la red social de cooperacion tienen un impacto positivo en el desempefio de la alianza.

== 0. EStrategias, conocimientos, habilidades y actitudes s—

Interdependencia positiva: crea conciencia de que el éxito de cada miembro de la asociacion es el éxito de la asociacion. Se promueve a través de la elaboracion de ob-

jetivos de cooperacion, la division de tareas y roles y recursos (distribucion y limitacion de recursos) y el reconocimiento de la cooperacion (refuerzo de la cooperacion).

e Interaccion cara a cara: se debe trabajar para maximizar las oportunidades de interaccion. Los agricultores pueden aprender practicando con socios de la asociacion.
Para ser factible, limitar el numero de miembros de la cooperacion.

e Responsabilidad individual: evitar la disolucion de responsabilidades (principal inconveniente del trabajo en grupo) mediante la seleccion de las partes responsables, la
preparacion de horarios y el seguimiento de los plazos.

e Habilidades sociales: oportunidad de ensefiar habilidades sociales, como la comunicacion adecuada, conocer y confiar en los demaés, la resolucion constructiva de con-
flictos, la participacion de todos los miembros o la aceptacion de los puntos de vista de los demas.

e Auto-reflexion del eguipo: los miembros de la asociacion deben dedicar tiempo a reflexionar juntos sobre el proceso de trabajo en equipo, el logro de los objetivaos, las

relaciones de trabajo y el cumplimiento de las funciones asignadas. Como resultado de esta reflexion, el aprendizaje y el conocimiento se generan para mejorar los

futuros procesos de toma de decisiones.



== 7/ Debilidades/Amenazas ————————————

s i par S E Diferencias en filosofias o estilos de trabajo
Vision limitada o falta de inspiracion.

Comprensién inadecuada de roles y

Falta de un propdsito claro o entendimiento responsabilidades

inconsistente del propdsito

Agendas ocultas

Competencia entre socios por el liderazgo o
dominacién de un socio

Falta de comunicacion

Balance desigual y / o inaceptable de poder y

control Falta de aprendizaje

Falta de partes interesadas relevantes para la

asociacion Falta de sistemas de evaluacién o seguimiento

Falta de compromiso y escasa disposicion de los

b s Los compromisos financieros y temporales
participantes

superan los beneficios potenciales

Diferentes visiones y |.

objetivos

Un problema comun es que los socios no establecieron un plan a largo plazo para su
cooperacion y se disolvieron por existir diferentes objetivos.

Personalidad

Tratar con un socio requerira que las personas toleren la personalidad del otro.
Al tener socios, se pierde un porcién de libertad.

Responsabilidades
poco claras

Una posible amenaza ocurre cuando los socios no configuran sus responsabilidades y
parametros desde el principio. Ambos piensan que se supone que el otro es
responsable de las tareas criticas.

Problemas
financieros

» Problemas para lograr escala y un horizonte de tiempo con un ROl mas largo del

Retrasos en la financiacion, y el gasto excesivo

esperado

Entorno poco
favorable

Problemas con los contratos
Medidas publicas que distorsionan el mercado.

Cambio en el marco legal )

Costo de
oportunidad

e - . . T N
La cooperacion es sin duda una gran oportunidad para los agricultores, pero en ultima
instancia, un agricultor esta sacrificando algunos recursos, tiempo / dinero, para
acceder a esta cooperacion
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Saber qué evitar y qué promover desde el principio, es un activo muy importante para garantizar la credibilidad y la confianza de los agricultores
que inician una relacion de cooperacion.

Quienes lideran los procesos asociativos siempre deben considerar qué aspectos pueden obstaculizar su progreso.
La experiencia predispone nuestra actitud hacia los procesos cooperativos, pero hay valores que debemas asumir cuando iniciamos procesos de
este tipo. La apertura, la honestidad, la equidad, la voluntad, la comunicacion y la tolerancia deben ser el marco de accion donde se desarrollen

las relaciones de cooperacion.

Sibien desarrollamos este tipo de marco, siempre es aconsejable dar a esta relacion una cierta formalidad, para esto puede considerar desarrollar
un marco regulatorio que reduzca la incertidumbre y garantice la asuncion de responsabilidades.

La capacidad del sistema cooperativo para aprender de sus errores y sus exitos garantizara una mejora en la toma de decisiones y, finalmente,
su permanencia en el tiempo.



