
MÓDULO 2b

Factores que dificultan una asociación de cooperación exitosa

Factores que obstaculizan; debilidades/amenazas



Visión general

Objetivos de aprendizaje (conocimiento/habilidades/actitudes requeridas)

Índice

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

Conocimiento
•	 Estar alerta sobre aquellos aspectos que podrían debilitar un proceso de cooperación.
•	 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
•	 Ser consciente de la importancia de la comunicación y las habilidades sociales.
•	 El liderazgo como clave para orientar los procesos de cooperación.
Actitudes
•	 Asunción de que el éxito propio contribuye al éxito común.
•	 Disposición a ser transparentes en la gestión de información y justos en la distribución de resultados.
•	 Asunción de responsabilidades.

1. Primeras etapas de la cooperación.
2. Grado de formalidad.
3. El establecimiento de reglas.
4. Confianza entre los socios.
5. Otros factores clave de la cooperación.
6. Estrategias, conocimientos, habilidades y actitudes.
7. Debilidades/Amenazas.



Cualquier cooperación o colaboración, 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 solución compartida.

Para comprender cómo se relacionan los actores de un sistema de cooperación, muchos especialistas e investigadores se basan en el constructivismo social: a través 
de sus interacciones, los actores del sistema de cooperación 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 cooperación y a 
los otros actores, a través de la promoción del comportamiento inicial favorable a la cooperación, y el fortalecimiento de la confianza entre actores.

Al comienzo de la cooperación, los actores compartirán la necesidad de mejorar la situación en la que quieren intervenir, y muchos intercambios girarán en torno a lo que 
se puede hacer, pero entre bambalinas habrá un alto grado de incertidumbre y desconfianza sobre los resultados, los riesgos y beneficios de la cooperación, y del compor-
tamiento de los demás.

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

Introducción



1. Primeras etapas de la cooperación

Es importante tener en cuenta que en esta fase inicial de cooperación, se debe demostrar la productividad del sistema de cooperación, en primer lugar para los miembros 
del sistema. Respecto a este punto, hay tres situaciones al principio que deben evitarse:
•	  “El enredo”: la falta de definiciones puede forzar y agotar la energía de los actores que promueven la cooperación. Es necesario desarrollar rápidamente una visión co-

mún, global y compartida de lo que une al sistema de cooperación y de cómo se organiza el trabajo.
•	  “La nube de humo”: la falta de conducción en las reuniones puede resultar en una maraña de buenas intenciones y ganas de hacer todo, lo que impide visualizar un 

resultado tangible de cooperación a corto plazo.
•	 “No pasa nada”: es necesario garantizar que al menos un actor del sistema se comprometa a garantizar la dinamización constante de la comunicación entre los actores 

de la cooperación, 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 cooperación podrían evitarse en el proceso de selección de socios. Algunas de las dificultades que 
pueden surgir, que deben ser consideradas incluyen:

1.1 A evitar



En esta primera fase, y al menos durante la negociación de la estructura de cooperación, puede ser muy útil que el sistema de cooperación sea asesorado por una entidad 
externa que asume funciones de comunicación y gestión, en lugar de otorgar ese rol a una entidad del sistema y generar desequilibrios de poder en un delicado momento 
del acuerdo.  

En cualquier caso, las capacidades más necesarias para esta función de coordinación son:

1.2 A promover



La probabilidad de éxito aumentará si los protagonistas en la fase inicial demuestran un comportamiento constructivo que fomente la consolidación del sistema de coo-
peración, caracterizado por:



2. Grado de formalidad

La construcción de un sistema de cooperación requiere identificar un objetivo común que se convierta en una visión 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 cooperación tiene un mayor margen de “libertad”, que se manifiesta en un compromiso flexible para cumplir con los acuerdos y 
contribuciones al sistema. 

Esta situación puede ser mucho más evidente al comienzo de la cooperación, cuando las reuniones y las reglas son informales. Sin embargo, a medida que avanza el inter-
cambio de contribuciones y aumenta el interés en la relación y los riesgos debido al aumento de la interdependencia, la necesidad de establecer regulaciones más 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 :



3. El establecimiento de reglas

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

Los incentivos para negociar acuerdos de cooperación dependen en gran medida de las reglas acordadas o del marco legal-institucional del sistema, pero la rigidez excesiva 
puede desalentar a los actores que requieren acuerdos más flexibles para su participación.

En cualquier caso, hay cinco áreas básicas que configuran el marco normativo del sistema de cooperación:

•	 Entrada y salida de actores: Las reglas de entrada y salida determinan qué actores participan en el juego del sistema de cooperación. Eso significa definir la inclusión 
de actores o su exclusión, 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 cooperación o de la toma de decisiones, lo que puede provocar conflictos e incluso precipitar el fin del sistema.

•	 Posición relativa de los actores: Estas reglas se refieren al poder que los actores tienen dentro de la cooperación. El poder de un actor se deriva de su acceso a los 
recursos, el prestigio, la capacidad de comunicación, la fuerza de convocatoria o la capacidad técnica, entre otras fuentes. Las reglas de posición pueden reforzar o 
equilibrar el poder de los actores.

•	  Interacción entre actores: las reglas de interacción estructuran el intercambio entre los actores del sistema con respecto al flujo de información, para el acceso e in-
tercambio de conocimientos, coordinación o negociación. Sin embargo, su mayor importancia es crear confianza entre los actores: la falta de transparencia, la retención 
o manipulación de la información, la distribución desigual de los beneficios y las restricciones en la comunicación, marcan diferencias y desequilibrios que son difíciles 
de remediar.

•	  Toma de decisiones: Cuantos más recursos y esfuerzos se inviertan en cooperación, más importante será definir los procedimientos para tomar decisiones, ya que 
estas reglas garantizan la distribución transparente de los beneficios de acuerdo con las contribuciones de los actores.

•	  Implementación de acciones acordadas: Una vez que se ha tomado una decisión, las reglas de implementación determinan la distribución de responsabilidades para 
llevar a cabo las tareas acordadas, así como los beneficios, recompensas y sanciones relacionadas con el cumplimiento.



De lo que se ha dicho anteriormente, se pueden considerar algunas consecuencias para la configuración práctica de la informalidad o formalidad de las reglas en un sistema 
de cooperación:
 
•	 Por un lado, definir y regular todo puede promover la confianza, pero al final afecta negativamente la creatividad, la flexibilidad, la motivación y la evolución del sistema 

de cooperación.
•	 Por otro lado, considerando que la confianza es un componente esencial de la cooperación, eso lleva a pensar sobre el papel del marco institucional en el fomento de la 

confianza mutua entre los actores. Los riesgos de la informalidad en un marco institucional no específico solo pueden ser reemplazados por un aumento de la confianza 
interpersonal.



4. Confianza entre los socios
La confianza es el combustible de los acuerdos de cooperación, y solo puede obtenerse de las experiencias de cooperación propias de los actores y de la suposición sobre 
la predicción del comportamiento del otro actor.
 
Como recurso, la confianza ayuda a los sistemas de cooperación a ser más eficientes y reducir sus costos de transacción, reducir los esfuerzos de control y coordinación, 
ahorrar tiempo de negociación, facilitar el intercambio abierto de información y la adquisición de conocimientos, reemplaza los contratos escritos y la necesidad de forma-
lizar las normas. Sin embargo, sin un mínimo de confianza, la cooperación no funciona.  

La falta de confianza tiene varias razones:
•	 Falta de apertura personal.
•	 Inseguridad sobre los motivos e intenciones del otro.
•	 Falta de oportunidades para contactos directos y frecuentes.
•	 Falta de información y conocimiento mutuo.
•	 Ausencia de acuerdos mínimos.
•	 Impunidad por el incumplimiento de los acuerdos.
•	 Arbitrariedad y escasa transparencia de las decisiones.



 Tipos de confianza en las relaciones cooperativas:

Aunque la confianza puede basarse en aspectos formales, debe construirse fomentando la comunicación y la cercanía entre los actores a través de las relaciones sociales, 
puede surgir involuntariamente y luego alentar y fortalecer la acción común.

Una relación permanente y confiable entre los actores del sistema de cooperación es un factor estabilizador en las relaciones del sistema de cooperación.

En este sentido, los valores que apoyan la creación, estabilización y reproducción de las relaciones de confianza son:

•	 Apertura: poner a disposición información y conocimientos importantes para los miembros del sistema de cooperación.
•	 Honestidad: no se da información falsa.
•	 Tolerancia: todos pueden contribuir con sus opiniones, incluso si son diferentes a las mías.
•	 Reciprocidad: justicia en los intercambios y distribución de beneficios.



5. Otros factores clave de la cooperación

6. Estrategias, conocimientos, habilidades y actitudes

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

•	 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 desempeño de la alianza.

•	 Capital social de los socios. Los vínculos directos e indirectos del socio en las redes sociales tienen un impacto positivo en el desempeño de la cooperación.
•	 Orientación al aprendizaje en común. Una actitud proactiva por parte del socio para aprender de sus colaboradores, tiene un impacto positivo en el desempeño de la 

alianza.
•	 Gestión de la alianza. Una mayor comunicación, coordinación, confianza, compromiso y consenso entre los socios, tiene un impacto positivo en el desempeño de la 

cooperación.
•	 Orientación al aprendizaje del sistema cooperativo. Las acciones relacionadas con el aprendizaje y la construcción de conocimientos que se llevan a cabo en la asocia-

ción tienen un impacto positivo en el desempeño de la propia cooperación.
•	 Redes sociales del sistema cooperativo. La estructura y cohesión de la red social de cooperación tienen un impacto positivo en el desempeño de la alianza.

•	 Interdependencia positiva: crea conciencia de que el éxito de cada miembro de la asociación es el éxito de la asociación. Se promueve a través de la elaboración de ob-
jetivos de cooperación, la división de tareas y roles y recursos (distribución y limitación de recursos) y el reconocimiento de la cooperación (refuerzo de la cooperación).

•	 Interacción cara a cara: se debe trabajar para maximizar las oportunidades de interacción. Los agricultores pueden aprender practicando con socios de la asociación. 
Para ser factible, limitar el número de miembros de la cooperación.

•	 Responsabilidad individual: evitar la disolución de responsabilidades (principal inconveniente del trabajo en grupo) mediante la selección de las partes responsables, la 
preparación de horarios y el seguimiento de los plazos.

•	 Habilidades sociales: oportunidad de enseñar habilidades sociales, como la comunicación adecuada, conocer y confiar en los demás, la resolución constructiva de con-
flictos, la participación de todos los miembros o la aceptación de los puntos de vista de los demás.

•	 Auto-reflexión del equipo: los miembros de la asociación deben dedicar tiempo a reflexionar juntos sobre el proceso de trabajo en equipo, el logro de los objetivos, las 
relaciones de trabajo y el cumplimiento de las funciones asignadas. Como resultado de esta reflexión, el aprendizaje y el conocimiento se generan para mejorar los 
futuros procesos de toma de decisiones.



7. Debilidades/Amenazas
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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 relación de cooperación.

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 debemos asumir cuando iniciamos procesos de 
este tipo. La apertura, la honestidad, la equidad, la voluntad, la comunicación y la tolerancia deben ser el marco de acción donde se desarrollen 
las relaciones de cooperación.

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

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


