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INTRODUCION

No ano 97, desde a Asociacidon Para a Economia Social, en Vigo,
Miguel Martinez e Ana Lorenzo elaboramos un manual destinado a formacion
en asembleas e participacion activa en cooperativas que foi editado en galego.
Tanto esta version como a casteld, realizada desde a editorial Traficantes de
Suenos, en Madrid, pareceron ser de gran utilidade non s6 para cooperativas,
sendn para moitas asociacions e movementos de diferente tipo e se esgotaron
en pouco tempo.

No ano 2000 constitiese Cidadania Rede de Aplicacions Sociais S. Coop.
Galega (en diante Cidadania), un equipo de profesionais das ciencias sociais
especializado na dinamizacion da participacion cidada e que asumiu tamén o
relevo no acompanamento e formaciéon no ambito da organizacion societaria
das cooperativas.

A boa acollida que tivo aquel manual, xunto coa traxectoria de todos estes anos
traballando desde Cidadania na formacion en asembleas, na dinamizacion de
innumerables procesos de participacion cidada e no asesoramento organizativo
en cooperativas levaronnos & necesidade desta nova guia.

Nela consérvase a vocacion de ser instrumento de apoio practico aos procesos
de democratizacion dos diferentes ambitos sociais, empezando polo ambito
econdémico que representa 0 movemento cooperativo.

Xustificase unha nova elaboracion polo feito de termos incorporado novas
ferramentas, desbotado outras e avanzado na experiencia de divulgacion e
pedagoxia, que tratamos de reflectir nunha guia practica ao alcance de moi
distintos grupos de persoas.

As asembleas e xuntanzas forman parte de moitos tipos de organizacions:
entidades da economia social, comunidades de vecinos, asociacions sen animo
de lucro (culturais, vecinais, de nais e pais de alumnos e alumnas, solidarias ou
reivindicativas), e ata na Administracion Publica, sindicatos, partidos politicos ou
empresas privadas. A experiencia que orienta estas paxinas parte sobre todo das
empresas cooperativas galegas, coas que vinemos traballando este aspecto, asi
como de diversos foros, xeralmente mais numerosos e heteroxéneos, vinculados
a procesos de participacion social en politicas publicas. Tamén sistematizamos
as experiencias de asociacions e colectivos, nos que de forma mais puntua,l
tivemos a oportunidade de organizar cursos, de prestar asesoramento ou
simplemente de participar como uns activistas mais.



O cooperativismo representa un modelo de organizacion econémica que ten como
horizonte satisfacer as nosas necesidades sociais, e considera que é mais viable facelo sobre
a base da axuda mutua, a equidade e a cooperacion. Iguais principios comparten outras
formas de economia social e o conxunto do terceiro sector.

Entre as virtualidades do traballo en equipo esta a derivada de que: duas cabezas pensan
mellor ca unha (tres mais que duas...). Os equipos, favorecendo o contraste de opinidns e
perspectivas, analizan moito mellor as situacions, os elementos a favor e os contras e son
ricos na busca de argumentacions. Cando se trata de xerar novas ideas, 0s grupos encerran
un maior potencial de creatividade: as ideas duns fan xurdir ideas a outros... Polo tanto, os
grupos xeran mellores solucions, ideas mais creativas e neles se producen efectos virtuosos
como a retroalimentacion e as sinerxias.

Ademais, 0s grupos son un espacio privilexiado de aprendizaxe e enriquecemento mutuo:
intercambianse cofecementos, apréndese dos demais, socializanse modos de enfrontarse
as cousas, etc. Desde o punto de vista persoal, o traballo en grupo (sempre que as condicions
sexan boas) é moi gratificante.

Cooperacion, traballo en equipo e enriqguecemento mutuo son principios de funcionamento
desexables e posibles. Neles, as asembleas e reunidns constiten un alicerce basico. A
defensa dun modelo de organizacion democratico que aproveita as achegas de todas as
persoas nun réxime de equidade, pasa necesariamente por realizar asembleas e reunions
que respondan a estes principios a vez que os fan efectivos.

Moitos argumentos en contra da cooperacion, da democracia directa ou do traballo en equipo
tefien que ver con experiencias negativas no funcionamento das reunions: hai moito barullo,
non se chega a resultados concretos, s6 participan unhas poucas persoas... De ai que unha
boa metodoloxia de reunion é unha parte moi importante dunha boa practica de participacion
democratica.

A escaseza de referentes participativos, de espazos cotias onde se funcione con estes
principios democraticos e igualitarios, trae consigo a carencia dunha aprendizaxe por
socializacion, que puideramos considerar natural. En xeral, salvo excepcions, a maior parte
das persoas non temos interiorizado o funcionamento cooperativo, nin o das reuniéns. Iso
notase, presentandose unha serie de eivas recorrentes en diferentes ambitos.

En base a nosa experiencia en obradoiros, que adoitamos comezar identificando os problemas
sentidos respecto das asembleas e reunions, sinalamos aqui unha bateria de elementos a
atallar, tal cal foron formulados.



Con estes referentes é facil que, no noso ideario
persoal ou colectivo, cheguemos a contraponer
participacion a eficiencia, igual que pode pasar con
fins sociais e fins econdmicos, como se tiveramos
que optar por unha cousa ou a outra.

Na construcion do modelo organizativo das
cooperativas e das entidades da economia social,
xogamonos precisamente superar esta falsa
contradicion. De feito, pofer en lugar central as
persoas, as suas necesidades, as slas motivacions
e as sUas capacidades, ten demostrado ser a mais
acaida premisa para a éptima organizacion.

Para demostralo, temos que facer un pequeno
esforzo e situarnos ante as asembleas e as reunions
COMO NuN escenario No que precisamos aprender,
adestrarnos,  experimentar, sistematizar esa
experiencia e ir incorporando métodos e técnicas
que nos permitan vencer todas estas dificultades e
facer xurdir o potencial.

E dicir: é preciso aprender de forma continua a
facer asembleas e reuniéns




PROCESOS DE
PARTICIPACION E
ORGANIZACIONS

DEMOCRATICAS

S

As asembleas e reunions son importantes, pero
€ necesario coidar outras cuestions nos procesos e nas
organizacions que non imos desenvolver neste manual,
pero que podemos brevemente sinalar.

Algunhas das dificultades nos procesos e dinamicas de
participacion son as que seguen:

Dificultade para soster a participacion no tempo: adoitan
lanzarse conimpulso nasfases de diagnose e desenoevira
esmorecer a participacion nas fases de desenvolvemento,
seguimento e redefinicion de obxectivos. Dunha parte
son procesos esixentes para as persoas e entidades
que participan (en tempo, en disponibilidade, en esforzo
creativo e de entendemento con outros...), que, polo
tanto, son susceptibles de producir desgaste. Doutra
parte, non sempre se responde as expectativas que as
persoas participantes depositan nela (porque os prazos e
0s resultados se alongan, xorden novas necesidades que
fan cambiar e non dar continuidade ao proxecto...). Isto
esperta sensacion de frustracion e nula motivacion.

Os recursos dispostos para favorecer a participacion
(persoal técnico, metodoloxias, soportes de difusion e
informacion, etc..) adoitan ser escasos. Isto redunda no
alcance da mesma.

Algunhas consideracions relativas aos procesos de
participacion vistos de modo conxunto, serian:

Necesidade de partir dos problemas sentidos,
significativos para as persoas que participan. Este
elemento condiciona a sua efectiva participacion. Non se
trata de marcar de forma rixida a axenda de cuestions,
sendn de formular tamén de forma aberta e colaborativa
cales son 0s temas relevantes a tratar.

A comunicacion debe ser horizontal e multidireccional.
A relacion é non tutelar, o cal non sempre significa
que sexa igualitaria, xa que cada quen pode ocupar

diferentes posicions e responsabilidades.

E atil construir un diagnéstico conxunto, integrando
distintos saberes nunha relacion non xerarquizada,
senén reciprocamente educativa. Dunha parte
exercitase a habilidade para conxuntar saberes técnicos,
de xestion, cientificos, etc. con saberes populares ou
vinculados a vivencia concreta desde determinadas
areas. Doutra parte, o exercicio de diagndstico
conxunto serve para salvar outro problema inicial: é
habitual cando os colectivos son moi numerosos, que
0s participantes se descofezan entre si e proxecten
uns cara outros imaxes cargadas de prexuizos. Tamén
cando se leva moita traxectoria de anos en comun e
0s roles estan marcados. O exercicio do diagndstico
permite tomar en conta as perspectivas e necesidades
de todas as persoas: significa cofiecelas, contribuindo
a substitucion de prexuizos por xuizos, e tamén
integralas como problemas a resolver, contribuindo ao
cambio de estratexias competitivas por estratexias de
cooperacion. Polo tanto serve tamén para a construcion
do interese comun por superacion (integradora) dos
intereses ‘particulares’.

Promover a creatividade. Que as decisions se tomen
de forma democratica é unha das dimensions a coidar,
pero en moitas experiencias as enerxias vertidas
nesta direccion esquecen que tamén se debe coidar
que as decisions sexan realmente eficaces, factibles
e que incidan positivamente na calidade de vida, na
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viabilidade dos proxectos, etc. Faise necesario mobilizar a
multiplicidade de recursos (de saber, accion...) dispersos
na organizacion ou fora dela en beneficio do comun. A
creacion de redes sociais, de novas formas de encontro e
de aprendizaxe, a dinamizacion de espazos onde poidan
expresarse posicions minoritarias e onde se dean repostas
aos problemas globais desde a experiencia concreta...
constitien, pois, unha das materias mais centrais e, ao
tempo, menos desenvolvida na maior parte dos procesos
participativos.

Incorporar cantas mais perspectivas diferentes, mellor,
independentemente do representativas que poidan ser
desde o punto de vista numérico cada unha delas. Abrir o
proceso a todas as persoas e organizacions identificadas
como relevantes (buscando a sua participacion dunha
maneira activa) e a todas as que queiran voluntariamente
participar (favorecendo espazos e ferramentas para que
o fagan).

Recoller as opinidns sen ningun tipo de discriminacion
excluinte: as persoas que participan tefen que poder
seguir a pista das suas achegas, e tefen que ver
reconecido o valor da sua contribucion.

Coidar a transparencia informativa, a recollida dos
acordos, 0s procedementos para chegar a eles (evitando
a ocultacion, a manipulacion, traballando en procesos de
busca de consenso, etc.)

O compromiso de que o producido nos espazos de
participacion vai ser incorporado, vai ter unha traducion
efectiva. Este € o principal elemento de confianza no
conxunto dun proceso. Fai visible os bos efectos que
finalmente ten o esforzo e dedicacién de cada quen. E,

polo tanto, o principal elemento motivador.

Os espazos de participacion son espazos de producion
colectiva (de diagndsticos, de propostas, de informacion,
de aprendizaxes...) que se basean na deliberacion. Acadar
0s seus obxectivos de participacion horizontal e de
consecucion de andlises, acordos ou propostas concretos
require da implementacion de metodoloxias de reunion
que tefan en conta, cando menos, as caracteristicas dos
participantes (0 seu numero, a sua diversidade, a sua
informacion previa...) e os obxectivos concretos que se
perseguen en cada momento ou en cada fase (de analise,
de creatividade, de priorizacion de lifas, de toma de
decisions...).

Como tal proceso participativo, na dimension de trabar
novas redes de relacion e construir proxectos comuns
entre diferentes, buscara diluir as dinamicas competitivas
entre sectores e organizacions en favor de elementos de
encontro, de escoita activa e de busca de posibilidades
de estratexias comuns. Non se trata de forzar consensos,
pero si de explorar posibilidades de construcion colectiva
desde a diferencia, a autonomia e a liberdade de cada
quen. Con referencia a este obxectivo enunciamos as
seguintes pautas:
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J Despersonalizacién dos argumentos ou propostas. Queremos centrarnos no contido das
reflexions e non no xogo de alianzas ou inimizades establecidas previamente entre os actores.
Empregamos, para iso, técnicas que despersonalizan as ideas e as pofien a circular nun
espazo comun. En talleres presenciais convén conseguir esta ‘distancia’ a través do traballo
en pequenos grupos heteroxéneos que escriben as suas ideas e as plasman nun panel comun
a vista de todo o mundo pero no que xa non se sabe ‘quen dixo que’. Noutras férmulas non
presenciais como os cuestionarios a varias voltas (baseados na técnica Delphi) € positivo que
cada participante descofeza quen son as outras persoas que estan achegando opinions e
visions ao proceso.

J Produciéon colectiva de coflecemento. Non se trata de recoller as ideas previamente
conformadas de cada quen, sendon pofielas en xogo para construir novo conecemento:
abrir un proceso de reflexion colectiva que axude a pensar, querer € esperar en base a mais
informacion, mais contraste, mais cofecemento e mais implicacion.

Levar o debate aos espazos de deliberacion xa existentes. A través de guieiros de reflexion e
de sistemas de retroalimentacion da informacion, trasladar preguntas sobre os temas a tratar
as familias, asociacions, clubs de xubilados, etc., de maneira que vinculen as cuestions do
ben comun ao seu quefacer diario.

J Promover o cofiecemento directo. Por exemplo, as visitas das organizacions duns barrios a
outros barrios, para valorar as necesidades presentes en cada un deles e establecer criterios
de priorizacién en comun.

J Grupos de traballo. Os grupos peguenos favorecen o coflecemento mutuo e a participacion
activa. E recomendable traballar inicialmente con grupos homoxéneos (s6 de persoas
inmigrantes, s6 de asociacions, s6 de técnicos...), para facilitar a comunicacion, a liberdade
de expresion e evitar algunhas asimetrias de posicion ou prestixio que median na dinamica
dun grupo. Despois desta fase, onde as persoas van cofecéndose e familiarizandose cos
debates e as distintas técnicas, pasase aos grupos mixtos ou grandes plenarios onde se verte
e articula o traballo de todos.

Ademais da confianza e a construcion de relacidons cooperativas, é necesario adecuar as
metodoloxias de traballo aos obxectivos de andlise, informacion, ideacion de propostas, etc..
que o proceso require. Primanse os esquemas previos que conduzan os esforzos de todos nun
mesmo sentido. Por exemplo, as arbores de problemas, as andlises DAFO, os fluxogramas,
0s mapas de relacions entre axentes... Estes esquemas permiten centrar os debates cando
se utilizan como referencia grafica na que ir engadindo as distintas achegas.

A PARTICIPACION NAS COOPERATIVAS DE TRABALLO

As cooperativas son, en tanto que organizacions, estruturas baseadas no principio
fundamental da democratizacion e participacion plena dos traballadores. Asi, enténdese que
a corresponsabilizacion e a implicacion societaria deben ser as caracteristicas basicas do rol
de cooperativista, tanto no que toca ao desenvolvemento do traballo da cooperativa, coma
no referido ao proceso societario que 0 acompana e engloba.

Senembargo, o xeito en que se plasma e concreta este principio vai depender das circunstancias
(externas e internas) e as caracteristicas estruturais (cultura e satisfaccion laboral, xeito de
organizarse, etc.) de cada empresa cooperativa, con resultados que se poden cualificar de
heteroxéneos.



CONDICIONANTES PARA UN PROCESO PARTICIPATIVO

Asi logo, cabe afirmar, de entrada, que para que se desenvolva un proceso de participacion
nunha organizacion é necesario garantir que exista:

Unha estrutura que concrete espazos e momentos nos que desenvolver a participacion;
a estrutura pode ser participativa cando identifica érganos e espazos de participacion,
e os calendariza e integra nun sistema coordinado de reflexion-toma de decisions-
accion.

Unha dinamica que dote de contidos reais a estes espazos; a estrutura é participativa,
mais ala da mera asistencia, cando a xente toma parte activa e real nos espazos de
participacion.

A estrutura soporta e fai posible a participacion; a dinamica concreta como é realmente esa
participacion.

Desde o punto de vista das organizacions cooperativas, compre considerar tres factores ou
condicidns necesarias para que as persoas desenvolvan unha participacion activa.

Querer participar; ter motivacions que impliquen nos procesos da cooperativa e
movan a unha participacion real e activa. Todo isto require un esforzo (por recoller
informacioén, por asistir activamente as xuntanzas, etc.), motivado por factores moi
variados (necesidades e expectativas), e sustentado polos propios resultados desta
participacion (reconecemento, consideracion das propias propostas, implicacion no
traballo colectivo, consecucion de obxectivos, etc.).

Poder participar: de pouco servira unha alta motivacion se non existen momentos ou
espazos nos que desenvolver esta participacion, e se non existen canles reais entre
tales espazos e a toma de decisions da organizacion.

Saber participar: escoitar, falar, analizar e propofier, informarse, en definitiva, participar
activamente, esixe das persoas un nivel de cofiecementos e habilidades minimas que
maximicen a eficacia (para si mesmas e para os demais) das suas intervencions.

A primeira e segunda condicions fan referencia, fundamentalmente, as cuestions da estrutura
e da dinamica. A Ultima entra a considerar o tema da adquisicion de cofiecementos e
habilidades sociais de participacion e traballo en grupo.

Compre facer referencia, tamén, a influencia que ten o actual contorno social sobre a cuestion
que nos ocupa, posto que os valores socialmente dominantes, tanto en relacion ao traballo,
coma no xeral, non favorecen o achegamento das persoas a unha participacion no sentido
en que se formula no ambito cooperativo.
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LINAS PARA O REFORZO DE PROCESOS DE PARTICIPACION
ORGANIZATIVA

Formulamos de maneira xenérica algunhas recomendacions que poden contribuir a reforzar
a participacion na organizacion cooperativa

Motivacion
J Buscar o maximo axuste entre as necesidades e obxectivos da organizacién e os
das persoas.
\J Xerar un clima aberto e de proximidade entre os integrantes da organizacion.
J Manter un funcionamento organizativo baseado en procesos de participacion eficaces
e con resultados.
J Atender 4 maxima satisfaccién posible das necesidades e expectativas dos
cooperativistas.

Capacitacion
J Axustar as tarefas e responsabilidades que asumen os cooperativistas as stias
disponibilidades e capacitacions.
J Potenciar a formacion dos cooperativistas para a mellora da sta cualificacion e
capacitacion, tanto cara ao traballo como cara ao proceso societario.
\J Potenciar a aprendizaxe organizativa; a evolucion da organizacién mesma a partir do
intercambio de experiencia, a avaliacion dos procesos, a reflexion de horizontes, etc.

Posibilidades de participacion
J Buscar o mellor equilibrio entre os procesos de producion e 0s procesos socistarios
de participacion, evitando a sobresaturacion de xuntanzas e de traballo.
J Manter sempre como referente unha filosofia democratica como baseamento do
proceso da cooperativa.
J Xerar momentos e espazos para a participacion que sexan accesibles as persoas, e
nos que as dinamicas de funcionamento democratico resulten reais e efectivas.
J Conectando e coordinando os distintos espazos (Asemblea, Consello Reitor, Grupos
de traballo, etc.) xerando unha dinamica de intercomunicacion entre eles, para que
actuen coma partes dun todo; para que exista unha xestion conxunta e descentralizada
dos procesos da cooperativa.
\J Potenciar a informacién dos membros da cooperativa, para que poidan manter un
cofecemento “global” do proceso da organizacion; a informacion terda que buscar
soportes e canles accesibles e facilmente asimilables.




ORGANOS SOCIAIS E GRUPOS DE TRABALLO

ASEMBLEA XERAL

e Marcar a direccion estratéxica da cooperativa.

e Anticipar e organizar o “futuro” da mesma.

e Cristalizar apostas de contido xeral.

e Debate de posicionamentos (ante o futuro, ante o crecemento, etc.)
OBXECTIVOS e Debate de posicionamentos e vivencias persoais.

e Sentar bases constituintes.

¢ Apropiaciéon dos aconteceres.

e Aprendizaxe organizativa.

e Contraste comun desde distintas perspectivas.

e Definicion das areas de traballo e das suas dimensions.

¢ Realizacion de avaliacions ao remate dos grandes feitos con Dimension
Cooperativa.

e Realizacion de contrastes das vivencias e sentimentos dos socios:
coidado e atencion ao elemento humano.

» Debate de criterios e de posicionamentos filoséficos (ante a realidade).

e Criterios xerais de relacion cos clientes.

e Criterios xerais de crecemento: organizativo, persoal, infraestrutura, etc.

e Criterios de seleccién de persoal.

e Pautas de xeracion e integracion de/en redes de colaboracion.

CONTIDOS e Criterios xerais para elaborar orzamentos.

e Definicién de Comisiéons ou Grupos de traballo.

* Definicién das suas pautas xerais de funcionamento: areas de decision,
de delegacion, etc. Avaliacion periédica do desenvolvemento dos
traballos.

e Avaliacion periddica das “urxencias” e decisidons, noutros niveis, que
afecten claramente a esencia da cooperativa.

e Avaliaciéon dos resultados acadados nun periodo: das decisiéns, etc.

» Contraste, validacion e apropiacion das decisions “urxentes”, etc. que
supofian unha dimensién colectiva.

e Contrastes periddicos das vivencias: coidado do elemento humano.

e Documentos informativos de sintese, de caracter breve, pero que aporten
unha vision completa previo a xuntanza.

REQUERIMENTOS ° Unha dindmica Eje informgoién permanlentl(,a, que non xere sobresaturgcién,
pero que constrda un minimo de apropiacion do proceso da cooperativa,
un minimo de opinién global acerca do mesmo, e un minimo de debate
periddico.

e Convocalas de xeito que mantefian unha continuidade e presencia no tempo.

e Transmitir aos socios a sla importancia coma érgano supremo.

¢ Realizar convocatorias que motiven a participacion, formulando claramente
unha orde do dia.

LINAS e Tratar temas de interese.
ESTRATEXICAS e Tratalos de xeito aberto, posibilitando unha participacion real dos asistentes.

e Tomar decisions relevantes para os temas tratados.

e | evar a bo cumprimento as decisions.

e Tratar os temas e abordar as xuntanzas cun método de traballo que
maximice a eficacia e a participacion.
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CONSELLO REITOR

* As persoas que 0 integran son elixidas pola asemblea

COMPOSICION ¢ Todos as persoas socias tefien dereito a ser elixibles para o Consello Reitor

« Organo que executa os acordos asemblearios e fai seguimento da xestion
OBXECTIVOS do dia a dia da cooperativa.
¢ Neste sentido, o Consello Reitor asume funciéns delegadas desde a Asemblea.

e Potencial para xerar unha comprension global dos asuntos da cooperativa asi
como unha corresponsabilizaciéon cos mesmos nas persoas que o integran.
CONTIDOS e Alei de/termina cal Ejebe ser a cqmposicién minima do Consello Reitor. En todo
caso, tratase dun nimero operativo de persoas.
« E frecuente que nas cooperativas compostas por un ndimero reducido de socios
e socias a asemblea tenda a asumir, “de fato”, as funciéns do Consello Reitor.

e Documentos e ferramentas de seguimento da xestion (cadro de mando,
REQUERIMENTOS informes de seguimento orzamentario, etc.)
e Comunicacién permanente coa xerencia ou as persoas que asumen funciéons
xerenciais.

e Convocar as xuntanzas do Consello Reitor de xeito que mantefian unha
continuidade operativa no tempo.

e Transmitir o traballo e as decisions que realiza o Consello Reitor ao conxunto
dos socios e socias. A través das actas das slas xuntanzas, de consultas
previas sobre certos temas, etc.

¢ En todo caso, e na medida en que desenvolve funciéns delegadas
pola asemblea, € recomendable que esta proceda a validar as decisions e o
traballo do Consello

¢ Reitor cada certo tempo.

* Na mesma medida, a asemblea debe debater e chegar a un consenso, cando
menos anualmente, as grandes lifias estratéxicas de traballo que pretende
seguir a cooperativa.

» Deste xeito, debe visualizarse que existe unha continuidade clara entre a
asemblea e o Consello Reitor.

e Tomar decisions relevantes para o proceso da cooperativa; blscase concretar
resultados.

e Procurar que a maioria das persoas que participan no Consello Reitor se marche
con sensacion de “traballo realizado”.

e | evar a cumprimento as decisiéns tomadas na Asemblea, e informala
periodicamente de como se estan levando a cabo.

e Tratar os temas cun método (dinamicas), para que a xuntanza sexa
minimamente eficaz.

LINAS
ESTRATEXICAS



ESTRUTURA FORMAL DEPARTAMENTAL (GRUPOS ESTABLES DE TRABALLO)

¢ Desenvolvemento operativo das grandes lifias estratéxicas marcadas na
Asemblea.
OBXECTIVOS o Flexibilizacién.da Qapaoidade f:le accién: .
e Dotar de contido as grandes areas tematicas marcadas na Asemblea.
¢ Analise dos cambios internos e externos a cooperativa, e proposta de
alternativas para adaptarse aos mesmos.

¢ Organizacion, desenvolvemento e execucion dos procesos estruturais da
cooperativa: toma de decisidons que afecten directamente aos procesos;
cambios no ritmo, nas programacions, etc.

e Atencién axustada és urxencias que vaian xurdindo.

CONTIDOS e Contraste, avaliacion e seguimento dos procesos estruturais da cooperativa.

¢ Realizacion de propostas, de todo tipo, para ser consideradas por outros niveis
de decision.

¢ Peche de orzamentos co nivel da xerencia (posteriormente deberan ser
validados pola asemblea).

e Seran creados por decisién da Asemblea.

e Xuntanzas do propio grupo, atendendo aos tempos marcados na estratexia
xeral.

e Buscar a maior integracion entre os membros do grupo, e entre estes e o resto
da organizacion.

e Intercambio de informacién entre os seus membros.

e Compartir e ter presentes os criterios marcados pola asemblea.

e Ter claro que cuestions do seu traballo deben ser validadas pola Asemblea con
posterioridade

REQUERIMENTOS

e Traballar segundo unha planificacién a curto e longo prazo.
~ e Segundo as lifas estratéxicas marcadas pola Asemblea.
LINAS * Buscar a consecucion de resultados a curto e longo prazo.
ESTRATEXICAS » Manter un contacto e coordinacion co resto da organizacion.
e Fomentar dinamicas de traballo grupal que fomenten a cohesion e a implicacion
No grupo e na cooperativa.



10

GRUPOS TEMPORAIS DE TRABALLO: DESFANSE CANDO REMATA O SEU COMETIDO

¢ Desenvolvemento operativo de liflas especificas de traballo.
e Flexibilizacion da capacidade de accion.
OBXECTIVOS e Integrar distintos perfis, experiencias, etc., para a consecucion dun traballo
conxunto.
¢ Atender especificamente a obxectivos concretos da accién da cooperativa
(planificar unha accioén, avaliar un curso, elevar unha proposta, etc.).

¢ Organizacioén, desenvolvemento e execucion de lifias de acciéon especifica,
integrando os perfis requeridos e buscando unha certa especializacion temporal
dese grupo.

e Atencion as urxencias que vefian dadas.

CONTIDOS e Contraste, avaliacion e seguimento.

* Realizacion de propostas, de todo tipo, para ser consideradas por outros niveis
de decision.

¢ A sUa creacion e natureza basica sera proposta por outro érgano de decision de
nivel superior.

e Xuntanzas do propio grupo, marcando un cronograma especifico de traballo.
e Integrar no grupo a diversidade de perfis que requira a sta tarefa.
e Intercambio de informacién entre os seus membros.

REQUERIMENTOS  ® Definir un sistema para facer chegar os resultados do grupo ao érgano que
promoveu a sta formacion ou aos que lle corresponda (grupo permanente,
asemblea, etc.)

e Ter presentes os criterios marcados pola asemblea (no que sexa).

e Traballar segundo unha planificacién a curto e longo prazo.
e Segundo as liflas estratéxicas marcadas pola Asemblea.
LINAS e Buscar a consecucion de resultados a curto e longo prazo.
ESTRATEXICAS e Manter un contacto e coordinacién co resto da organizacion.
e Fomentar dinamicas de traballo grupal que fomenten a cohesion e a implicacion
No grupo e na cooperativa.



Desde a edicion do manual de Asemblea
e xuntanzas: metodoloxias de auto-organizacion, a
diferenciacion que ali estableceramos entre os tres
niveis de obxectivos a coidar nas asembleas e reunions
resultounos sempre moi Util. Permite tomar conciencia
de tres dimensions importantes, da relevancia de buscar
técnicas que non sacrifiquen algunha delas para alcanzar
mellores resultados noutra, e en definitiva para superar
debates estériles entre posicions partidarias da eficiencia
e posicions partidarias da participacion, como se non
fora unha relacion virtuosa a que se da entre estes dous
elementos.

ATENDER AO COMETIDO

Tratase de orientar a organizacion e a moderacion da
reunion de forma que se garanta o cumprimento do seu
cometido, de forma eficiente e eficaz (sen malgastar o
recurso que soe ser mais valorado: o tempo).

Impdrtanos cumprir co traballo e que o resultado sexa de
calidade, asi como cumprir cos tempos disponibles.

J Que se aborden todos os temas que foron fixados
na orde do dia

J Que a informacién sexa completa, comprensible e se
comprobe que é ben entendida.

\J Que se realice unha afondamento nos temas e nos
argumentos que permita ter unha boa andlise das
diferentes cuestions e das diferentes posicions ou
alternativas.

J Que se propofan ideas creativas, adecuadas &
realidade e aos problemas que se pretende resolver.
J Que se tomen as decisions que estivera contemplado
tomar e, ademais, que haxa garantias de que sexan
boas decisions, factibles e convenientes.

\J Finalmente, que a reunién remate no tempo fixado.
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ATENDER A PARTICIPACION ACTIVA
Tratase de que todas as persoas poidan realizar as sUas achegas en condicions de igualdade,
e de que sexan escoitadas e tomadas en consideracion todas as opinions e suxestions.

J Pofier a disposicion toda a informacion necesaria.

\ Favorecer a expresion de todos os puntos de vista nos

\J debates, na ideacion de novas propostas, etc.

\J Evitar que haxa persoas que asistan, pero se mantefan na posicion de espectadoras
da reunion.

\J As decisions deben tomarse sen imposicidns nin coaccions.

\/ Intentarase chegar a decisions integradoras, por consenso.

J No caso de realizar votacions, deben estar claramente formuladas.

ATENDER AO CLIMA DE RELACION

O terceiro nivel é o das relacions persoais: tratase de favorecer unhas relacions de cordialidade
e cooperacion, e de garantir que non exista falta de respecto, ou agresions verbais ou,
por suposto, de ningun outro tipo. Este elemento cumpre un papel fundamental en dous
aspectos: un bo clima nas relaciéons favorece a participacion e o cumprimento do cometido
na propia reunion; por outra parte é importante para manter o habito de participar a medio e
longo prazo.

J O espazo debe axudar: que a xente estea cémoda, sen ruidos perturbadores...

J O clima de traballo debe ser agradable, baseado no respecto mutuo.

J Os conflitos que puideran xurdir deben resolverse de forma positiva e non violenta.

\ Favorecer a confianza e a comunicacion fluida, asertiva, empética...

J O ritmo da sesion, o interese dos temas, a aplicacién de metodoloxias diversas deben
contribuir a manter unha atencion alta durante o seu desenvolvemento

Todas as metodoloxias que expofiemos nesta publicacion buscan atender aos tres niveis
formulados, de forma equilibrada. Poida que nalgin momento optemos por darlle prioridade
a un sobre outro, pero nunca descoidando completamente ningun deles.



Os lugares poden marcar o caracter das reunions e favorecer o seu desenvolvemento,
ou ben, prexudicalo. Canto méais informais e creativas queiramos que sexan, mais flexibles
ou abertos deben ser os espazos: non importa que poidamos estar en sofas, sentados nun
COrro nun parque.... Sen embargo, se se trata de reunions de traballo, nas que tefiamos que
concentrarnos, resolver algun tipo de cuestion que esixe esforzo de concentracion... pode
ser util contar con espazos mais rixidos, como por exemplo ao redor dunha mesa na que
poidamos manexar documentacion.

As experiencias ao aire libre tefien que confrontar un reto: centrar a atencion das persoas na
reunion. Isto pode resultar dificil, cando hai xente, animais, vento... e todo tipo de estimulos.
Tamén cando o uso do espazo nos relaxa demasiado e caemos facilmente na dispersion.
Pddese arriscar, pero mellor se os temas non son densos, 0 grupo é pequeno e o lugar é
tranquilo. Do contrario, recomendamos celebrar as reunions en espazos cerrados.

Alguns elementos basicos aos que é preciso darlle importancia, tefien que ver coa comodidade
do espazo. E importante que haxa luz, que estea ventilado, que a temperatura sexa agradable
e que a sonoridade xogue a favor da reunién. E moi frecuente que prestemos pouca atencion
a esta cuestion, e nos conformemos con ter un espazo disponfible onde caibamos todos
e todas. Sen embargo, que se escoite mal, que 0s sons tefian ecos ou que a xente estea
incomoda soe traducirse en maior predisposicion a tension, a dispersion e a unha experiencia
negativa, que non invita a seguir participando.

Tratase s6 de subir un pouco o nivel de esixencia: non basta con ter un espazo disponible,
senon con ter un espazo adecuado. Podemos falar con asociacions, centros civicos, outras
cooperativas... e ver de poder utilizar os seus espazos. En Ultimo caso, podemos tratar de
acondicionar as estancias con algo de mimo: airealas, quentalas con tempo (se son moi frias),
colocar telas ou outros materiais que mitigan os ruidos, para evitar o efecto do eco, etc.

Qutra das esixencias que debemos tomar en serio a hora de escoller os espazos para as
reunions € a posibilidade de dispofer as persoas dunha forma adecuada. A forma mais
adecuada de dispofierse no espazo é cando todas as persoas poden ver a cara de todas as
demais. Isto conséguese dispofnéndose en circulo e favorece moitas cuestions:
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J Ao ver as caras, € mais facil manter a atencion, fale quen fale. Favorece, polo tanto, a
escoita.

J Ao mesmo tempo, cada persoa é vista polas demais, o que a invita a ter unha actitude
mais responsable: non falar ao oido coa persoa do lado, non prestar atencion a cousas
que non tefen que ver coa reunion, etc.

J O circulo tamén representa a horizontalidade: non hai posicions privilexiadas ou
centrais, sendn que todas as persoas estan no mesmo nivel, por dicilo asi. Invita a unha
participacion activa de todo o mundo, evitando protagonismos.

Para poder dispofiernos en circulo precisamos un espazo amplo e un mobiliario adecuado,
como as cadeiras de pala. Se o0 espazo € alongado e ten moitos mobles polo medio que non
podemos mover, a conformacion deste circulo faise dificil ou imposible. Por iso € importante
disponer de espazos amplos e con poucos mobles que estorben.

As salas de reunion adoitan ter unha gran mesa central en torno & cal se disponen as persoas.
Canto méais redondeada sexa dita mesa, mellor. Sen embargo € moi habitual tela rectangular,
polo que, en canto hai mais de seis ou oito persoas, as que estan no mesmo lado non poden
verse con facilidade entre elas. Neses casos, recomendamos probar a reunirse nun espazo
que permita a disposicion en circulo e comparar os resultados da reunion, para valorar ata
que punto pode merecer a pena dedicar a sala de reunions a outros usos.

Outra cuestion frecuente € que as persoas convocadas a unha reunion tendan a colocarse
cercada porta, detras doutras persoas, etc. sen seguir a pauta do circulo e da distribucion mais
comoda e equilibrada na sala. Pode ser por timidez, pensando en poder sair sen molestar...
pero non é Util para o desenvolvemento da reunidon nin para a participacion activa nela. Por
iso € importante convidalas a incorporarse ao circulo e outorgar publica e colectivamente a
importancia que ten a disposicion para o bo funcionamento da xuntanza.

Queda clara a nosa insistencia nas vantaxes da disposicion en circulo. Pero un dos seus
principais limites é cando o nimero de xente é excesivo para caber nun circulo sen quedar
demasiado lonxe dos que estan enfronte, sen que poidamos oilos ben. Cal € entdbn a mellor
disposicion das persoas en grupos NUMerosos?

Na nosa experiencia, un grupo numeroso tende en maior medida & dispersion que un grupo
pequeno, polo que pode ser Util marcar claramente no espazo un centro de atencion comun:
nalguns casos é a chamada mesa presidencial, noutros un panel, encerado ou pantalla de
proxeccion na que Nos apoiamos para presentar e ordenar os temas. Nese caso, o resto
de participantes sitiase coma nun auditorio: mellor un auditorio semicircular, pero se non é
posible, un rectangular.

No espazo onde se concentra a atencion de todas as persoas participantes sitlase quen
modera a reunion € mesmo poden ir ata ali as persoas cando tefen a quenda de palabra,
para ser vistas e escoitadas claramente. As veces é Util empregar megafonia. Se non resulta
axil pedir a xente que fale desde este espazo central, e quere facilitarse que poida facelo
desde o seu asento, é importante pedirlles que se ponan de pe cando falen, ou calquera
outra forma en que sexan oidas e vistas o mellor posible.



En todo caso, como veremos noutros capitulos, favorecer a participacion activa de todas as
persoas cando 0 grupo é moi numeroso podese facer formando grupos pequenos dentro
do grupo grande, para reflexionar sobre algun punto, realizar propostas, analizar alternativas
ou calquera outro traballo que despois poida presentarse no plenario. E moi importante que
disponamos o espazo de forma flexible, podendo colocar as cadeiras en forma de auditorio,
como dixemos, pero movelas cando sexa preciso para conformar grupos de cinco ou seis
persoas, que se senten en pequenos circulos. Outra opcidn é disponer de salas contiguas
a sala plenaria, onde poidan realizarse esas reflexions en grupos mais pequenos. En ambos
casos debemos dispofielo todo para tratar de perder o menos tempo posible nos cambios,
nos traslados, etc.

Unha ultima cuestion importante na eleccion de espazos ten que ver coa sua accesibilidade,
entendida dun modo que abrangue diferentes cuestions. A primeira é a accesibilidade
fisica. O feito de non ter barreiras que impidan ou dificulten a participacion de persoas con
capacidades diferentes. Outra forma de atender & accesibilidade ten que ver coas distancias
e medios de transporte que existen para acceder ao local de reunion: é preferible escoller
lugares proximos, onde a xente poida desprazarse a pé, que resulten céntricos (por exemplo,
se facemos unha reunién de todas as cooperativas galegas, de partida é preferible non
realizala en Ribadeo). Tamén € importante ter en conta a dimension simbdlica: por pofier un
exemplo, podemos ter disporiible unha sala na sede dun partido politico, pero debemos ter
en conta se a connotacion do lugar pode xogar simbolicamente como barreira de acceso
para quen non se sente proximo a dito partido. Cando reunimos a un colectivo diverso de
persoas, € importante buscar espazos 0 mais neutros que poidamos.
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0s TEMPOS
y

‘Non teno tempo' é unha das principais cuestions polas que a xente di non participar de forma
mais activa. As multiples ocupacions da maior parte das persoas, laborais, domésticas, etc.
sitan aos tempos como unha das variables mais sensibles para garantir a participacion do
maior numero de persoas nunha asemblea ou reunion.

Efectivamente, é dificil escoller o dia e horario que pode convir mais. En todo caso, € necesario
ter en conta diferentes criterios para facelo, non sé os horarios laborais ou académicos, sendn
tamén as horas en que soen concentrarse traballos domésticos e de coidado de persoas:
cocifiar, bafiar e deitar a cativos e cativas... E importante reflexionar sobre que colectivos
estamos ponendo en desvantaxe a hora de decidir os horarios das reunions.

Se somos unha cooperativa ou organizacion pequena, seguramente podemos tantear cales
son os mellores dias e horas. Existen aplicacions a través de internet, como doodle que
permiten abordar este traballo de forma axil, localizando os dias e horas nos que coincide a
disponibilidade ou preferencia de mais persoas.

Pero cando falamos da importancia dos tempos na organizacion de xuntanzas, non nos
referimos unicamente a identificar o mellor oco na axenda, senén sobre todo ao uso que
facemos do tempo durante a reunién e a duracion da mesma:

J Temos que saber cando empeza pero tamén cando acaba a reunion, para que cada
quen poida organizar o resto dos seus compromisos. Esta informacion debe constar,
polo tanto, na propia convocatoria.

J Non podemos facer reuniéns demasiado longas, xa que a xente se cansa e O
rendemento é decrecente. Seria ideal non superar as duas horas ou dlas horas e
media. Se superamos moito este limite podemos caer en tomar decisions por cesion
e puro cansazo, o que redunda en acordos febles (con certa predisposicidon a non ser
cumpridos). Tamén co cansazo vai incrementandose a crispacion, a falla de implicacion,
un clima tenso ou demasiado relaxado...

J Evitar ou minimizar os roubadores de tempo: aquelas cuestiéns que levan moitos
minutos e que contriblen de forma nula ou minima & reunién, como por exemplo 0s
tempos que se perden por falta de puntualidade, por xerar momentos de confusion, por
dar informacion que poderia terse facilitado anteriormente, por abordar cuestions sen ter
realizado ningun tipo de traballo ou busca de informacién previa, por verse no medio dun
reconto de votos complexo e trapalleiro, etc.



J Aprender a prever os tempos que leva cada cousa, evitando saturar a orde do dia. Isto
require unha aprendizaxe a partir da experiencia: ir medindo canto tempo nos leva cada
tipo de punto na orde do dia. En caso de dubida, é preferible calcular polo alto. A xente
agradece rematar antes de tempo, e acusa rematar con demora.

J Respectar os tempos de finalizacion da reunién. Non caer nunha proérroga indefinida
da mesma. Para isto € importante que a persoa que modera vaia seguindo e medindo
0s tempos e pida a corresponsabilidade do conxunto no cumprimento dos mesmos.
Pode pasar, mesmo asi, que se achegue a hora de finalizacion e quede ainda tema por
abordar. Neste caso convén chegar colectivamente a un acordo de que se fai, fixando
unha nova hora de referencia para finalizar (non mais de media hora despois da prevista
inicialmente), posponendo os temas para unha proxima xuntanza ou consulta, etc.

E frecuente que as xuntanzas longas, nas que non se sabe ben a hora de remate, ou a hora
fixada quedou superada sen outro horizonte, vaian perdendo participantes por goteo, en
funcién do seu grao de 'resistencia’ e a sua disponibilidade. Isto € moi negativo, xa que a
participacion vai sendo cada vez menor e a lexitimidade das decisions tamén.

¢ Que pasa se temos que resolver con urxencia moitos temas? Se non nos queda mais
remedio que convocar unha asemblea longa, podemos utilizar as seguintes estratexias para
minimizar o impacto negativo do cansazo:

Alternar temas densos con temas mais faciles.

Organizar descansos que permitan a distension. Pode ser moi Util e divertido, realizar xogos
e dindmicas de grupo.

Alternar metodoloxias, traballo en plenario con traballo en grupos, etc. conseguindo dinamismo
e evitando caer na monotonia.

E moi importante facer a todo o0 mundo corresponsable da importancia de cumprir os tempos
previstos. Invitar, polo tanto, a expresarse de forma resumida e clara, sen repetirse, sen intervir
todo o tempo. As metodoloxias que empreguemos, con paneis e soportes escritos, con
grupos pequenos, etc. tamén contriblen a este mesmo obxectivo.
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INFORMAGION E
DOCUMENTOS
DE TRABALLO

PREVIOS

Existen certo tipo de tarefas que € mais eficiente afrontar de forma individual € que se levamos
ao grupo poden converterse en terribles roubadoras de tempo. Convén facer unha reflexion
sobre que tipo de cuestions poden realizarse previa ou posteriormente as reunions para
facilitar as mesmas, e que outras cuestions aproveitan todo o potencial do grupo e deben ser
abordadas colectivamente.

Para esta reflexion adoitan diferenciarse dous planos: técnico/operativo e politico/decisional.
Para o funcionamento dos érganos socias resérvase a funcion decisoria, descargando o
traballo técnico en persoas individuais (ou nun equipo) que tefen a cualificacion ou o tempo
para buscar informacion, ordenar datos, avaliar alternativas... e realizar informes que presentan
no 6rgano do que se trate para que poida tomar as decisidons con maior grao de informacion
e polo tanto maior criterio.

Pero tamén en certos traballos técnicos ou operativos, o grupo pode dar mellor resultado que
o traballo individual, polo que podemos aproveitar 0 espazo da reunion para abordalos:

J Mellores andlises e mellores soluciéns: duas cabezas pensan mellor ca unha (tres mais
que duas e asi progresivamente). Os equipos, favorecendo o contraste de opiniéns e
perspectivas, analizan moito mellor as situacions os elementos a favor € os contras e son
ricos na busca de argumentacions.

J Creatividade: cando se trata de xerar novas ideas, 0s grupos encerran un

maior potencial de creatividade: as ideas duns fan xurdir ideas a outros...

| Efectos virtuosos como a retroalimentacion e as sinerxias (1+1 € superior a 2).

J Espacio privilexiado de aprendizaxe e enriquecemento mutuo:

intercambianse cofecementos, perspectivas, socializanse modos de enfrontarse as
cousas, etc.

En todo caso, certo tipo de cuestions pensamos que non deben abordarse nas asembleas

€ reunions se hai posibilidade de preparalas ou resolvelas con anterioridade. A maior parte
delas tefien que ver coa informacion. Imos poner algins exemplos:
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\J Elaboracion de documentos e informes. Escribir unha carta, unha memoria, un informe
ou elaborar o documento das contas anuais... son actividades que é mellor facer
individualmente. E despois, unha vez elaborados como primeiros borradores, cando se
someten ao contraste doutras persoas. Mesmo certos aspectos puntuais de contraste
€ mellor realizalos cada quen no momento e lugar en que poida miralos con calma.
Reservariamos para unha reunién ou asemblea os debates de fondo e as decisions,
pero non debemos abordar nelas cuestions de forma ou de matiz que non tefian unha
relevancia xeral.

J Informacions relativas a continxencias, resoluciéns e indicacions. Por exemplo, 'a
partir do luns imos cambiar o sistema operativo dos ordenadores e non funcionaran as
conexions a internet previsiblemente ata mediodia, polo que todo o mundo ten que facer
antes copias de seguridade e anticipar as consultas en internet que precise'. Na medida
en que se trata dunha informacion que pode trasladarse de maneira individualizada, a
través do correo electronico ou doutras formas, € mellor non abordala na reunion, e
deixar ese tempo para cuestions mais centrais. Podemos ter a tentacion de aproveitar
que nos imos ver na reunion para comentar este tipo de cousas, pero o mellor é non
sucumbir e facerse conscientes de que as reunions deben ser o mais lixeiras de temas
posible, e centrarse naqueles nos que a Unica ou mellor forma de tratalos é entre todas
e todos.

\J Busca de informacion. Por exemplo se temos que abordar a busca de financiamento, é
mellor que alguén se encargue de estudar previamente as posibilidades e as vantaxes e
inconvenientes de cada unha. Na reunion tratariase s6 de contrastar e decidir. Do mesmo
xeito, se queremos cofecer a informacion que manexamos entre 0S SOCios e socias,
tamén é preferible facelo por correo electrénico ou medios por féra das reunions: por
exemplo, se estamos buscando un local e queremos saber se algln socio ou socia ten
informacion relevante sobre algun.

J Sondaxes previas. Se vemos que a reunion vai cargada ou que pode ser méis axil resolver
electronicamente unha sondaxe inicial de posturas, é posible facelo previo a celebracion
da reuniéon a través dunha enquisa electrénica. Por exemplo, se temos identificadas
unha serie de areas de mellora e queremos priorizalas para empezar a concretar linas de
actuacion na asemblea, € axil enviar unha sondaxe como enlace do correo electrénico da
convocatoria para ser respostado antes da reunion e presentar nela o resultado de dita
priorizacion. Neste caso € positivo deixar un espazo de contraste e reflexion comun sobre
dito resultado (non temos por que dalo por pechado), pero anticipamos un traballo que
non aporta moito (o reconto de posicidns individuais previas) e que si podia levar moito
tempo.

De todas estas cuestions, a importancia dos documentos previos e dos informes é moi alta.
As caracteristicas que os fan mais Utiles a reunion son:

J Informacién ordenada, cunha estrutura loxica.

J Informacion seleccionada, sintética e recollendo sé o relevante, sen perderse en detalles
superfluos e sen sobresaturar de informacion.

J Informacién significativa, que sirva aos obxectivos (non sé se pode buscar informacion
escrita, sendn tamén ter consultas ou entrevistas con persoas expertas ou xente que
tivera confrontado situacions semellantes).

J En linguaxe accesible, evitando tecnicismos ou modos de expresion que poidan ser
dificiles de entender.

Se utilizamos o correo electronico para enviar informacion previa a reunion, convén utilizar
0 corpo da mensaxe e non deixalo todo en documentos adxuntos, que adoitan deixarse
para outro momento (e as veces o momento libre doutras tarefas non aparece nunca). Se
a informacion é breve, bastaria con iso. Se é extensa habera que combinar a sintese cos
documentos adxuntos.
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COMO
CONVOCAMOS

A orde do dia debera responder ao establecemento de prioridades; non todo se pode resolver
nunha mesma xuntanza, por moi importante que sexan as cuestions que nos preocupan.

A convocatoria tera que chegar a toda a xente que se pretenda integrar na xuntanza.
As cuestions que expofna a convocatoria seran claras e, sobre todo, motivadoras.

A convocatoria sera difundida cunha marxe axeitada de tempo, informando, canda menos,
da data, lugar e duracién da xuntanza, asi como da orde do dia.

De igual xeito, e cando se estime conveniente, ira acompanada do material necesario para
o mellor desenvolvemento da mesma; enviando a informacion complementaria que sexa
necesario que as persoas convocadas reciban con caracter previo.

EXEMPLO 1

Recepcion de asistentes [17:30 a 18:00 horas]
Momento de inscricion e entrega de documentacion. A carpeta contén a orde do dia da
asemblea, o listado de propostas informadas e unha papeleta de votacion.

Presentacion da Asemblea [18:15 a 18:30 horas]

Explicacion por parte do Consello Reitor do proceso de elaboracion do plan de mellora e
aclaracion dos obxectivos da Asemblea.

Presentacion das propostas formuladas polo socios e socias [18:30 a 19:15 horas]
As persoas do Consello Reitor faran unha breve lectura das propostas a votar. Os participantes
na Asemblea poderan intervir para expofier 0s argumentos principais na defensa das propostas
que consideren oportunas.

Votacion das propostas [19:15 a 19:30 horas]
Cada participante, debera escoller as 5 propostas que considere mais necesarias.

Descanso [duracion aproximada de 20minutos]

Exposicion dos resultados da votacion [19:50 a 20:00 horas]
Rogos e preguntas [20:00 a 20:15 horas]

Peche da Asemblea [20:15 & 20:30 horas]

Breve recordatorio dos proximos pasos no proceso de mellora da cooperativa en
relacion ao acordado na asemblea.



EXEMPLO 2

Santiago de Compostela, 19 de outubro de 2011

Estimado socio:
Estimada socia:

Poénome en contacto con vostede para convidarlle a participar no deseno dun Plan de Mellora da
nosa cooperativa que esta a promover o Consello Reitor.

O obxectivo € elaborar un Plan baseado na participacion activa dos socios e socias e que parta
das suas necesidades. En base a este diagndstico dos problemas que nos afectan, tratase de
idear un plan de actuacions para a mellora real da cooperativa.

Para iniciar este importante traballo, queremos animarlle a participar na Asemblea Extraordinaria
da Cooperativa o proximo xoves 17 de novembro, as 19:00 horas no Local Social da Cooperativa
( Rua Rosalia de Castro, 13).

A orde do dia € a seguinte:

19:00 h. Lectura e aprobacion, se procede, da acta da asemblea anterior

Para axilizar este punto, enviamos xunto con esta convocatoria, dita acta e agradecemos nos sexa
comunicada antes da asemblea calquera correccion relativa a mesma.

19:10 h. Identificacion participativa das principais necesidades e problematicas que hoxe en dia
ten a cooperativa e 0S seus socCios e socias.

Faremos unha reflexion inicial en grupos pequenos, que identificaran problematicas enunciandoas de forma
breve en tarxetas. Imos utilizar un panel onde ordenaremos as achegas: nunha dimension, diferenciamos por
ambitos (comercial, produtivo, recursos humanos, implicacion societaria...); noutra por valoracion sobre o
grao en que 'esta na nosa man' ou 'representa un problema complexo que nos sobarda'. Iremos colocando
as problematicas nesta matriz ata esgotar a diagnose (ou o tempo).

20:20 h. Proposta da metodoloxia de traballo para a elaboracion do Plan

Mediante o traballo en pequenos grupos e unha posta en comun sobre un panel, identificaremos os
principais resultados que queremos acadar con este proceso. Realizarase unha breve presentacion da
proposta de metodoloxia a seguir e do calendario de reunions e fases de traballo. En documento adxunto
preséntase dita proposta. Recolleranse novas propostas, ou variacions sobre a mesma. Aprobarase o plan
de traballo definitivo.

21:00 h. Finaliza a asemblea.
Esperando que esta convocatoria sexa do seu interese, quixera recordarlle a importancia da sta
participacion neste proceso, onde 0s SocCios e socias ocupan o lugar central.

Aproveito esta ocasion para enviarlle un cordial satdo.

Presidenta da Cooperativa
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XENERICO
SOBRE MODERAR

O papel da persoa que modera a reunion & moi importante, e dela depende en gran parte que
se consigan os tres niveis de obxectivos que enunciamos: que se ab orde satisfactoriamente
o0 cometido da reunion, coa participacion activa de todas as persoas e nun clima cordial e
positivo.

As principais cuestions que lle competen son:

J O establecemento das normas do grupo: expofer nos momentos oportunos cales son
as normas non escritas e 0s procedementos a seguir polo grupo.

| Facilitar a comunicacion e a participacion: invitando a falar as persoas que intervefien
pouco, cedendo a sUa quenda cando estima que é mais interesante escoitar a outras
persoas, mirando e atendendo con interese a quen fala.

J Mediar nos conflitos: cando se producen polarizaciéns ou conflitos, ofrecerse e actuar
como mediadora, empregando o humor e a distension se hai tension e facilitando a
exposicion das posturas nun marco de respecto mutuo. Tamén pofiendo de relevo os
puntos nos que se coincide.

\J Recibir abertamente e estimular as achegas dos demais: manifestando acordo, ou, en
caso de non habelo, animando a explicar mellor ou profundar na idea.

J Dinamizar: propofiendo novos procedementos ou ideas nos momentos de certo
bloqueo, axudando a superar 0s silencios.

J Mellorar a informacién dispoiible: tanto expofiendo a informacién que se ten como
preguntando e buscando nova informacion.

J Ordenar e sintetizar ideas: tomando nota, enunciandoas, recapitulando, anotando as
decisions tomadas.

No inicio e encadre da xuntanza é moi pertinente expofer de novo, e con claridade, cales son
0s motivos polos que é necesario celebrar a xuntanza, asi como cales son 0s seus obxectivos
(visualizando claramente que resultados concretos se pretenden); de xeito que se comparta
este punto de partida.



A continuacion, validar a orde do dia proposta na convocatoria; ou, segundo as valoracions
que se podan facer neste momento, incorporar ou eliminar temas, cambiar a secuencia coa
que se abordaran, etc., sempre e cando isto non lastre en exceso o desenvolvemento eficaz
da xuntanza.

E proponer e acordar os tempos de duracion da xuntanza (tanto en xeral, como para cada
un dos puntos a abordar).

De igual xeito, compre realizar unha rolda de presentacion das persoas que participan, en
caso de que non se conezan.

Tentar xerar desde o principio un clima de confianza.

Entrando de cheo no desenvolvemento da xuntanza, comezamos o tratamento dos temas
coa metodoloxia desenada e tentamos respectar ao maximo posible 0os tempos marcados
para cada un deles.

Cando o punto da orde do dia se refira a dar informacion ao respecto dun tema, a resolucion
deste traballo semella, de entrada, mais facil. Ainda asi, cando se contemple un contraste de
valoracions entre as persoas que recollen a informacion pode seguirse un esquema inspirado
no que se detalla a continuacion.

Cando o punto da orde do dia se refira a realizar un debate seguido dunha toma de decisions,
en cada punto da orde do dia realizaremos, xenericamente, dous movementos:

DE APERTURA E DIFERENCIACION

(Por parte da persoa que modera) tantear e facer presente a perspectiva e opinions de todas
as persoas participantes, respectando todas as posturas e non desperdiciando ningunha
achega.

Estimular a participacion de todas as persoas que participan; o que pode realizarse mediante
roldas de intervencion ordenadas, mediante a formulacion das preguntas axeitadas, mediante
0 emprego de dinamicas (como por exemplo, a choiva de ideas), etc. Con grupos moi
numerosos sera aconsellable combinar un tempo para o traballo en pequenos grupos, cun
contraste, en gran grupo, dos seus resultados.

Antes de lanzarse a discusion dun problema, considerar obxectivamente cales son os feitos
en cuestion e verificalos (con datos, etc.); fuxindo, na medida do posible, das deducions “a
priori”, das suposicions, etc.

A persoa que modera tendera a manter unha actitude de neutralidade ante as posicions que
se crucen no debate, procurando reducir as tensions que se vaian producindo 6 longo do
mesmo:

\J Estando atento a sta aparicion.

\J Indo mais alé do que poidan ser, méis ben, sintomas. Isto &, formulandose hipdteses
sobre as causas reais das tensions (que poden ser mais ou menos circunstanciais/
estruturais, interpersoais/grupais, etc.).

\J Tentando suprimir as causas das tensions; para o que procurara adaptar o traballo
as caracteristicas do grupo e das persoas que o forman; eliminando as circunstancias
que infliuan negativamente sobre 0 mesmo; etc.
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DE PECHE E INTEGRACION

Facer visibles para o grupo aquelas ideas que vaian xurdindo no debate e que concretan
aspectos parciais de consenso (manifestos ou latentes), desde 0s que se pode avanzar na
resolucion mais construtiva do debate.

O que supdn, para a funcidon de moderacion, unha dinamica de ir anotando e ordenando as
achegas que vaian aparecendo. En canto sexan visibles para todas as persoas que asisten a
xuntanza, estas anotacions actuaran como referencia comun do debate e como activadoras
de novas ideas, frecuentemente integrando as anteriores.

Neste sentido, resulta importante ir pechando acordos parciais a medida que se vaian
alcanzando. Estes acordos iran limitando o campo que resta para o peche do debate; ao
tempo que daran sensacion de avance cara s obxectivos ultimos da xuntanza.

Unha vez concretadas as conclusions finais e tomadas as decisions que pechan o debate,
€ o momento de definir claramente as responsabilidades que implican estes acordos para o
grupo e para cada un dos seus integrantes.

No peche da xuntanza, & hora prevista, facemos un resumo final das decisions tomadas en
cada un dos puntos abordados, asi como das responsabilidades e prazos asumidas polas
persoas participantes cara ¢ seu cumprimento.

Na medida do posible, consensuar de que xeito se vai a realizar o seguimento dos acordos.

E opcional segundo o tempo dispofiible, pero recomendable como lifia xeral abrir unha rolda
de intervencions na que cada persoa que participa na xuntanza faga explicito cara o grupo cal
€ a sUa avaliacion da xuntanza, e como viviu 0 seu desenvolvemento; isto redundara nunha
maior compresion de como se desenvolveu a dindmica de grupo na xuntanza e, polo tanto,
nunha maior capacidade de mellora continua das mesmas.

Fixar, se corresponde, a data da proxima xuntanza.

Pasamos a presentar algunhas recomendacions metodoléxicas cara a persoa que modera
a xuntanza.

\J Para dinamizar a reunién, no inicio da xuntanza, a persoa que modera pode centrar
a atencion das persoas participantes sobre ela mesma, para logo, progresivamente,
ir centrandoa sobre as cuestions tratadas. Fara isto de xeito progresivo, por exemplo,
achegando como mostra algun incidente, nova, etc., recente.

J Dinamizar o traballo da xuntanza con propostas (de método, de ideas, etc.).

J Coordinar o uso da palabra, se fora necesario, prestando atencién a que ninguén vexa
inhibida a sta participacion...intervindo sobre a forma do debate, nunca sobre o contido...
Controlando o cumprimento dos tres obxectivos: eficacia, participacion democratica e
relacion cordial entre os participantes.

J Ter en conta que unha das ferramentas claves da moderacion de xuntanzas é
a formulacion das preguntas axeitadas; para dirixir o debate nas direccibns mais
interesantes, para visualizar aclaracions, para estimular a discusion e o contraste, para
fomentar a participacion, etc.



J O mesmo que saber empregar os silencios: que contriblan & reflexion; que "movan" as
persoas que participan na xuntanza a encher o baleiro a través da palabra.

J Entodo caso, tratase de escoitar mais que falar. Sopesando e analizando os momentos
polos que pasa o debate e o clima do grupo, e prestando atencion para diferenciar aquelas
contribucions que, polo seu caracter integrador, etc., permitan avanzar na discusion.

J Recollemos a continuacién algins consellos précticos para solventar algunhas das
principais dificultades & hora de moderar reunions de debate e toma de decisions.

TRABALLO PREVIO, DE PREPARACION DA XUNTANZA
Separar o momento de andlise e debate do de toma de decisions.

Concretar o tempo para cada punto, e mesmo para cada momento, ponderando en funcion
da complexidade e da importancia do tema.

Realizar, coa convocatoria, unha clara orde do dia, que expona o enunciado, pero tamén
0S obxectivos que se queren acadar, o tempo, e mesmo a metodoloxia, as referencias a
informacion que hai que consultar, etc.

NON SAIRSE DO GUION ESAXERADAMENTE
Que exista un procedemento de traballo, e non s6 unha quenda de palabras.

Exemplos de procedemento: marcar fases na recollida de propostas, na andlise das vantaxes
e inconvenientes de cada alternativa, na busca do consenso, no proceso de votacion. Marcar,
para cada fase, unha forma de facelo que centre o traballo de todo o mundo.

Utilizar un encerado ou algun outro medio para ir reflectindo & vista de todo o mundo as
diferentes achegas realizadas.

Quen modera debe cortar as intervencions reiteradas: “xa dixeches antes...” e tratar de repetir
fiel e sinteticamente a idea.

Ao final da xuntanza debe avaliarse, tratando de combinar a avaliacion da dinamica da reunion
e a da actitude e disposicion que persoalmente tivemos nela.

COMO ORGANIZAR BEN UNHA VOTACION

O primeiro e ser conscientes de que, se son temas que van afectar a todo o mundo de forma
importante, é preferible 0 consenso. En todo caso, se non fora posible acadalo, convén
seguir unhas pautas

Antes da decision € importante que estean feitos os 'deberes' previos: formuladas e analizadas
ou debatidas as diferentes opcions. Dentro disto se inclie:

J Vantaxes e inconvenientes de cada opcion
J Viabilidade de cada posible decision
J Completado o proceso da busca dun consenso (sen chegar a el)
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Estar todo o mundo seguro e convencido de que é o punto final do proceso de toma de
decisions. Unha vez votado, xa non se volve sobre 0 asunto.

Enunciar as alternativas de forma clara, respectando o sentido e mesmo a literalidade de
quen as propuxo (usar un ton de voz igualmente convencido para todas elas)

Mellor escribilas, ainda que sexa resumidas nun encerado.
Reducir as opcions sobre as que se vota, na medida en que poidan ser agrupadas.

Deixar claro cal € o procedemento que vai seguirse e pedir colaboracion para seguilo con
rapidez e claridade.

Facer reconto dos votos e reflectilo a vista de todos e todas.
Enunciar cal foi a opcion maioritaria, e polo tanto cal € a decision tomada.

Se procede, establecer a persoa ou persoas responsables asi como 0s prazos ou calquera
outro elemento relevante.

COMO CHEGAR A CONCLUSIONS EN TEMAS MOI ABERTOS OU COMPLEXOS

Esixencia dun traballo colectivo en torno aos temas, que permita chegar a ter unha vision
global, ordenada e comun.

Repartir fases de traballo sobre o tema en sucesivas xuntanzas: informacién que debemos
conecer, analise da problematica, coflecemento de cales poden ser as alternativas posibles,
etc. Seguir unha léxica que promova a eficiencia: por exemplo, primeiro poferse de acordo
na diagnose, despois facer propostas de accién, a continuacion analizar os problemas
previsibles para levar adiante esas propostas, e finalmente chegar a acordos concretos e
matizados.

Conformar algunha comision que busque ou ordene informacion e a facilite aos participantes
previamente a celebracion da reunion. Evitar o efecto de contraccion da participacion que
pode ter o feito de traer sempre propostas ou que sexan xa moi pechadas.

Utilizar algiin esquema ou cadro que axude a unha analise colectiva, sintética e operativa:
arbore de problemas, dafo, fluxograma, sociograma...

Diferenciar os momentos de abrir € analizar a fondo, do momento de pechar e chegar a unha
conclusion. Que todo 0 mundo sexa consciente do cambio de momento.



COMO EVITAR QUE SE TOMEN ACORDOS FRAXILES PARA EVITAR CONFLITOS

Esta cuestion é sobre todo relevante cando se esté a decidir sobre cuestions de importancia.
Se son temas menores, non debera ser un problema grave.

Por parte de quen modera, pedir 0 posicionamento € as valoracions de todas as persoas,
provocando o afondamento nos temas. Propofer, por exemplo, que se digan vantaxes e
desvantaxes.

Dar debates ou buscar estas vantaxes e inconvenientes, ou buscar outras opcions alternativas,
en grupos mais pequenos (agrupamentos dentro da mesma reunion, por 10 ou 15 minutos,
seguidos da posta en comun).

Establecer un sistema de seguimento dos acordos tomados (por exemplo, dar un repaso dos
mesmos, a través do correo electrénico ou nas propias reunions).

COMO PROMOVER A PARTICIPACION ACTIVA DE TODO O MUNDO
Facendo grupos pequenos, mais proximos e informais.

Coidando que exista un profundo respecto por todas as opinions, e sexan tomadas en
conta.

J Na accion e ton de quen modera.
J Na busca de consensos e propostas integradoras.

J Na consecucion dun clima de confianza e respecto mutuo. Tamén dun clima
distendido.

Facendo roldas de opinidn ou de intervencion: substitien as quendas e nelas fala brevemente
todas as persoas por orde segundo onde estean sentadas.

Cando se esta organizando a quenda de palabras, darlle prioridade a aquelas persoas que
ainda non falaron, sobre as que xa o fixeron.

COMO PROMOVER A ESCOITA ACTIVA

Recollendo ordenadamente e en igualdade as diferentes opciéns e opiniéns (se pode ser nun
encerado, mellor).

Cortando as intervencions onde se utilicen abusivamente argumentos de autoridade,
comentarios que poidan ser descualificadores, ...

Practicando esforzadamente a escoita activa por parte de quen modera, por exemplo, nalguns
casos importantes, repetindo a idea para comprobar que se esta entendendo ben.

Lembrar a todas as persoas que estan na reunion que se pide delas que fagan tamén este
esforzo. Animalas a moverse das suas posicions, a ver as cousas desde outros puntos de
vista, ainda que sexa s6 momentaneamente.
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COMO EVITAR PROTAGONISMOS E MONOPOLIOS DA PALABRA:

Propiciar unha reflexion colectiva e un acordo ou compromiso para tratar de evitar este e
outros 'ruidos' nas reunions.

Quen modera debe cortar amablemente as intervencions reiteradas ou moi longas.

Debe tamén xestionar as quendas de palabra, € non darlle a palabra de forma continuada a
mesma persoa (saltala).

Ao ir dar a palabra, preguntar se ten algunha cousa nova ou moi relevante que engadir, ou se
€ mellor dar a palabra por agora as persoas que tefien participado menos.

Aplicando as técnicas que propician a participacion activa de todas as persoas.

Realizando de forma sistematica avaliacion das xuntanzas como ultimo punto das mesmas.
Coas técnicas que serven para despersonalizar: grupos pequenos que condensan as ideas
en tarxetas; escribindo a vista de todo 0 mundo as ideas (sen poner de quen son e de forma
integradora); facendo esquemas e ordenacions das mesmas...

COMO EVITAR OS ATAQUES PERSOAIS E A DESVALORIZACION POR PREXUIZOS

Realizando o mesmo tipo de escoita activa con todas as persoas (moi importante o papel
nisto da persoa que modera). Repetindo e comprendendo en ton positivo todas as ideas.

Reconecendo colectivamente as diferencias, pero buscando as formas de concilialas:
propostas que poidan ser integradoras, etc.

Coas técnicas para fomentar a participacion activa e para evitar os monopolios e
protagonismos.

COMO EVITAR RECARGAR A ASEMBLEA
Utilizando consultas previas, por exemplo, para establecer as areas prioritarias.

|dentificando os temas que precisan en maior medida ser abordados na asemblea, por
diferentes criterios:

transparencia
creatividade

decision

Anticipando informacion

Condensando os debates: cada grupo ou persoa expdn 0s seus argumentos en fichas cun
numero limite de palabras, é dicir, forzando a sintese.



XENERICO
SOBRE ROLES
POSITIVOS DOS E
DAS PARTICIPANTES

Por manifestalo de forma grafica, poderiamos dicir que, durante o desenvolvemento dunha
xuntanza, a metade da responsabilidade sobre a mesma recae na persoa que modera, € a
outra metade no papel asumido por todas as persoas participantes.

Se no anterior apartado prestamos atencidon ao moi importante papel da moderadora ou
moderador, neste imos presentar orientacions sobre os comportamentos e habilidades que
poden axudar desde o lado de quen non modera.

Tomar en conta o contexto. Non en todos os contextos e situacions son positivas as mesmas
respostas. Un exemplo claro serfa non introducir tensiéon nunha situacion xa crispada. Pola
contra pode ser positivo introducir algo de tensién nunha reunion cando se estéa divagando ou
perdendo o fio en exceso (por exemplo, recordando que imos mal de tempo e que os temas
pendentes son moi importantes). O exemplo contrario: non facer brincadeiras ou contar un
chiste cando a situacion é xa moi distendida; pero si facelo cando se precisa rebaixar a
tension.

Facer propios 0s obxectivos da reunion e o cumprimento do tempo. Colaborar activamente
en todo aquilo que poida facilitar o desenvolvemento da reunién e estar pendente do tempo,
sen abusar da sua utilizacion. Existe un exercicio que pode ser ilustrador da importancia
de 'medirnos' respecto aos tempos, sobre todo aquelas persoas propensas a falar moito.
Tratase de dividir o tempo previsto de reunion entre o nimero de participantes: os minutos
que dea como resultado vefien sendo o tempo maximo que deberamos intervir cada quen
para non 'roubarlle' protagonismo aos demais.

Manifestar as opinions falando en primeira persoa: dicir “eu creo que é mellor esta opcion”
fronte a “esta opcion é mellor”, ou a “todos sabemos que esta opcion é a mellor”.

35



30

Disposicion a ceder ou moverse respecto das posicions propias: comprendendo os debates
COMO espazos NOS gque Xeramos Novo coflecemento, mais que como campos de batalla
competitivos.

Respecto polos demais. Aceptacion de que existen diferentes modos de ser, de pensar, etc.
Disposicion positiva cara esas diferenzas: no momento poden facernos os procesos mais
complicados, pero a larga adoitan ser mais ricos.

Resolucion e minimizacion dos problemas. Expresar con claridade os nosos obxectivos e
intereses, tomar en conta tamén o obxectivo de manter € mellorar as nosas relacions, e non
sentirnos mal nin inferiores por non conseguir que vaian adiante as nosas posicions. Ten que
ver cunha actitude positiva € unha autoestima alta.

Saber expresar e recibir criticas. Nunca avaliar as persoas sendn cuestions concretas que fan
ou deixan de facer. Preferiblemente, expresar unha alternativa que puidera ser mais positiva
para nés. Por outra parte, saber recibir criticas significa escoitalas de forma activa, analizar en
que medida poderiamos cambiar a cuestion que se nos indica e xestionar correctamente o
plano das emocions (non significa reprimilas, sendn darlles o seu lugar e mesmo expresalas
se é necesario). En definitiva, afrontar a critica de forma construtiva, pedir detalles sobre ela e
admitila, ou cando menos, admitir o dereito da persoa que critica a opinar.

Saber expresar e recibir cumprimentos. Poder tamén expresar con normalidade cuestions
concretas que outras persoas fan e que valoramos positivamente. O recofiecemento mutuo
€ un factor de reforzo importante para asentar unha cultura asemblearia mellor.

Exercitar a empatia: que é a capacidade de poferse no lugar da outra persoa é tratar de
comprender o que sente en cada momento. Atendemos para captar o que di, observamos
tamén como o di (acenos, entoacion, actitude e todo aquilo que nos axude a comprender
mellor), preguntamos sobre aquilo que non entendemos ben, tratamos de ver as cousas
desde a sua perspectiva e facémoslle saber que comprendemos o seu estado de animo
antes de pasar a tratar solucions ou de cambiar de tema.

Expresar os nosos sentimentos ou emocions, antes de deixarnos condicionar negativamente
por eles mentres tratamos de expresar outras cuestions.

Solicitar respecto ou cambios de comportamento, expresando e defendendo de forma
asertiva os dereitos propios se non son tomados en conta, recordando as regras xerais de
comportamento asumidas.

Afrontar construtivamente os conflitos, sen tratar de eludilos, sendn comprometéndose en
buscar formulas de solucion que poidan satisfacer todas as necesidades, ou, cando menos,
que sexan equitativas ou xustas.

Manter unha comunicacion non verbal adecuada, evitando sobre todo acenos agresivos,
intimidatorios, acenos de desinterese, de autoridade, etc.



Apoiar nas funcions de quen modera, se se considera que esta desbordada ou € positivo
un apoio puntual: corresponsabilizarse do tempo disporiible, utilizar o humor para rebaixar
tensions, recapitulando e ordenando as ideas e 0s avances, etc.

Realizar avaliacions en comun sobre os diferentes roles asumidos nas reunions é un Moi
positivo exercicio de mellora das capacidades do grupo. Cando se trata de cooperativas
pequenas, pode realizarse ao final dalgunhas das stia asembleas ou reunions (preferiblemente
daqguelas nas que non se acumule moito cansazo, para evitar a sobrecarga). Nos grupos mais
grandes ou onde exista menos confianza entre 0s seus membros, este elemento de mellora
pode suplirse coa realizacion de obradoiros de formacion onde si se realice este tipo de
exercicio de auto-observacion e de recollida de como nos ven os demais.

Son varios 0s aspectos que fan desta practica algo moi interesante:

J A toma de conciencia sobre a substantividade das asembleas e reuniéns como un
campo de aprendizaxe

J Aincorporacién da visién que sobre o nosos comportamento tefien outras persoas: o
efecto espello, que seguramente nos dara sorpresas sobre elementos a corrixir que nin
sequera sabiamos que faciamos

J O efecto 'compromiso' que supdn abordar en grupo cuestion a mellorar

No apartado dedicado & avaliacion, pofiemos a disposicion alguns guieiros e estratexias que
poden axudar neste traballo.
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COMO DEBATER
-

Os obxectivos que se perseguen nos debates son, nalguns casos, todos ou alguns dos
seguintes:

\J Favorecer a expresion das diferentes opinions e dos argumentos que as sostefien.

J Afondar na analise dos temas. Identificar os elementos a favor e en contra de cada opcion.
J Anticipar no posible os efectos que pode ter cada unha das actuacions propostas.

J Conformar un criterio méis sélido para a toma de decisiéns.

Cando se trata de xerar argumentos e afondar nos temas, tal como acabamos de expofier, buscar
a diferencia, os matices e a confrontacion adoita resultar moi Util.

E produtivo animar a que se busquen os argumentos de defensa das nosas posturas e se afonde
neles, mesmo ainda que tenamos dubidas. Neste sentido, é positivo tomalo como un xogo de
confrontar posturas, cada bando ou cada quen defendendo a sua, sabendo que o facemos como
dispositivo para lograr unha maior afondamento nos temas. Convertémonos, asi, en maquinas de
xerar aquelas razéns polas que é defendible a nosa postura (incluindo as vantaxes propias e 0s
inconvenientes das outras) e de defendela das dubidas ou 'ataques' dos demais.

Cando falamos de argumentos non incluimos os de artificio pero baleiros de contido racional: as
frases feitas ou aos chamados “argumentos de autoridade”, do tipo “vinte anos de experiencia nos
avalan”, ou “esta mais que demostrado que isto é asi, e o que dubide disto s6 esta demostrando a
stiaignorancia”. Non se trata en absoluto diso, xa que o seu resultado € de todo estéril. Referimonos
a analises fundadas, que acheguen valor, que se centren na veracidade das ideas e non en quen
as di.

Por suposto, unha vez chegado a un éptimo de argumentacion e analise, deixamos a un lado a
confrontacion e dispofiémonos a escoitar activamente todo o exposto e a buscar as linas comuns
que poidan facilitar consensos, se € que temos que decidir algo ao final. Separamos claramente
a dinamica a empregar en dous momentos: 0 momento de xerar argumentos, debater e afondar
nos temas, e 0 momento de tomar decisions. Pasamos de facer fincapé na confrontacion a facer
fincapé na busca do criterio comun.



Pero pode haber outro tipo de obxectivos cando formulamos un debate, como:

J Favorecer a comunicacion, o cofilecemento das diferentes posturas e o cambio de
opiniéns.

Aqui non se trata tanto de afondar e xerar argumentos como de propiciar o intercambio
de opinidns. A clave neste outro obxectivo € predispofer a xente a escoitar activamente,
evitando o atrincheiramento nas propias posicions. ;Como o conseguimos?

Atendendo que o clima de discusion sexa cordial, sen excesiva tension. Sexamos a persoa
que modere ou calquera outro participante, se vemos que o ambiente se tensiona en exceso,
podemos utilizar o humor, propiciar sairnos do tema para ver as cousas de forma mais
relativa, destacar os elementos comuns, etc.

Non deixando cabida a coaccions, argumentos de autoridade e todas as estratexias dialécticas
que ponen a xente “a defensiva”. Desde o papel de moderadora é importante cortar este tipo
de intervencions desde o primeiro momento, é dicir, a mais timida inclinacion cara estratexias
que non se centran nos argumentos sendn na personalizacion, no demeérito ou nas relacions
de poder, e explicar que non van ter cabida no debate. Desde o punto de vista do resto de
asistentes, € tan importante non arrancar con este tipo de actitudes como non responder a
elas, entrando na sua trampa.

O mais importante € propiciar unha actitude para a escoita activa, € dicir, para escoitar e
comprender as posicions dos demais. Na nosa experiencia, mesmo temos probado a xogar
con esta capacidade: despois da exposicion de todas as posturas, pedimos a xente que
realice un exercicio persoal e por escrito (valeria en parellas ou en grupo) no que busque
argumentos para defender a posicion allea, a posicion que en principio non comparte. Tratase
dun 'xogo de cintura' con moito potencial no que a escoita activa se refire.

Un dos principais inimigos da escoita activa € a personalizacion: que se confronten as
persoas en vez de intercambiar as ideas ou opinions. Por iso € moi importante en todo
momento centrar o debate nas ideas, reducir os comentarios do tipo 'eu estou de acordo con
Marisa' e aumentar os do tipo 'eu estou de acordo con que os horarios poden ser flexibles'.
Utilizar soportes graficos, onde se vaian recollendo e ordenando as ideas, contriblie moi
positivamente a esta 'despersonalizacion'.

Incorporar a utilizacion dun encerado ou panel para centrar a atencion, evitar que 0s
argumentos se repitan e favorecer que falemos das ideas sen importar quen as diga, soe
ser ao principio dificil. En moitos casos tende espontaneamente a empregarse o encerado
para contabilizar ou marcar as posicions: cantas persoas estan de acordo con tal ou cual
idea. Pero facelo asi non contrible ao debate (mais ben seria unha cuestion vélida cando xa
estamos decidindo ou votando) e ademais favorece o atrincheiramento nas posicions.

Nunha fase de discusion, de argumentacion ou de intercambio de opiniéns, non nos interesa
saber quen opina que, nin cantas persoas secundan unha idea. O que nos interesa é traballar
coas ideas mesmas. Para iso podemos utilizar multitude de esquemas de ordenacion. Un
dos mais versatiles € o que ordena verticalmente as diferentes propostas e coloca nunha
columna os argumentos a favor e noutra os argumentos en contra, segundo a xente 0s vai
presentando.
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IDEAS OU PROPOSTAS VANTAXES INCONVENIENTES

*E unha solucién répida ¢ Resolve as cuestions
Contratar unha xestoria eConecemos unha xestoria boa, burocraticas, pero non tanto as

especializada en cooperativas de estratexia empresarial

*Ofrece maior confianza *E unha solucién a medio prazo
Que alguén de nos se oTer a xestién internamente danos  ¢Ninguén de nds ten vocacion en
forme en xestion maéis control e mais capacidade temas de xestion

para dirixir a estratexia empresarial

eBuscariamos a alguén con eTen un custo alto
Incorporar unha B vocacion e formacion nese ambito eA nosa cooperativa ten unha
PEiier] para a funcion dimension pequena, como para
xerencial incorporar a alguén que s6 se
dedique a iso

Non sempre a enunciacion de elementos en contra ou a favor, vantaxes e inconvenientes,
se adapta ao que estamos discutindo. Pero podemos buscar as féormulas adecuadas. No
caso de que tenamos un listado de propostas de accion e queiramos establecer prioridades,
en vez de vantaxes sinalariamos 'factores que a fan prioritaria' e en vez de inconvenientes
sinalariamos 'factores que a fan menos prioritaria’.

Outra cuestion moi importante cando utilizamos paneis é tratar de ser fiel & forma en que son
expresadas as ideas. Podemos sintetizalas para que non ocupen moito espazo, pero non
debemos traducilas a nosa linguaxe, senén conservar a linguaxe na que se expresan.

Un exemplo

A seguinte dinamica foi pensada para talleres de formacién en realizacion de asembleas e
reunions. Neste caso, totalmente irreal e 'de laboratorio', o grupo experimenta unha certa
tension na defensa das posturas, derivada de que nelas inflien moito os valores persoais e
mesmo as identificacions que cada quen faga cos diferentes personaxes.

Dinamica de debate e resolucién conxunta

Maica é unha lider no seu pobo e ten moitas capacidades, polo que leva xa alguns anos como
presidenta da cooperativa Regueirifio. Ela encargase de xestionar todo e goza da confianza
do conxunto dos socios e socias. Sen embargo, pola sta participacion nun grupo ecoloxistas
da comarca, foi detida e condenada a dous anos de prision por arriscarse a colaborar nunha
sabotaxe as obras de realizacion dunha central nuclear.

Xerardo e Lola apdianse mutuamente para substituir provisionalmente a Maica a fronte da
cooperativa. Pero tefien poucos cofiecementos de xestion e a cousa empeza a ir mal. O
director do banco, que sempre viu a cooperativa con desconfianza (e ademais é accionista
dunha gran empresa que concorre no mesmo sector de actividade que Regueirifio), non
atendendo a negociacion e explicacions de Lola e Xerardo, entra en preito coa cooperativa
polo impago dunha débeda contraida. Os socios e socias manifestan continuamente o seu
malestar, sen proponier alternativas e deixando claro que non estan dispostos a confrontar as
perdas a costa do seu peto.



Lola recibe cada vez mais criticas e presion, mesmo de Xerardo, que esta pasando por unha
desestabilizadora situacion familiar, polo que descarga en Lola todas as responsabilidades.

Sen ver mais saidas a situacion, Lola acepta a proposta dun socio de facer un préstamo en
metalico & cooperativa (ainda que ninguén o sabe, é difieiro negro da sta actividade familiar,
que quere branquear).

Tras unha inspeccion fiscal, o xuiz ordena a detencion do socio e a prensa difunde a suposta
vinculacion da cooperativa no entramado de branqueo. Lola, confusa e con principios de
desequilibrio psiquico derivados da presion e da ameaza que sobre ela significa esta accion
xudicial, nun ataque de tolemia parte de viaxe cos cartos prestados e non se volve saber
dela.

Para cando sae Maica de prision, a cooperativa esta completamente arruinada.
¢ Quen ten a maxima responsabilidade desta nefasta situacion final? Ordena aos personaxes

que intervefien en funcion do seu grao de responsabilidade desde o primeiro ata o ultimo:
Maica, Xerardo, Lola, Director do banco, Socio prestamista, Resto de socios e socias.

Para poder abordar con calma un debate sobre as diferentes opiniéns respecto desta
situacion, pddenos ser de utilidade ordenar as intervencions a partir do seguinte esquema:

TENEN MAIS TENEN MENOS
PERSONAXES RESPONSABILIDADE RESPONSABILIDADE
PORQUE... PORQUE...
Maica
Xerardo
Lola

Director do banco

Socio prestamista

Resto de socios e socias

Sera despois de pofier en comun e analizar os diferentes criterios para responsabilizar a
cada personaxe, é dicir, cando estea esgotado o debate ou tefia rematado o tempo para el,
cando poidamos pasar, como segundo momento, a toma de decisions en comun, onde xa
pode ter sentido tomar nota dos posicionamentos de cada quen, porque precisamente para
ese momento xa seran posicionamentos mais contrastados, se € que o debate cumpriu a
sua funcion como reflexion colectiva na que a xente puido ir incorporando novas visions e
cambiando de opinion.
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Outro exemplo

As veces precisamos alguin guieiro de traballo que nos axude a afondar nos temas nunha
direccion Util. Tratase das preguntas significativas, relativas aos factores que é importante ter
en conta. Cuestions como que unha posible proposta sexa moi dificil de levar adiante, que
poida afectar negativamente ao desenvolvemento doutra lina, etc.

Nalguns dos obradoiros que realizamos para a mellora nas asembleas e reunidons dunha
organizacion, unha vez identificadas linas de mellora, convidamos ao exercicio de reflexion
sobre as dificultades coas que nos imos atopar para levar adiante ditas linas. E tamén sobre
as propostas para poder solventalas. Presentamos aqui un dos resultados obtidos nun destes
talleres.

DIFICULTADES PREVISTAS NA APLICACION DE NOVAS METODOLOXIAS DE

REUNIONS, E SOLUCIONS PROPOSTAS

DIFICULTADE PROPOSTAS DE SOLUCION

Ninguén quere moderar

Pode considerarse que as reunions van
ser mais longas

Faltan espazos adecuados no centro Podemos utilizar as aulas

Sempre saimos correndo, e non imos A avaliacion pode ser breve e facerse sempre
querer quedar para a avaliacion

A xente non vai asumir ben 0s Novos Debe someterse a decision ao propio

procedementos — van parecer infantis claustro, para conseguir implicar a todo o
mundo

Poida que as persoas que van moderar Na convocatoria xa se indica quen modera.

non sexa aceptadas nesa funcion Ao inicio que o fagan as que tefien mais

capacidades e despois vaise abrindo

Poida que quen modera non asuma 0s E preciso facer unha maior especificacion
novos procedementos dos procedementos

E dificil evitar que quen modera se
implique moito nos temas

O cambio é grande. Mais factible nun Non pofer inicialmente un listbn moi alto.
departamento que no claustro. O papel Ir avanzando con pasos pequenos e
de moderar € moi complicado continuados



REALIZAR
DIAGNOSTICOS

———

O concepto de diagnoéstico, aplicado a realidade dunha organizacion, tamén no caso das
cooperativas, esta intrinsecamente ligado a idea do enfoque estratéxico; aquel que pretende
anticipar un futuro desexable, asi como o0s posibles obstaculos e puntos de apoio. Sen
diagnéstico non € posible, por tanto, aplicar este enfoque.

O enfoque estratéxico entende & organizacion e a sua actuacion como un sistema integrado.
O diagndstico permitira identificar o mellor xeito en que se poden reforzar e integrar 0s
diferentes elementos da organizacion na procura dese futuro desexable.

O enfoque estratéxico entende tamén & organizacion como un elemento inseparable do
seu entorno; e polo tanto en interaccion co mesmo, desenvolvendo estratexias proactivas
ou reactivas. Novamente, o diagndstico permitira identificar as tendencias presentes nesta
realidade e 0 xeito en que incidiran na organizacion e noutros axentes, clarificando os seus
posicionamentos, etc.

O diagndstico, desde este enfoque, debera integrar estas dlas perspectivas.
POSIBLES VIAS PARA A ELABORACION DUN DIAGNOSTICO

Asi, por exemplo, se buscaramos informacion para elaborar un diagnéstico estratéxico
(diagndstico interno e identificacion de condicionantes externos) que nos permitise elaborar
un plan estratéxico organizativo (para xestionar as condicions internas, e para movernos no
contexto), o primeiro paso seria buscar datos xa existentes ou accesibles.

Asi, tanto para o plano interno como para o externo, identificariamos que documentacion
da cooperativa pode achegarnos os datos necesarios (actas, balances, etc.), estudos xa
elaborados e publicados (por persoas expertas, profesionais, etc.) que nos permitan recabar
datos e perspectivas de valoracion co minimo esforzo, etc. Tamén poderiamos acudir, co
mesmo obxectivo, a xornadas, cursos, etc.

Se isto non € posible ou suficiente, ou se buscamos un cofilecemento mais proximo a
aspectos especificos, o l0xico é preguntar & xente que ten, pola sua traxectoria, profesion,
etc., un cofiecemento "relevante” para nés. A través de entrevistas —individuais ou en grupo-,
a través de enquisas, etc.
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E moi posible que a nosa cooperativa non dispofia de moitos recursos para investir nun estudo
completo da sua realidade interna e da realidade do seu contorno. Neste caso, poderemos
optar por unha solucion de caracter “basico”.

Para achegarnos arealidade interna da cooperativa, poderemos implementar unha enquisa de
valoracion a todas as persoas socias, convocar unha asemblea con este obxecto, organizar
un grupo de traballo, etc. Elaboraremos, previamente, un guieiro das cuestions sobre as que
queremos recabar informacion.

Para achegarnos a realidade do contorno no que se move a cooperativa, Identificaremos
“informantes clave”. Persoas proximas e accesibles que, pola sta experiencia, formacion
ou traballo podan ter un cofiecemento profundo da realidade que estamos a analizar.
Contactaremos con estas persoas para solicitar data para realizar unha entrevista. Para
a que elaboraremos, previamente, un guieiro das preguntas sobre as que solicitaremos
orientacion.

Non é tan importante entrevistar ou reunir a un gran nimero de xente, como escoller moi
ben a que persoas se vai a contactar (polo seu perfil, tipo de conecemento, etc.). En xeral, e
salvo que sexamos unha entidade con recursos, € moi posible que un ndmero de entre 3 e
6 entrevistas nos dean unha base minima de informacion, tanto no relativo ao plano interno
como no referido ao contorno.

Unha vez tenamos informacioén, o seguinte paso sera ordenala, para 0 que podemaos seguir 0
esquema DAFO, e proceder & identificacion de prioridades e estratexias.

UNHA PROPOSTA METODOLOXICA: A ANALISE DAFO

O DAFO é unha técnica de andlise diagndstico moi estendida e, desde logo, indisolublemente
asociada ao enfoque estratéxico.

O DAFO combina o plano da anélise interna (a organizacion) e o plano da andlise externa (o
entorno no que se move € No que quere intervir a organizacion).

Unha das virtudes do esquema DAFO é que é moi sinxelo na sua aplicacion para calquera
persoa, ainda que non tefa conecementos previos de planificacion.

O DAFO é un cadro composto por catro areas de valoracion:



DEBILIDADES

Identificacion de factores internos a
organizacion, que poden dificultar
0 cumprimento da misién ou
obxectivos xerais que se pretenden
alcanzar.

Por exemplo, a falla de suficiente
persoal cualificado.

FORTALEZAS

Identificacion de factores internos
a organizacion, nos que pode
apoiarse 0 cumprimento da mision
ou obxectivos xerais que se
pretenden alcanzar.

Por exemplo, a tecnoloxia
implementada na organizacion.

AMEAZAS

Identificacion de factores externos
a organizacion (presentes, logo,

no entorno), que poden dificultar

0 cumprimento da misiéon ou
obxectivos xerais que se pretenden
alcanzar.

Por exemplo, a falla de mercado.

OPORTUNIDADES

Identificacion de factores externos
a organizacion, que poden ser
aproveitados para o cumprimento
da misién ou obxectivos xerais que
se pretenden alcanzar.

Por exemplo, a existencia dun
programa formativo Publico.

O DAFO visualiza a sUa versatilidade, por exemplo, no que toca a recollida de datos. Asi,
as debilidades, fortalezas, etc. poden ser identificadas a partir da seleccion e tratamento
de datos publicados (estatisticas, informes, etc.), das opiniéns dunha ou varias persoas
entrevistadas, da celebracion de xuntanzas de traballo, etc. E sempre recomendable
realizar un contraste dos datos integrados no DAFO a través dun grupo de traballo, por
canto desde a diversidade de opinidns sera mais enriquecedora e fonda a analise que se
realice. Para facilitar esta analise, as ideas e datos recollidos en cada cadro poderan ser
agrupados en "epigrafes” tematicos segundo o que interese: polo seu grao de concrecion,
pola sUa tematica, etc.

Unha vez recollidas as ideas, o0 DAFO as presenta ordenadas nun esquema basico que:

e\erticalmente, dara conta da situacion interna (debilidades e fortalezas) e da realidade
do contorno (ameazas e oportunidades).

eHorizontalmente, identificara elementos negativos (debilidades e ameazas) e
positivos (fortalezas e oportunidades) a ter en conta.

Con toda esta informacion, poderemos establecer prioridades e, por tanto, definir
exactamente as estratexias a desenvolver.

En moitos casos, establécese un esquema de combinacion dos datos recollidos no DAFO
que pretende facilitar a identificacion de prioridades.
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Aanalise combinada de fortalezas e oportunidades daralugar aidentificacion de potencialidades
(as lihas de accion mais prometedoras).

A analise combinada de debilidades e ameazas dara lugar & identificacion de limitacions
(obstaculos que deberan ser atendidos e superados).

A andlise combinada de ameazas e fortalezas dara lugar a identificacion de riscos.

A andlise combinada de debilidades e oportunidades dara lugar & identificacion de retos.

OUTRA PROPOSTA METODOLOXICA: MATRICES DE ORDENACION

Mentres que a palabra falada esténdese nunha Unica dimension, a temporal (primeiro fala unha
persoa, logo outra... e vaise estendendo a palabra na lifa do tempo), os paneis permitennos
xogar con duas dimensions, alto e ancho. Isto permitenos infinidade de formas de ordenar as
ideas con un sentido Util para o traballo de diagnose.

Por exemplo, podemos ponier as ideas en diferentes columnas segundo o ambito ao que fan
referencia; e en diferentes filas segundo os grupos que se ven mais afectados. Ou escoller
outras clasificacions que nos sexan utiles. Un exemplo deste tipo de matriz témolo empregado
para diagnosticar os problemas das reunions.

Como traballo en plenario, que pode servir de posta en comun dun traballo en grupo previo,
imos colocando as distintas problematicas sentidas dentro desta matriz.

TEN QUE VER CO TENQUEVERCOA TEN QUE VER

COMETIDO PARTICIPACION CO CLIMA

Podémolo resolver no propio
transcurso da reunion

Podémolo resolver ao longo
de varias reunions

Forma parte da cultura de
facer reuniéns e resélvese a
longo prazo

UNHA PROPOSTA METODOLOXICA MAIS: ARBORE DE PROBLEMAS

Ao igual que a anterior, serve para ordenar as ideas, de forma que afondamos na sua
analise. Neste caso buscamos establecer as relacions de causa efecto entre as distintas
problematicas. Colocamos cara abaixo aqueles factores que son causa doutros e que, polo
tanto, poderiamos considerar raices. E cara arriba os factores que son consecuencia, que
estarian a altura das polas da arbore. Sinalamos con frechas as diferentes relacions causais.



TOMAR DECISIONS W
-

Ainda que sera nos dous capitulos seguintes nos que nos deteremos nas técnicas para tomar
decisions nas asembleas (por consenso e por votacion), recollemos aqui algins principios
que poden servir de referencia para a toma de decisions na cooperativa.

Principio de economia da informacion: buscar o equilibrio entre a dinamica democratica e o
nivel de informacion; fuxir da sobresaturacion de informacion.

Principio de equivalencia: o peso das decisions ten que ir vinculado ¢ érgano que as toma.

Principio de disciplina ou de consecuencia democratica: respectar as decisions previas que
enmarcan unha decision:

E preciso buscar un éptimo entre disciplina e flexibilidade, cando as circunstancias asi o
marcan.

Cando unha decision sente xurisprudencia, é dicir, conforme criterio aplicable posteriormente,
explicitar claramente que se conforma como tal.

Principio de apropiacion e aprendizaxe organizativa: xerar un marco de integracion organizativo;
promover unha aprendizaxe organizativo a partir da transmision de informacion, reflexion e
avaliacion.

Principio de ésmose na comunicacion: entre distintos niveis de decision existen canles de
comunicacion e contraste.

Principio de reconecemento: a decision que afecta a unha persoa, grupo, etc., debe ser
consultada, indefectiblemente, con ela.

Principio do equilibrio: garantir que hai unha minima presencia de todas as voces as que
afecte unha decision no proceso de conformala; lexitimacion e contraste.

Principio de confianza: de distension, ou de recofiecemento, de oficio, de que unha decision
tomada por alguén ten a mellor intencion. Se podes pensar mal dun comparieiro ou podes
pensar ben, pensa ben.

Principio da flexibilidade: calquera nivel exercitara a sta “opinion”/ reflexion sobre calquera
tema en forma de propostas que deberian ser analizadas e tidas en conta.
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Elementos de reflexion:

¢ Para tomar unha decision haberia que partir de todos os criterios que tefian que ver con iso
e que se foran marcando nas xuntanzas.

e Seria axeitado que tales criterios foran reconecidos como tales polo grupo explicitamente.
Sen prexuizo de que a experiencia ou a situacion aconselle mesmo cambialos, no nivel de
decision ¢ que lle competa.

¢ O entorno inflie notoriamente, en forma de urxencias, nos procesos de toma de decision,
polo que moitas veces estes adquiren a forma de “politica de feitos consumados”; isto pode
representar un foco de tensions.

¢ Quizais o pertinente sexa definir canles de lexitimacion das decisions ante as urxencias,
segundo 0 peso das mesmas, e segundo o nivel de decision (a quen afecta, etc.); dimensionar
e organizar a toma de decisions ante o urxente.

¢ Recoméndase non centrarse na avaliacion dos procesos de toma de decisions (por que se
tomou tal ou cal decision, que implica, que consecuencias pode ter con anterioridade, etc.),
incorporando, asi mesmo, a avaliacion dos resultados que tiveron decisions determinadas e
especificas.

¢ Nesta lina, caberia pensar que non é preciso avaliar todas as decisions: si todas aquelas
que tenan relevancia para a cooperativa, que non estean claras.

A hora de avaliar unha decision, non deberia esquecerse 0 contorno e a situacion na que foi
tomada.

¢ Cabe recordar, que o proceso da cooperativa, e as distintas decisions que se van tomando,
poden ir conformando criterios a ter en conta para o futuro (creacion de xurisprudencia).
Adecuar o numero de asembleas: manter o minimo para garantir a construcion da cooperativa
e 0 mantemento de fluxos democraticos, fuxindo do afogamento na informacion que o faga
inoperante.

e En resumo, compre establecer consensos onde estan os temas prioritarios de soberania
segundo niveis de decision (colectivo, a cooperativa, de grupo, grupos de traballo, persoal,
0S socios-traballadores).



O que significa: a decision por consenso é un proceso de decisidon que busca atenuar no
maximo posible as obxeccions ou desacordos que existan e construir un acordo que teha o
respaldo da totalidade de axentes participantes no proceso de toma da decision.

O que busca: a decision por consenso pretende, por tanto, recoller todas as perspectivas
presentes, nun acordo que sexa quen de integralas nunha alternativa satisfactoria para
todas.

O que logra. Deste xeito, pretende un respaldo xeral a decision; que garanta a sta maxima
posibilidade de ser implementada, aoc tempo que reforce a cohesion do grupo.

Nun plano mais especifico, cabe dicir que cando esta ben construido o consenso reforza as
relacions interpersoais, ao tempo que recolle e integra con mais eficacia as experiencias e
saberes do grupo; reforza, por tanto a cohesion do mesmo, e favorece a posta en practica
da decision adoptada.

Cando é absolutamente necesario adoptar este tipo de decisions: cando o que se pretende
decidir require, para chegar a bo porto, da aceptacion e a implicacion activa de todos os
axentes aos que afecta a decision.

O que implica: na toma de decisidons por consenso 0 pProceso € case tan importante como
a decision finalmente adoptada. Isto é asi por canto compre partir da posta en comun das
distintas perspectivas presentes, da construcion de propostas de alternativa, da analise dos
condicionantes de cada unha, etc. Debuxase, por tanto, un proceso complexo e, as veces,
incluso lento.

A toma dunha decision por consenso debe asentarse, por tanto, nun marco metodoldxico
(técnicas e estratexias aplicadas para buscar a decision) que facilite ao maximo a expresion
libre, a creatividade, asi como a capacidade de sintese.

Factores que cOmpre garantir cara ao desenvolvemento dun proceso de decision por
consenso: por canto se trata dun proceso complexo, é necesario, como minimo, garantir que
se dispdn do tempo necesario para buscar con garantias a mellor decision posible co maximo
respaldo, asi como que as persoas que participan no proceso tefien un clima axeitado de
orientacion cara a cooperacion e a escoita.

Pasos para o desenvolvemento dun proceso de decision por consenso
1° movemento: a xuntanza iniciase coa definicion clara e concisa do problema ou da cuestion
para a que se vai buscar unha solucién de consenso.

Neste movemento poden, tamén, achegarse datos obxectivos que contriblen a dimensionar
0 problema ou a cuestion definida.
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2° movemento: 0 grupo comparte as opinions e perspectivas de cada quen ao respecto do
tema abordado; con moita frecuencia, exporanse sentimentos e valoraciéns asociadas as
mesmas.

Buscase a expresion e contraste de todas as perspectivas posibles, polo que € necesario
potenciar ao maximo a participacion.

Este contraste fai que cada quen reciba e reaccione ante as posicions das outras persoas,
polo que con frecuencia existira unha integracion, reformulacion e enriquecemento das
propias posicions coas mesmas.

Este movemento asentarase nunha metodoloxia de traballo grupal que nos permita realizar
esta apertura e posta en comun coas maiores garantias.

Neste movemento resulta clave a capacidade das persoas do grupo para expofer a sua
opinidn dun xeito sintético a vez que aberto a novos matices; 0 mesmo que a sua disposicion
para unha escoita activa, tentando pofierse no "lugar" dos demais. E necesario, por tanto, dar
a este movemento o tempo que merece.

E importante que neste momento se eviten as formulaciéns ou condutas que podan supofier
calquera tipo de "presion" sobre as outras persoas presentes na discusion.

3° movemento: unha vez expostas, escoitadas e contrastadas todas as perspectivas (¢€ moi
interesante que isto se faga graficamente, aproveitando un encerado ou taboleiro) o grupo
pasa a formulacion de propostas que podan contribuir & solucion do problema ou a cuestion
analizada.

E o tempo de que cada quen faga as sUias propostas, escoite as dos demais, e faga as novas
propostas que se lle podan ocorrer a partir das mesmas, se é pertinente.

A formulacion de propostas pode facerse a través dunha técnica clasica como a choiva de
ideas, para o que sera necesario dispor dun encerado ou taboleiro.

4° movemento: unha vez expostas no encerado ou taboleiro, pasase a discutir as
propostas.

Cada quen ira expofendo preguntas, obxeccions, suxestions de mellora, etc.

E neste momento cando a funcién de moderacion é especialmente relevante, por canto debe
contribuir a identificar consensos parciais que se traduzan en facer "visible" que propostas
recaban mais unanimidade, que similitudes e afinidades existen entre propostas (que permitan
ir agrupandoas se € posible), que propostas van quedando mais excluidas.

Finalmente, as propostas deben quedar reducidas a un nimero baixo de alternativas; que
permitan operatividade ao tempo que que resuman ou integren o0s pareceres e intereses do
conxunto do grupo.

5° movemento: a proposta ou propostas identificadas finalmente son sometidas a un novo
proceso de contraste de grupo. Partirase de sintetizar o falado ate o momento, e abrirase
unha quenda que permitira propofier matices ou aclaracions. Ao remate, 0 moderador ou a
moderadora volvera a preguntar directamente para facer visible o0 apoio de todas as persoas
do grupo.

Con este movemento quedara pechado o proceso e podera pasarse a implementacion da
proposta ou propostas nas que exista consenso.



PROCESOy DE
VOTACION

—

A toma de decisions € un dos momentos centrais nos procesos asemblearios. A votacion é
unha das opcioéns & hora de acadar acordos. O tipo e sistema de votacion debe establecerse
previamente antes de calquera asemblea. O mais comun € que o sistema de votacion estea
contemplado nun documento legal como poden ser uns estatutos ou un regulamento interno.
E aqui onde aparecen as diferentes consideracions acerca de que tipo de maiorfas son
necesarias para os diferentes acordos: maioria simple, por maior nimero de votos, maioria
reforzada, por dous terzos dos votos validos, etc. En teoria este aspecto non ten porque
supofer ningun problema.

E o proceso ou a dindmica de votacién a que pode supor algunha dificultade & hora de
expresar efectivamente a vontade maioritaria das persoas participantes. A este respecto
€ fundamental trasladar, en todo momento, seguridade e confianza sobre a dinamica de
votacion.

Convén diferenciar con claridade unha sondaxe dunha votacion. O primeiro serve para
conecer, nun determinado momento do debate, cales son as diferentes posiciéns. Non ten,
polo tanto, caracter decisorio. En moitas ocasions, de forma improvisada, a persoa que
modera a reunion ou calquera outra pode formular a pregunta: 'quen esta de acordo con
..., por favor, que levante a man'. E necesario ter claro que este tipo de consultas non son
votacions e o seu resultado non pode pechar a cuestion.

Efectivamente, unha votacion é o peche do debate, ou mesmo o peche da busca dun
consenso. Debe marcarse que o momento de debate anterior efectivamente se pecha
e abrimos a votacion como ultimo paso do que xa vai sair a decision definitiva. Por iso é
importante dotar & votacién dun certo aire protocolario, que precisamente marque a diferencia
e a transcendencia do paso: 'Damos por pechada a fase de debate e imos pasar & votacion
(é necesario silencio)'.

Polo tanto, a persoa moderadora debe saber chamar a atencion no momento da votacion
(romper co momento anterior, evitar a idea de “cansazo” ligada & opciéon de votar, trasladar a
transcendencia de facelo como peche da discusion e toma de acordo).

Tameén trasladar a idea da votacion como unha normalidade do proceso asembleario, mais
que unha mala opcién na toma de acordos, porgque non é sempre posible 0 consenso e as
veces nin sequera € moi importante (se 0s acordos son pouco relevantes).
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Mais polo miudo, a persoa moderadora deber saber dirixir 0 proceso de votacion para que
sexa 0 mais claro posible. Algunhas das pautas ou premisas que se deberian ter en conta no
momento de levar adiante un proceso de votacion son:

J ¢quen pode votar?

JJ contar con todos os dispositivos necesarios para exercer o voto

\J explicar con claridade os obxectivos que se perseguen coas opcions a elixir
J/ recordar a dindmica de votacion

JJ facer visibles os acordos finais

¢ Quen pode votar?

Pode suceder que nunha asemblea haxa persoas con e sen dereito a voto. Para poder
diferenciar quen pode e que non pode votar, antes de comezar a asemblea, é dicir, no momento
de recepcion de asistentes, identificamos as persoas que poden exercer o dereito a voto e
acreditamolas a través dun soporte distintivo que estea visible (unha “tarxeta-colgante”, etc).
Tamén podemos entregarlle unha cartolina ou similar, que sera o que se levante en caso de
voto a man alzada.

Que todos os dispositivos estean en orde

Unha votacion con poucas persoas non ten porque ter maior complicacion. Pola contra, unha
votacion numerosa e que requira articular un procedemento supdn necesariamente dispofer
dun local amplo e comodo para poder exercitar o voto e, a sla vez, que facilite o reconto axil
e seguro.

A este respecto é necesario dispofer de espazos fisicos que faciliten a mobilidade das persoas
a hora de achegarse as urnas de votacion. No mesmo sentido, estes espazos nos cales se
vaia a depositar o voto deben estar ben indicados e visibles. O ideal seria dispofier de varias
urnas de votacion na mesma sala para ser dilixentes a hora de votar e facilitar o reconto.

Unha vez rematada a votacion, o mais idéneo e seguro é contar con programas informaticos
que axilicen o reconto e reduzan o tempo de espera. Desta maneira, tamén facilitamos que
se visualicen os resultados en tempo real a través da sta proxeccion.

Explicar con claridade os obxectivos que se perseguen coas opcions a elixir

Antes de iniciar unha votacion debemos precisar cal vai ser o alcance das opcions que se
estan a votar. Pode ser que a votacion non sexa finalista; e dicir, que o que se estea votando
forme parte dunha nova toma de acordos (por exemplo, a seleccion dun nimero de iniciativas
por temas ou areas para a sua eleccion noutra asemblea) e faga necesario mais reunions ou
asembleas para a decision definitiva.

De todas maneiras, aclarar moi ben cales son as alternativas sobre as que se vota, coidando
0 enunciado das mesmas. Hai que evitar formulas como: “4,quen vota a favor da proposta de
Manuela?”, porque pode non estar clara cal &€ exactamente esa proposta, e ademais porque
non convén insistir en que a proposta esta vinculada a tal persoa, senén darlle maior relevo
ao contido da proposta. Pode resultar de gran utilidade escribir 0 enunciado das propostas
nun encerado ou en calquera outro soporte de que se dispofa para garantir que esta claro
para todos e todas.



Na medida do posible, reducir o niumero de opciéns entre as que se vota. Pode ser que haxa
alternativas integradoras, que recollan parte das esixencias dun sector e parte das esixencias
do outro. A cuestion é invitar a flexibilidade das posicidns persoais. As opcions que tefien
diferenzas de matiz poden ser englobadas, de modo que, de sair con maioria, sexa nunha
segunda volta de votacions onde se decida sobre eses matices. Por exemplo, tomemos as
seguintes opciéns que se presentan nunha cooperativa para investir 25.000 euros:

J Investilas na compra de infragstrutura informatica.

\J Investilas nunha campafa de mercadotecnia.

J Investilas en mellora do centro de traballo.

J Investir a metade en mellora do centro de traballo e a outra metade nun servidor mais
potente.

As opciéns primeira, terceira e cuarta poden ser englobadas nunha soa: mellora de
infraestruturas. No caso de que se aprobe investir o difieiro na mellora de infraestruturas, e
non na campana de mercadotecnia, pédese entrar a decidir que elementos se melloran: o
centro de traballo, os equipos informaticos ou o servidor.

En todo caso, os criterios para englobar ou reducir os enunciados deben contar co acordo do
grupo: “4 parécevos que englobemos estes tres en mellora de infraestruturas?”.

En xeral é preferible evitar a eleccion entre moitas opcidns porque pode darse o caso de
que se aprobe unha decision s6 con dous ou tres votos a favor (0 resto de votos estaban
repartidos cada un nunha opcién).

Recordar a dinamica de votacion.

Existen dous tipos de votacion para tomar acordos. A votacion directa a man alzada e a
votacion secreta, en urna.

A votacion directa realizase levantando a man ou por medio dun panel fisico. Para efectuar
este tipo de votacion os elementos visuais son moi relevantes. Por exemplo, as cartolinas de
cores axidannos a ver e a recontar con mais facilidade se a votacion é a man alzada. No caso
de que se faga a través dun panel fisico (colgado nunha parede, por exemplo), a dinamica de
votacion pode realizarse a través da sinalizacion das opcions a votar por medio dun rotulador
OuU gomeés.

A votacion secreta € tamén un tipo de votacion directa, coa diferencia que se realiza a
través de papeletas ou por medio dun soporte virtual. As papeletas de votacion deben
conter con claridade os enunciados das opciéns a votar, asi como un breve recordatorio
do procedemento. A alternativa dunha votacion virtual pode realizarse por medio dunha
computadora que dispofia dun programa informatico que dea conta dos resultados da
votacion. Os pasos a dar & hora de efectuar a votacion deben estar moi claros e asegurarse
a sUa perfecta aplicacion.

Facer visibles os acordos finais.

Salvo casos moi xustificados, as votacions non poden repetirse e os resultados toman o
caracter de decision irrevogable desde o momento en que se computan os votos. E necesario
enunciar con claridade cal foi a decision maioritaria.

A maiores da elaboracion dunha acta da toma de acordos, deberiase facer un recordatorio,
co apoio de soportes, dos resultados da votacion da asemblea, e un seguimento posterior
do cumprimento dos mesmos.
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Un exemplo de ficha de votacion:
FICHA DE VOTACION

Debe adxudicar puntos a dez propostas: a que lle pareza mais prioritaria
daralle 10 puntos; a seguinte por orde de importancia daralle 9; a
seguinte 8 puntos e asi ata a repartir todos os puntos. Quedaranlle seis
propostas sen ningun punto, sendo estas as que vostede considera
menos prioritarias.

PEGUE OS
PUNTOS

QUE QUERE
ADXUDICARLLE A
CADA PROPOSTA

A Mellorar as canles de comunicacion cos socios e socias
B Establecer relacions con outras cooperativas

C Ter unha participacion activa na union de cooperativas

D Mellorar a formacion societaria

E Mellorar a formacion en xestion empresarial

F Mellorar a formaciéon para o desenvolvemento do traballo
G Desefar un plan estratéxico da cooperativa

H Mellorar a politica de imaxe da cooperativa

Incorporar ferramentas de xestion mais avanzadas

L Informatizar todos os ambitos posibles

M Formacion en informatica

N Explorar novas areas de negocio

N Establecer unha politica de calidade

O Establecer un sistema fluido de participacion
= Elaborar un regulamento de réxime interno
Q Incorporar mais socios e socias

Para evitar confusion a hora de cubrir a ficha, en vez de puntuar por escrito, entréganse xunto
coa propia ficha 10 pegatinas pequenas (que caben nos espazos sombreados) numeradas

do 1ao 10.



UN EXEMPLO DE VOTACION SOBRE O PANEL

Cada persoa vota as tres propostas que prefire para que se leven adiante. Para iso, coa
documentacion que se lle entregou ao chegar a asemblea, déronselle tres adhesivos. Ten
que colocalas naquelas propostas que elixe, sobre o panel. Sairan elixidas, por exemplo, as
5 propostas mais votadas.

PROPOSTAS VOTOS (COLOCAR AQUI OS ADHESIVOS) NUM. VOTOS

Mellorar canles
comunicacion cos .. . .‘ . . 8

SOCios € socias

Establecer relacions . . . 4
con outras cooperativas

Ter unha participacion

activa na union de .. . 4
cooperativas

Mellorar a formacién . ‘ 5
societaria

Mellorar a formacién .

en xestion empresarial

Mellorar a formacion

para o desenvolvemento “.... . . 8
do traballo
Desefar un plan .
estratéxico da cooperativa
Mellorar a politica de
imaxe da cooperativa . 2
Incorporar ferramentas . “ . ‘
de xestion mais avanzadas
Informatizar todos 4
0s ambitos posibles ‘. .

P —
Formacion en informatica . . ‘ 3
Explorar novas areas de negocio . ‘ . . 4




Un exemplo de panel onde quedan sinalados os resultados da votacion

RESULTADO DA VOTACION ASEMBLEA DA
COOPERATIVA PROPOSTAS DE MELLORA

50

N° PROPOSTAS VOTOS

1 Creacion dunha ludoteca no local
social da cooperativa 1 5

2 Creacion dun servizo de garderia 1 8
no local social da cooperativa

3 Cubricién do tellado da cooperativa 37
con un mellor material

4 Construcion dunha sala anexa ao
local para usos multiples 3

5 Pintado da fachada da cooperativa 9

6 Renovacion dos equipos 1 3
informaticos do persoal administrativo

7 Ampliacion do permiso por coidado

de persoas dependentes
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PROMOVE
CREATIVIDA s

-

Traballar co grupo un proceso de creatividade implica aproveitar a heteroxeneidade que o
caracteriza coma un instrumento de innovacion.

Dito doutro xeito, a experiencia, as opinions e ideas, 0s recursos de cada persoa poéfense en
contacto dun xeito especialmente activo e orientado & producion de ideas; ideas que dean
resposta a unha cuestion pendente, ideas innovadoras, propostas alternativas a un proceso
que non funciona, etc. Digamos que buscamos aplicar o vello aforismo de “catro cabezas
pensan mais que duas”.

E neste sentido que podemos afirmar que o traballo en grupo conforma un marco de especial
potencialidade para o traballo creativo e que acadara o seu resultado mais éptimo sempre
que se canalice esta diversidade do xeito mais axeitado.

O que busca: construir unha “alternativa” nova a partir da diversidade de perspectivas e
experiencias presentes Nno grupo que se reune para traballar de maneira creativa.

O que logra: unha proposta, ou unha bateria de propostas, que cémpre ir “desbastando” e
organizando ate conformar unha proposta viable e operativa.

Se 0 proceso de creatividade do grupo € desenvolvido axeitadamente, a idea ou ideas
resultantes concitaran unha proximidade e un respaldo por parte as persoas que participan
Nno mesmo.

E neste sentido que cabe pensar que o proceso de creatividade do grupo contrible a
reforzar a cohesion de grupo, asi como a sua capacidade para realizar un traballo conxunto
e cooperativo.

O que implica: nun proceso de creatividade do grupo € necesario partir dun momento de
“apertura” de ideas que busca ser o mais “libre” posible, ao tempo que fomentar unha
retroalimentacion; é dicir, que cada idea favoreza que naza outra idea.

Unha vez “esgotado” este momento, abrese unha fase subseguinte na que, a través do
debate de grupo de maneira organizado, € necesario agrupar o conxunto de ideas obtido
en “capitulos”, eliminando gradualmente aquelas que vaian sendo claramente descartadas
desde o debate.

O resultado final & obter unha ou varias ideas que sexan a resultante deste proceso de
apertura-integracion e que tenan, por tanto, calidade e viabilidade.
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A choiva de ideas

Compre disporfier dun encerado ou taboleiro no que anotar & vista do grupo as ideas que se
vaian recollendo.

Motivacion (previamente a realizacion da dinamica)

Propofer rapidamente os obxectivos do exercicio.

Estimular o interese pola novidade, pola aventura de crear algo.
Crear un clima deportivo, agradable e provocador, de expectativa.
Presentar as normas.

Normas a seguir polas persoas participantes

Ninguén pode xulgar as ideas que propofna ninguén. Ninguén pode criticar a ninguén.
Eliminar a autocritica. Todas as persoas poden equivocarse.

Mais vale trabucarse que non intervir e calar.

Cantas mais ideas, mellor.

Ser breves.

Desenvolvemento

Unha vez proposto o problema (ou o tema), pasase a “producion” de ideas ou solucions (as
persoas van expofnendo as suas ideas. Adoita empregarse a regra dunha idea de cada vez).

Unha vez iniciado o proceso, a persoa que coordina coida de que non se produzan
“explicacions” ou discusions. O que se busca é que cada persoa propona cantas mais ideas
mellor.

Esta persoa encargase, ao tempo, de ir anotando as ideas que van xurdindo nun encerado
ou taboleiro.

E importante que o encerado ou taboleiro sexa o centro das miradas de todas as persoas que
participan. A técnica da “choiva de ideas” segue o principio da asociacion; cada idea anotada
na no encerado ten potencial para provocar unha idea nova.

A persoa que modera vai animando as outras persoas a que fagan explicitas as suas ideas.
Basta un aviso seu para lembrar a necesidade da brevidade. Canto mais concreta e sintética
¢ a formulacion da idea que se propdn, tanto mellor.

Esta parte do exercicio conclie cando resulta obvio e claramente visible que 0 grupo esgotou
a sUia capacidade para proponer novas ideas.

Concluido o exercicio, pasase a avalialo (en grupo). As ideas propostas, segundo sexan
0s obxectivos (polos que se facia a dinamica), pasaran a ser seleccionadas en grupos ou
comisions, con vistas a ser integradas (se é posible) ou eliminadas (a medida que sexa obvio



que o grupo se inclina por outras).

Nesta parte do exercicio si que se busca a discusion (sempre encauzada e ordenada) e o
debate. O importante & que o proceso a través do que se “producen” as ideas fai que as
persoas que participan podan identificarse con moitas das propostas recollidas; polo que
este debate tende a ser mais operativo e centrado.

Proposta alternativa

Nesta alternativa por escrito, traballase desde unha perspectiva mais individual, ainda que
sen perder de vista a busca dun marco de asociacion de ideas.

Favorece unha maior participacion de todas as persoas a hora de propofier ideas, ainda que
a costa de limitar algo o contacto entre o grupo.

Motivacion (previamente a realizacion da dinamica)

Proponer rapidamente os obxectivos do exercicio.

Estimular o interese pola novidade, pola aventura de crear algo.
Crear un clima deportivo, agradable e provocador, de expectativa.
Presentar as normas.

Desenvolvemento

O grupo disponse en pequenos grupos de 3 ou 4 persoas.

Cada persoa colle un folio e un boligrafo.

Cando a persoa que modera da o sinal, as persoas que conforman cada grupo tefien dous
ou tres minutos para escribir ideas no seu folio.

Pasado este tempo, e ao sinal do moderador ou moderadora, cada persoa lle pasa o folio a
persoa que ten a sua dereita.

Cada persoa continta escribindo, agora no folio que acaba de recibir, procedendo primeiro
a ler as ideas que foron recollidas no mesmo polas persoas que escribiron previamente no
mesmo.

Unha vez que todas as persoas que conforman o subgrupo tefien recibido os folios de todos
0s seus companeiros do pequeno grupo péchase a rolda de proposta de ideas.

Unha vez pechada a rolda, cada pequeno grupo procede a recoller as ideas que estan
anotadas nos seus folios noutro folio ou panel que representa a producion do grupo. As ideas
seran integradas cando sexan similares e, en todo caso, agrupadas por tematicas.

Cada pequeno grupo presenta a sta producion aos restantes. A persoa que modera vai
integrando, na medida do posible, as ideas dos distintos grupos.

Realizado este traballo de exposicion, pasase a debater que “grupo de ideas” é mais factible
de ser desenvolvido.
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ASEMBLEAS ‘
INFORMATIVAS

Existen asembleas ou reunions que tefien un caracter principalmente informativo, e tamén
puntos nunha orde do dia mais variada, que perseguen informar sobre algunha cuestion.

En xeral, as novas tecnoloxias permitennos ofrecer informacion escrita con gran facilidade
e rapidez. E preciso tirarlle todo o proveito posible a estes medios, descargando algo de
peso informativo das propias reunions, para facelas mais 'lixeiras' e dinamicas. Podemos
enviar informacion ou documentos con caracter previo a reuniéon que axuden a ir avanzando
na tarefa informativa. Preferiblemente deben ser breves para garantir en maior medida que
sexan lidos. Noutros casos, podemos solventar a cuestion sen que ocupe espazo na reunion,
por exemplo cando se trata dunha informacion puntual, clara, sen gran profundidade, do tipo
'Atencion: pararemos a producion entre as 03 e as 12 horas do proximo sabado, por revision
e cambio de pezas'.

Sen embargo, moitos temas é preciso explicalos en persoa nas reunions, polo que recollemos
aqui unhas claves para facelo. Coma no resto de cuestions, queremos coidar o cometido
(que todo o mundo quede ben informado ou informada), a participacion activa (evitando que
unha persoa expona e o resto sé escoite) e un bo clima (sobre todo que non se faga pesado
ou aburrido). ;,Como conseguimos todo isto?

Tendemos a primar as exposicions a hora de dar informacion. E deberiamos expofier menos
e deixar que sexa a propia xente quen formule preguntas que vaiamos respondendo de
forma breve. Desta forma conseguimos dar un papel mais activo as persoas 'receptoras’
da informacién. Case sempre é preciso facer unha primeira presentacion, pero pode ser moi
sumaria, abrindo despois un amplo tempo para ir afondando a medida que a xente pregunta.
Adoita resultar mais ameno, méais participativo e mais eficaz, é dicir, que a informacion chega
en maior medida cando é buscada, cando hai un esforzo por informarse, que cando se recibe
de forma pasiva.

En todo caso, se a persoa que ten que informar fixo unha boa preparacion do tema, con
esquemas, apoio grafico clarificador, etc. e ten boas dotes comunicadoras, pode permitirse
algo mais de tempo de exposicion. Pero o normal é que iso non sexa asi, e o mellor sera, polo
tanto, outorgar protagonismo a todo o mundo.



Outra das cuestions fundamentais é comprobar que a informacion chegou e se comprendeu.
Para isto o mellor é preguntarlle a xente que entendeu. Pero o certo é que as veces non
temos a confianza para 'examinar' deste xeito as persoas. Neste caso debemos aproveitar
cando alguén pide que se lle explique mellor algo que xa se comentou pero non entendeu
ben. O ideal é que lle pidamos a alguén que si 0 entendera que o conte. Teremos un contraste
sobre en que medida nos expresamos ben e fomos ben interpretadas ou interpretados.

En xeral, as recomendacions que estamos a dar son as de primar a comunicacion
multidireccional sobre a unidireccional. Interésanos que todo o mundo fale e escoite. Con
todo, tamén hai que ter en conta que isto require de algun tempo, cuestion importante cando
se esta preparando a xuntanza e programando a sua duracion. Neste momento podemos
caer na tentacion de iros ao modelo de exposicion para aforrar tempo, pero case nunca
sera unha boa opcién, xa que ademais de tempo aforraremos en eficiencia: moitas persoas
non se van enterar ben. En cada tema, e segundo a sla complexidade e a stUa importancia,
podemos optar por un ou outro modelo, asumindo os custos de cada un.

As xuntanzas de informacion en colectivos moi grandes tefien unha limitacion a hora de
establecer unha comunicacion multidireccional: serfan demasiado longas e pouco operativas.
Nestes casos faise moito mais necesario coidar a forma en que se expon a informacion,
atendendo ao nivel de linguaxe (que sexa comprensible por todo 0 mundo) e aos soportes
visuais (encerado, proxector ou outros). Pero sobre todo, o que pode ofrecernos mais
garantias de atopar 0 noso obxectivo informativo é o traballo previo féra da asemblea.

Este traballo ten que desenvolverse, ou ben en grupos cun tamafo mais adecuado para o
estilo informativo que propofiemos neste capitulo, ou tamén a través de materiais escritos
(ou audiovisuais). Este tipo de grupos grandes, como pode ser o caso dunha cooperativa
de consumo ou dunha agraria con mais de mil familias socias, son moi sensibles a que a
informacion circule como un rumor, o que implica que a informacion vai distorsionandose polo
camifo do boca a boca. De ai que sexa tan importante facer chegar a informacion clara en

soportes escritos que sexan atractivos e intelixibles para todos os implicados.
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A

AVALIACION

i

Avaliar as reunions entre o conxunto de participantes € unha das mellores formas de ir mellorando
o seu funcionamento. Debera ser unha practica regular rematar as reunions cunha avaliacion
da mesma. Temos moitas formas de facelo para que non resulte monétono. Presentamos aqui
tres delas.

A mais ludica e menos estruturada, pero que ofrece unha interesante exercicio de ver as
cousas a través dos ollos dos demais é a dinamica das estatuas. Serve para grupos non
excesivamente grandes e consiste en elaborar estatuas que representen a dinamica da reunion
ou algun aspecto destacado desta utilizando ao conxunto de persoas. Ponémonos en circulo
e alguén, a primeira persoa que tefa unha idea, proxecta unha estatua feita coa materia prima
do grupo e vaille indicando a cada quen como ponerse. Monta a sua estatua explica por que
viu asi a asemblea. Non se trata de discutirlle a stia vision. Unha vez remata, outras persoas fan
outras estatuas e as explican, segundo vai xurdindo a creatividade.

QOutra menos corporal, pero moi rapida é facer unha rolda na que cada quen di que foi o mellor
e 0 peor da reunion. Tampouco se trata de discutir ou debater nada, sendn de realizar unha
foto onde recollamos as diferentes impresions, valoracions e vivencias.

Se queremos afondar mais, podemos utilizar cuestionarios de avaliacion. Tratase habitualmente
de cubrilos de forma individual e despois facer unha posta en comun. Podemos avaliar
dimensioéns diferentes cada dia. Podemos facelos mais extensos ou mais reducidos en funcion
do central que sexa a avaliacion nese momento e do tempo disponible. Para facilitar a eleccion
das cuestions que podemos incorporar en cada particular guieiro, presentamos aqui unha
enorme bateria de preguntas. Ollo que non todas son pertinentes en todas as reunions!

Preguntas relativas a preparacion da asemblea

¢ Consideras que a preparacion previa da asemblea foi boa? ¢ Que mellorarias?

¢ A informacion na convocatoria foi clara e suficiente? ¢ Incorporaba hora de finalizacion?
¢, Chegouche con suficiente antelacion a convocatoria?

¢ Estimaronse ben os tempos de duracion de cada punto?

¢ A distribucion no espazo era adecuada?

¢ Escolléronse as metodoloxias mais adecuadas para abordar cada un dos temas?

¢A eleccion do dia e hora favoreceu a participacion do maior nimero de xente?

¢O local cumpre as condiciéns necesarias para favorecer o desenvolvemento da reunion?
¢, Sentiches frio, calor, incomodidade, ruidos, dificultades para ver a quen fala, etc.?

¢,A documentacion preparatoria estaba clara e facil de comprender?

¢ Estaban claros desde o principio os obxectivos da reunion?

Preguntas relativas ao cometido da reunion

¢ Foi frutifera a asemblea? ; Cumprironse os obxectivos? ¢ Que mellorarias?

¢ Consideras que a informacion foi ben comprendida por todas as persoas?

¢;Comprobouse que a informacion era ben entendida? ;Houbo unha comunicacion
bidireccional?

¢ Afondouse suficientemente nos temas? ;Analizaronse ven todas as slas facetas?

¢(No debate era mais importante 0 que se dicia ou quen o dicia? ;Personalizaronse os
debates?

¢ Houbo cesion e cambio de posturas?

¢ Tomaronse boas decisions: que resolven os problemas e son viables?



Preguntas relativas a participacion

¢ Participou activamente todo o mundo?

¢ Manifestaronse todas as opinions?

¢ Houbo unha boa implicacion cos temas e compromiso de abordalos?
¢ Foron escoitadas activamente todas as opinidns ou propostas?

¢ Houbo sondaxes e rodas de opinion? ; Respectaronse?.

Preguntas relativas ao clima

¢ Consideras que o clima de relacions na reunion foi positivo?
¢,As persoas mantivéronse atentas a reunion en todo momento?
¢ Consideras que a xente se sentiu comoda? ;Que mellorarias?
¢ Fixéronche sentir ben as formas de defender as posturas?

¢ Senticheste parte activa e integrada na reunion?

Preguntas relativas aos roles negativos

¢ Houbo unha tension negativa ou ataques persoais?
¢ As intervencions centrabanse no tema a tratar?

¢ Houbo murmurios en grupos moi pequenos?

¢ Repetironse as mesmas ideas?

¢ Monopolizouse a palabra?

¢ Respectouse a quenda de palabra?

Preguntas relativas @ moderacion

¢ Propuxo e levou adiante un bo método de traballo?

¢ Explicou ben cada paso?

¢ Puxo os medios para acadar os obxectivos no tempo fixado?

¢ Presentou ben os temas de discusion?

¢ Regulou ben as quendas de palabras?

¢ Convidou a falar a todo 0 mundo?

¢Cortou as intervencions repetitivas, monopolizadoras ou calquera outra que redundase
negativamente na marcha da reunion?

¢ Organizou ben as votacions?

¢ Propiciou o clima necesario en cada momento: clima de confrontacion durante o debate, busca de
elementos comuns na toma de decisions, aire protocolario nas votacions, humor ou reflexion que
favoreza rebaixar a tension, dinamismo para acadar un ritmo adecuado...?

¢ Mediou para axudar a resolver os conflitos?

;Consideras que se escolleu a persoa mais adecuada para moderar esta reunion? ;A quen
proporias?

Valoracion xeral da reunion

¢ Valoras positivamente esta xuntanza?

¢ O resultado da xuntanza foi satisfactorio para todos os participantes?
¢,Acabou a xuntanza no tempo prefixado?

Preguntas de valoracion xeral dos espazos de participacion

¢ Convécanse suficientes xuntanzas e cunha periodicidade adecuada para manter un nivel activo de
participacion?

¢Nos espazos de participacion tratanse os temas que mais interesan? ;Pensa que deberan
abordarse outros temas?

¢,A cooperativa favorece a participacion de todas as persoas? ¢ Hai algun factor que obstaculiza esta
participacion?
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ACTAS

O levantamento dunha acta da xuntanza ten como obxectivo principal recoller unha descricion,
mais ou menos detallada, segundo as necesidades, das cuestions faladas na xuntanza, asi
como dos acordos tomados na mesma.

A este respecto, cabe facer as seguintes consideracions:

En primeiro lugar, dicir que a acta é un instrumento que permite "constatar" que a
xuntanza se ten realizado (algo moi importante naqueles érganos que tefien un caracter
formalizado); 0 mesmo que "visualizar" o xeito en que se desenvolveu.

E, neste sentido, un resumo informativo de caracter sintético que garante que o falado
non cae nNo esquecemento.

Por tanto, a acta é un instrumento que da conta "publicamente" a toma de posicion do
grupo de persoas que se reline ao respecto dos distintos temas abordados.

Isto ten a sua importancia naqueles érganos de caracter mais formal (a asemblea de
socios e socias, o consello reitor...). E por isto que, sobre todo neste tipo de érganos,
a acta € aprobada definitivamente na xuntanza posterior; para que todas as persoas
implicadas podan corroborar ou matizar os termos en que esta redactada.

Pero, ademais, a acta é un instrumento que apoia a posta en marcha dos acordos
tomados na xuntanza. Na medida en que recolla e describa con claridade os mesmos,
a acta contrible a que sexan "visualizados" dun mesmo xeito por todas as persoas que
participaron na mesma, 0 mesmo que as responsabilidades asumidas, ou por aquelas
que non asistiron pero estan implicadas dun xeito ou outro no seu desenvolvemento.

Por ultimo, cabe dicir que as actas permiten constatar e analizar o xeito en que ten
evolucionado un grupo, un érgano, etc. ao longo dun periodo de tempo dado.

Hai xuntanzas que requiren, obrigatoriamente, que se levante un acta. Estamos a falar
daqueles 6rganos nos que a celebracion esta regulada por norma. Por exemplo, a asemblea
xeral de socios e socias da cooperativa.

Pero hai tamén xuntanzas que non requiren por norma do levantamento dun acta, dado que
tefien un caracter menos formalizado, ainda que pode ser moi Util facelo. Por exemplo, a
xuntanza dun grupo de traballo.



Por ultimo, hai xuntanzas que non requiren do levantamento dun acta, dado que o seu contido
non fai necesario un acceso publico posterior ao xeito en que trataron as cuestions, asi
como as decisions que se tomaron. Sera o caso, por exemplo, dunha xuntanza de caracter
ludico.

COMO ELABORAR UN ACTA

Considerando os obxectivos que persegue o levantamento dunha acta, compre recomendar
as seguintes cuestions:

Recoller a data e o lugar no que se realizou a xuntanza. Isto contribuira a localizar a
xuntanza no tempo (evolucion) e nun lugar (contexto); aspectos que achegan unha
informacion basica que permite contextualizala.

Recoller o nome das persoas que asisten & mesma, asi como 0 nome das persoas que
non asistiron a mesma (en caso de que lles fose remitida unha convocatoria previa). Isto
contribuira a facer visible o nivel de resposta e representatividade que acadou € que, polo
tanto, tefien as suas conclusions e acordos.

Recoller a orde do dia. Isto é, os temas abordados € a orde en que foron tratados. O que
dara constancia do xeito en que foi ordenado o contido da xuntanza.

Describir sinteticamente os debates mantidos en cada punto daorde do dia; principalmente,
dando constancia dos principais argumentos (con frecuencia, recollese tamén as persoas
que os defenderon), as incidencias (se as houbo) e das conclusions establecidas.

Se temos utilizado algun esquema nun panel ou encerado para o desenvolvemento dos
debates ou diagndsticos, pode ser moi aclaratorio recoller o resultado na acta.

En calquera caso, os acordos establecidos en cada punto da orde do dia deben quedar
recollidos de xeito claro e sen ambiglidades. De ser pertinente, compre constatar os
compromisos adquiridos por cada persoa ao respecto destes acordos.

A acta pecharase, dando constancia da hora na que finalizou a xuntanza asi como, de ser
posible, da data na que se celebrara unha nova xuntanza.
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