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La participación dentro y fuera de las 
Pilar Pujol entidades del Tercer Sector 

e La definición de participación tiene matices y gradac iones que van desde e l si mple hecho 
Q.) de informar a las personas y colectivos interesados en una acc ión o proyec to, hasta la 
E cogestión de los servicios y act ividades, pasando por distintas combinaciones según el 
:::J en momento y lugar donde se aplican. La partic ipac ión puede tener aplicac iones diferentes, 
Q.) tratar ni veles concretos o bien tener un alcance más amplio. En una primera parte se 
cr: introduce el contexto y las utilidades de la participación. Seguidamente se hace una 

reflex ión sobre la participación dent ro de las entidades. Y, por último, se hace re ferenc ia 
al desarro llo del papel de las entidades en los mecani smos que estab lece el sector público 
para de finir po líticas públicas. 
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La defini c ión de partic ipación ti ene muchos matices y gradaciones que van 
desde e l simple hecho de informar a las personas y colecti vos interesados en 
una acción o proyecto, hasta la cogestión de los servicios y ac ti vidades. 
pasando por di stintas combinac iones según e l momento y lugar donde se 
aplican. La partic ipac ión puede tener aplicac iones y usos di fe rentes, tratar 
ni ve les concretos. operati vos, o bien tener un alcance más amplio. estratégico. 

Este artículo consta de tres partes: 

La primera introduce el contex to y las utilidades de la partic ipación 
La segunda hace una refl ex ió n sobre la parti c ipac ión dentro de las 
entidades 
La terce ra hace referenc ia al desan o ll o de l pape l de las entidades en los 
mecani smos que establece el sector público para definir po líticas públicas. 

El tex to va diri gido a las entidades y ti ene una vo luntad práctica, por lo que 
al fin al se inc luyen unas preguntas para acompañar la re fl ex ión, una especie 
de manual de autoeva luc ión en referencia a la partic ipac ión. La re fl ex ión que 
se rea li za, además, puede ser ampli ada y mati zada por cada uno de los lectores 
y lectoras. La idea es que sirva de sugerencias para las entidades. En ningún 
caso busca hacer una descripc ión de la realidad. ya que para esto sería necesario 
una in vesti gac ión ri gurosa. y un artícul o más ex tenso para presentar los 
resultados de la misma. 

Contexto y utilidades de la participación 

Son diversos los factores que hacen que en los últimos años se hable mucho 
de partic ipac ión. Por un lado, los cambios en el mundo actual plantean 
situaciones nuevas y complexas frente a las que se encuentra a fa ltar un marco 
teóri co que ori ente y dé una base y una seguridad para tomar decisiones. No 
ex iste un marco que sirva de base para saber cómo aClUar ante las nuevas 
des igualdades, la globali zación y los nuevos valores, las nuevas formas de 
relac ión y las demandas cada vez más espec iali zadas. Las dudas a la hora de 
to mar dec isiones y de actuar. ponen en cuesti ón la capac idad y la legitimidad 
de qui en to ma o puede tomar las dec isiones. Por esto se cree que si las 
dec isiones incorporan elementos panic ipati vos, es dec ir, la opinión y puntos 
de vista de los dife rentes grupos que intervienen en la mi sma o se ven afectados, 
se consegui rá que las dec isiones sean más completas y que tenga n más 
aceptación y apoyos a la hora de ser llevadas a la prác ti ca. 

A partir de esta hipótes is de trabajo, que la partic ipación permite decisiones 
más sensatas y aplicables, surge n un montón de di ficultades. Una primera 
di ficultad es la metodológ ica. Teni endo presente que estas dec isiones se 
toman en el marco de organi zaciones. y que el trabajo en las organi zac iones 
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se ha basado, durante años y años. en la jerarquía y la di stri buc ión de 
responsabilidades concreta y de finida, la experiencia que tenemos es la de 
trabajar en sistemas donde e l control está definido. Para cambiar esta forma de 
trabajar, las alternati vas no son ev identes, deben ensayarse. valorar y reajustar . 
En las o rgani zac iones no se aceptan los errores, pero el ensayo de nuevas 
maneras de hacer conlleva e l ri esgo de equi vocarse, de tener que rehacer el 
camino, algo poco tolerado por los que todavía ostentan las posiciones de 
responsabilidad formal. La prácti ca de la partic ipac ión está sie ndo, pues, 
introducida de forma tímida. Y precisamente esto mismo es, con mucha 
frecuencia. uno de los princ ipales condicionantes para avanzaren los resultados. 
los bene fi cios y la visuali zación de la transformac ión. 

Otra di ficult ad es el miedo que genera el cambio. Da miedo perder e l control, 
que los resultados obtenidos no puedan ser asumidos , que se ll egue a bloquear 
e l proceso. De manera que el miedo hace que no ex ista una apuesta dec idida 
y aparezca la duda, el ' sí, pero no ' e l 'querer y temer' . Con mucha frecuencia 
las apuestas estratégicas para la participación son más de palabras que de 
hechos. 

Una terce ra dificultad es que operar de una nueva forma supone incrementar 
la complejidad en la gesti ón, multiplicar la comunicac ión, re forzar los 
sistemas para hace r circul ar informaciones y opiniones. La panic ipac ión 
supone un gasto de energ ía organi zati va y. a veces. no está disponible o no 
se está di spuesto a in vertirl a. 

Este artícul o hace referencia a la neces idad y a las difi cultades de la parti cipación 
a las organi zac iones del tercer sector, pese aqueestas necesidades y difi cultades 
no son exc lusivas de las e ntidades. Describi endo con una pince lada la 
situac ión en e l círculo famili ar, el sector público y las empresas. se pueden 
observar diferentes circunstancias. 

La famili a, entendida como una institución soc ial. uno de los fundamentos de 
la soc iedad, y también un actor y un espacio donde se toman dec isiones 
(Esping- Andersen, 2000, p. 69) , está inmersa en una transformación muy 
significati va (Beck, 1998) que hace replantear la prov isión de uno. servicios 
que tradi c iona lmente eran as umidos e n este ámbito (as umi do . eso sí. 
esenc ialmente por las mujeres) y también la necesidad de re in ve ntar el 
establec imiento de nuevos tipos de vínculos. Con todos estos cambios en la 
institución que actúa como puntal soc ial, encontramos ejemplos cotidi anos 
que nos hablan de las difi cultades para de finir la autoridad y el establec imiento 
de límites que fac iliten la contenc ión necesari a para e l desarro llo de sus 
componentes. 

El sector público está fo rmado por e l conjunto de organi zaciones que pueden 
actuar a partir del monopo lio lega l de la coerc ión, es decir, por su capac idad 
de establecer víncul os no voluntari os con e l papel de ve lar por el interés 
general y redi stribuir la riqueza, y con una es fera dec isori a fo rmada por 
personas escog idas a través de procesos e lecto ral es que leg itiman las acc iones . 
Este sector sufre cri sis cíclicas. En estos momentos. este sector necesita rehacer 
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los sistemas de decisión, por lo que está di versificando y mejorando los 
siste mas de partic ipac ión. Estos siste mas han pasado de se r puramente 
consulti vos , a introducir e lementos. como por ejemplo los presupuestos 
parti c ipati vos , do nde los parti c ipantes to man dec is io nes concretas y 
directamente vincul antes. 

Un rasgo de la parti c ipación en la admi ni strac ión púb lica e ' que se ha centrado 
en incorporar las opiniones de las personas y grupos ex ternos a la misma 
organi zac ión. Podríamos dec ir que se centra en re forzar la interacc ión de los 
agentes ex ternos a la organi zac ió n sin intentar modifica r los sistemas internos . 
pese a que estos se van viendo forzados al cambio para responder a las 
ex ige ncias de las nuevas maneras de hacer. En la tercera parte del artícul o se 
verá el pape l de las entidades en estos espac ios. 

Por último, en la empresa, un espac io donde parti endo de l interés para la 
generac ión de bene fi c ios se resuelven demandas y necesidades concretas . la 
prácti ca de la parti c ipación también ha tenido su evolución. De mode los de 
trabajo que tenían como único obje ti vo la búsqueda de la efi c ienc ia. a 
priori zar sistemas más humanos y que favorezcan la implicac ión de los 
diferentes grupos de interés . La e mpresa ha centrado e l interés por la 
parti c ipac ión en los agentes internos, fomentando el trabajo en equipo. 
hac iendo re ferenc ia a la visión compartida, a l pensamient o s istémico, a l 
aprendi zaje organi zati vo, a los modelos mentales. entre otros . Pero a pesar de 
que la aplicación de la partic ipac ión sea muy des igual y fragmentada. a este 
sector le resulta más fác il inic iar y detener las ex peri enc ias partic ipati vas. Es 
un sector donde se pueden encontrar ideas y metodo logías para fundamentar 
la parti c ipación denIJ'o de la organi zación. Las opiniones ex tern as se solucio nan 
con los estudios de mercado y con el éxito o no de los productos y servicios 
que o frecen. 

En un contex to en que la fa mili a está en rede fini ción. e l sector púb lico centra 
la partic ipac ión en los agentes ex ternos y la empresa en los agentes internos. 
haremos referencia. ahora, a la parti c ipac ión en el tercer sector. Se trata de un 
sector que de finiremos como e l espacio para la inic iati va comunitaria. con un 
c ierto grado de formali zac ión. donde grupos de personas con interese ' 
comunes aportan recursos y esfuerzos para la consecuc ión de obje ti vos en 
bene fi c io de la soc iedad y que rec ibe di stintos nombres según e l enfoque que 
se to me (los no mbres de no lucrati vo . no gubernamental. asoc ia ti vo y 
vo luntari ado se consideran sinónimos). 

Desde e l sector asoc iati vo se reali zan diferentes fu nciones soc iales. Charl es 
Handy las agrupa en tres bloques . Primero. la prov is ión de servic ios a 
co lec ti vos con neces idades o intereses específi cos. Segundo, el rol políti co en 
tanto que canal de partic ipac ión ciudadana y de generac ión y difus ión de 
ideas. Y tercero, la ay uda mutua (Handy, 1990. 1992). A estas funciones 
conviene añadir la de integración. a fi li ac ión, pertenencia o benefic io re lac iona l, 
es decir, todas aque ll as relac iones, vivencias y crec imiento personal que se 
obti enen por e l hecho de parti c ipar. 
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La práctica de la participación de las entidades 

Estructuraremos la presentac ión de la partic ipac ión en las entidades en dos partes: 
La s ituac ión de la partic ipac ión en las entidades 
Pape l de las entidades en los meca ni smos de parti c ipac ión públicos. 

Antes de hacer referenc ia a la participac ión en las entidades, hay que clarificar 
dos cuestiones: '. 
La primera es que hablm' de como es la situación en las entidades, sabiendo que ~ 
se trata de un sector que incluye organi zaciones muy diversas, ti ene el peligro 
de que una parte de las entidades que lean este artículo no se encuentren 
re tlej adas en las mi smas. Por consiguiente, antes que nada, conv iene av ism' que 
se present arán ideas para la re tlex ión, no una descripc ión de la rea li dad . 

La segunda es que hab lar de la necesidad de parti c ipac ión en las entidades es 
reconocer que no todos los grupos que forman la organ izac ión comparten los 
mismos intereses. Este hecho supo ne reconocer que en las organi zac iones no 
ex iste un a unidad de pe nsamiento y que se prec isa un trabajo político, 
utili zando e l concepto ' po líti co' e n e l sentido de buscar mane ras para 
estab lecer un orden y direcc ión entre personas con intereses diversos y 
contlictivos (Morgan, p. 156, 1997), lo que contradi ce uno de los mitos: e l que 
en las entidades ' van todos a la una'. 

Si qui siéramos responder: ¿' cómo y en qué grado se partic ipa en las entidades?' 
lo primero que deberíamos analizar es e l QU IÉN. Se puede dibujar un esquema 
de los diferentes agentes que se pueden considerar en e l aná li s is de la 
pm·tic ipac ión y que será necesari o que cada organ izac ión adapte a su rea li dad. 

Esquema 1 de grupos de interés o Stakeholders (adaptación de Vemis, 2004, p.183) 
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Con los diferentes grupos de interés loca li zados en la organi zac ión, podremos 
anali zar caso por caso algunos de los fenómenos que aparecen con re ferencia 
a la parti cipación. Veremos que los ni veles de proximidad y de influencia de 
cada grupo son diferentes y actúan de di stintas formas. Aquí se anali zarán los 
grupos más cercanos a la entidad, los que en el esquema 1 están situados en 
el primer círculo. 

¿Qué papel tienen los socios y las socias? Puede parecer una contradi cción 
hablar del papel de los soc ios y soc ias, cuando éstos son el ' propietario' formal 
de la organi zac ión. Bien. los socios y las soc ias se encuentran. para tomar 
dec isiones. en asambleas fOlma lmenteconstituidas . Pero debido a la frecuencia, 
generalmente una vez al año, o al volumen, ya que reúne, o debería reunir, a 
un gran grupo de personas, acaba siendo un espac io para ratifi car las decisiones 
de la junta. La asamblea no suele ser un espac io para elaborar y debatir 
dec isiones. La ce lebración de la asamblea se convierte en un acto formal, un 
tránsito para seguir operando. A pesar de la importancia que tiene, muchas 
organi zac iones se quejan de la poca as istencia de soc ios. Entonces, si aceptamos 
las limitac iones de la asamblea como marco para la participac ión de los soc ios 
y soc ias, ¿qué otros espac ios o sistemas ti e nen es tos para hacer sus 
contribuciones? ¿Existen canales para hacer llegar la información sobre la 
marcha de la entidad? 

Sobre el pape l de las juntas y como se desarroll a su trabajo. ex isten dos 
síntomas que nos ti enen que hacer refl ex ionar. Uno es la poca renovac ión de 
las personas que la componen, reconoc iendo que en muchas organi zac iones 
se establecen sistemas en los estatutos para prevenir el establec imiento de 
aristocrac ias; y el otro es que, cuando se producen momentos de renovac ión, 
se da una sacudida organi zativa importante y, con frecuencia , son necesarios 
años de esfuerzo para volver a dinami zar la entidad, hecho que indica que el 
relevo no ha sido trabajado. También se podría hacer referencia a otro 
fenómeno , e l gran protagoni smo del pres idente o pres identa, hecho que 
contradice los valores de la misma organi zac ión y la necesidad de las 
organi zaciones de sumar visiones y esfuerzos. 

En muchas asociaciones ex isten equipos de contratados. Se trata de 
profesionales de la intervención o de la gesti ón que pueden dedicar muchas 
horas a la asociac ión, hasta el punto que concentran más información y 
conoc imiento de la situac ión de la organi zación. Según como se desarro ll a 
este rol, puede ll egar a eclipsar la misma junta, hac iendo que, a veces, surgen 
conflictos importantes por la concentración de demasiado poder en manos de 
personas que no tienen la leg itimidad formal. 

Sobre los equipos de voluntariado podemos dec ir que se trata de uno de los 
rasgos definitori os de las entidades. Ex iste un debate de fondo entre el sentido 
de lo que se considera el modelo tradicional de vo lun tari ado. que también se 
denomina militante, y el nuevo modelo de voluntariado, que tiene una 
dedicación más fragmentada y puntual, y que no se in vo lucra en la toma de 
dec isiones de los proyectos y las organi zac iones. En el segundo caso. se habla 
de la necesidad de ellriquecer la tarea del voluntari ado, se pide que se 
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establezcan sistemas de representación y parti cipac ión de los equipos de 
voluntariado. De alguna manera, si se recomienda y se insiste en este aspecto, 
se está transmitiendo que no siempre están. 

Con referencia a los usuarios y usuarias, de entrada son la razón de ser de las 
entidades, los que reciben de las mismas los servicios y los benefi cios de las 
acti vidades que en ell as se desarro ll an. Pero las entidades no siempre tienen 
un conocimiento a fondo, a veces no ti enen concretados los perfil es , otras se 
di versifican perfiles según las indicaciones y requerimientos de las políticas 
públicas. ¿Tienen estos colecti vos canales para hacer llegar su opinión? Nota: 
En esta re fl ex ión, probablemente, quedarían excluidos los grupos de ayuda 
mutua. 

De los cinco grupos presentados (soc ios y soc ias, juntas, equipos de contratados, 
voluntari ado y usuari os y usuari as) es interesante anali zar la relación que 
ti enen y cuáles son los canales a través de los cuales rec iben la informac ión, 
cómo pueden hacer llegar sus opiniones, y cómo interactúan entre e llos. 

Papel de las entidades en los mecanismos públicos de 
participación 

Las entidades son muy acti vas en los diferentes órganos y procesos de 
parti cipac ión que establecen los poderes públicos. La contribución que hacen 
es va lorada y defendida en casi todos los marcos. Para entrar a hablar de l rol 
que desarrollan , es necesario tener presente que se trata de una verti ente de la 
relación con e l sector público. No puede perderse de vista el hecho de que en 
esta re lac ión ex iste una di cotomia pel1l1anente. Dicotomía que aparece por el 
hecho de que el tercer sector desarroll a roles contrapuestos: por un lado, se 
espera que articule colecti vos e intereses y, por otro, que se resuelvan 
neces idades , se atiendan demandas y ofrezcan unos servic ios. 

El desarro llo del primer ro l supone la necesidad de independencia y una 
di spos ic ión a l enfrentamiento; mi entras que e l segundo establece una 
interdependencia y la neces idad de colaboración. Hay autores que consideran 
que estos roles se re fuerzan entre e llos, pero otros, como es la posición en este 
art íc ul o, que estos dos roles son incompatibles por las carac te rísti cas 
organi zati vas que cada uno necesita. 

Cuando se entra a conocer el papel de las entidades en los órganos y procesos 
de parti c ipac ión públicos, conviene apuntar el interés de conocer como han 
ido evolucionando los mi smos mecani smos en los últimos años, la utilidad 
que han tenido y los resultados e impactos obtenidos. Es dec ir, se ría interesante 
ir rev isando e l papel de las asoc iac iones en parale lo a como han ido 
evolucionando estos mecani smos. Pero aquí, y pese al interés de esta línea 
argumental, se hace referencia a dos fenómenos que se dan en estos espacios 
de partic ipac ión respecto al papel de las entidades: 

De los cinco 
grupos presenta­
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a) Apari ción de situac iones de conflicto y ruptura por parte de algunas 
entidades en procesos de partic ipación. 

b) Condiciones organi zati vas necesarias para rea li zar el rol de interlocutor 
por parte de las entidades. 

a ) Aparición de situac iones de conflicto y ruptura por parte de algunas 
entidades en procesos de participac ión 

Un hecho recurrente en el estudio de experiencias de partic ipac ión es que sue le 
aparecer, en algún momento del proceso (y espec ialmente en el momento de 
de finici ón de las reg las del juego) , un bloqueo o rechazo a parti cipar por parte 
de algunas entidades. Con frecuencia se trata de entidades que gozan de un 
trato preferente por parte de la admini strac ión. Llegados a un cierto punto de l 
proceso, optan por imponer condiciones que las sitúan en una pos ición 
pri vil egiada o deciden salir del proceso. 

Esta situac ión puede ser generada por sospechas sobre la transparencia del 
proceso, el miedo al engaño o a ser utili zadas . También puede ser prod ucida 
por el hecho de que a estos proyectos les falta unos re ferentes claros o. a veces, 
por el hecho de que se han improvisado aspectos metodológicos. 

Aparte de estos moti vos, también se puede ex plorar la pos ibilidad de que estos 
conflictos surj an pore l hecho de que los órganos y mecani smos de partic ipac ión 
más innovadores buscan asegurar la pluralidad y la re presentati vidad, 
fac i li tando canales para abrir e l proceso a más grupos y personas. Esta apertu ra 
puede provocar la sensación de pérdida de estatus o de capac idad de influencia, 
y provocar que las entidades, referentes hasta aquel momento. lo puedan vivir 
como una competencia a un pape l y un s istema de fun cionamiento que se había 
desarrollado hasta el momento que aparece el nuevo mecani smo parti cipati vo. 
Otra línea interesante a ex plorar sería la compatibilidad entre la participac ión 
formal y otras formas de ejercer un rol político en las entidades. 

Es preciso notar que no se está defendiendo que las entidades parti cipen sin 
cuesti onar el valor del proceso. Lo que se dice es que, a veces. las mismas 
entidades pueden di ficultar estos sistemas, ya que anteponen los intereses 
organi zativos a las posibles ganancias colecti vas. El impacto de estas tensiones 
puede debilitar las iniciati vas, hac iendo que se acaben porcumplir la expectati va 
de poca utilidad que se habían proyectado en las mismas. Esta situac ión retrasa 
la búsqueda de caminos para formular políticas más partic ipati vas. Las 
entidades son actores claves en los procesos y pueden potenciar o interfe rir en 
su éx ito o fracaso. 

b) Condiciones organi zati vas para reali zar el ro l de interl oc utor por parte de 
las entidades 

La parti cipación co loca sobre las entidades un peso o ex igencia añadida que 
no siempre están preparadas o di sponibles a as umir. No se trata de contabili zar 
únicamente las horas invertidas directamente en reuniones. debates. búsqueda 
de in fo rmac ión y lecturas de documentos , sino también las implicac iones 
organi zati vas que conlleva. Implicac iones de mejorar la transparencia. el 
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establecimiento de una planifi cación y de sistemas de evaluación, y de reforzar 
el plan de comunicación. 

Frecuentemente, cuando se destaca el papel de las entidades en los procesos 
de participación, aparece la duda de su capacidad, de saber hasta qué punto 
las opiniones que expresan son representati vas del colecti vo, y hasta qué 
punto los resultados de estos procesos son reportados a los diferentes agentes 
de las organi zaciones. La participación en estos espacios incrementa la 
ex igencia en los sistemas de gestión de las entidades, un hecho al que hay que 
añadir la debilidad del trabajo en red, restando calidad y significado de las 
aportac iones. 

Conclusión 

En este artículo se han puesto encima de la mesa unas ideas sobre la situación 
de la parti cipac ión en referencia a los di stintos grupos de interés de las 
entidades y sobre algunos fenómenos que aparecen en los mecanismos de 
partic ipac ión pública. 

Puede verse la ligazón entre las dos participaciones ya que la participac ión 
interna es una condición que hace que se optimice y se refuerce el papel en los 
mecanismos formales de participación externa. 

Buscar nuevas formas para mejorar la toma de decisiones para atender las 
ex igencias del mundo actual es un reto a todos los ni veles y en todos los 
sectores. La partic ipac ión supondrá un camino complejo a largo plazo en el 
que las entidades tienen un papel clave. 

Pilar Pujol Furriols 

Preguntas para la autovaloración del grado de 
participación de la entidad 

Sobre la partic ipación interna 

¿Podríais enumerar los grupos de interés a considerar en la participac ión 
interna? 
¿Qué as istencia hay en la asamblea de la entidad? 
¿Qué valoración os merecen los acuerdos de la asamblea? 
¿Cuál es el ni vel de rotac ión de los miembros de junta? 
¿Cómo se han vivido los cambios que se han producido hasta el momento? 

La participación 
supondrá un 
camino complejo 
a largo plazo en 
el que las entida­
des tienen un 
papel clave 
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¿Qué sistemas hay para intercambiar información y opiniones con el 
voluntariado? ¿Las aportaciones que reali zan son estudiadas y tenidas en 
cuenta? 
¿Qué sistemas hay para intercambiar in fo rmac ión con los usuarios y 
referentes, y para hacer llegar sus opiniones? ¿ Las aportaciones que 
reali zan son estudiadas y tenidas en cuenta? 
¿Cabe reforzar la interacc ión con algún otro grupo? 

Sobre la parti cipac ión en espacios de participación públicos 

¿En qué procesos de partic ipac ión pública se participa? ¿Cómo se valoran 
los costos y los beneficios? 
Si se considera que se tiene alguna capacidad de influencia, ¿cuál se cree 
que ha sido la aportación de la entidad en el resultado final? 
¿Podemos detectar alguna contradicc ión entre roles? ¿Cómo se le puede 
hacer frente? 
¿Qué aspectos de la gestión sería necesario mejorar para asegurar la 
recogida y transmisión de las informaciones y las opiniones? 
¿Cómo se podría optimi zar el trabajo con entidades del mismo ámbito o 
territorio? 
¿Qué otros aspectos de la parti cipación en la entidad podrían completar 
este li stado de preguntas? 

Nota: agradezco a Clara Blanchar las sugerencias en el redactado de este ar1ículo. 
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