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INTRODUCCION

El Instituto Interamericano de Ciencias Agricolas, IICA y el Servicio
Nacional de Aprendizaje, SENA, tienen firmado un Convenio de Coopera-
cidn Técnica con el propdsito de formar los recursos humanos necesarios
para la ejecucidn de los programas de desarrollo rural y uno de los objeti
vos especificos establece la cooperacion para '""elaborar y promover la
adopcidn y difusidn de metodologias mas adecuadas para la organizacidon y
capacitacidon campesina' que permita lograr la efectiva participacién de la
poblacidn rural en la solucidon de sus problemas, aumentar sus conocimien
tos y mejorar sus destrezas.

Con este propdsito, la Oficina del IICA en Colombia y la Divisidn de
Metodologia del SENA, tomaron la decisidon de realizar las experiencias
de aplicacidon del Modelo de Capacitacién Campesina denominado '"Labora_
torio Experimental' que permitieran considerar la validez metodoldgica
de esta técnica de capacitacidn con el propdsito de una posible aplicacidn
y adopcidn por parte del SENA en la ejecucidn de las acciones de capacita
cidn campesina que realiza a través de su Programa Mdvil Rural, PMR.

La decisién del SENA de realizar esta experiencia en Colombia se to
moen base a las siguientes consideraciones:

1. El Modelo de Capacitacion Campesina del Laboratorio Experimen
tal se viene aplicando con bastante éxito en los siguientes paises:

Honduras pais en el que se ha aplicado el modelo con mayor intensi-
dad. Panami, México, Replblica Dominicana y Venezuela.

2. Posibilidad de utilizar el '""Laboratorio Experimental'' como meto-
dologia de capacitacidn por los instructores del Programa Mbvil Rural con
el fin de que lo apliquen y evalien y recomienden la adopcidn del modelo,
tanto en el desarrollo de la accidn de capacitacion empresarial campesina
como en la accidn del Proyector PMUR (Programa de Cooperacidn para el
Desarrollo Holanda-Colombia), en la programacidon, establecimiento y ase
soria de formas asociativas de trabajo y servicio.

3. La politica de investigacidon y adopcién de nuevos métodos de capa
citacidn, impulsada actualmente por el SENA, concede prioridad a aque-
llas técnicas que al mismo tiempo que sean eficaces permitan una gran co-
bertura al menor costo posible. Estas condiciones (masividad, bajo costo,
calidad y rapidez) se consiguen en gran medida con el Laboratorio.
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4. Numerosos esfuerzos de capacitacidon no han logrado los resulta-
dos esperados en funcidon del desarrollo social, en razdn de la carencia de
estructuras de organizacion en los grupos en los que se ha actuado. De
ahi que se ha considerado de gran importancia la utilizacién de un método
eficaz de capacitacidn que consolide la organizacidn.

Para mostrar la eficacia del método, se indican a continuacidn algu-
nas conclusiones y recomendaciones que para la aplicacidn y validacidén
del modelo de capacitacion del Laboratorio Experimental se han dado en

seminarios, reuniones técnicas y documentos de anilisis realizadsy pre
sentados/1:

L'E]l Laboratorio Experimental suscita toda una dinimica social, cuyo
producto contribuye a generar cierto nivel de conciencia organizativa,
elemento necesario en el desarrollo de organizaciones permanentes
que puedanpercibirsus intereses y promover acciones de solucion a
los problemas que se presentan''.

-"El Laboratorio Experimental entrega una serie de elementos tedri
cos e instrumentos para el trabajo organizativo y tiene la ventaja de
que estos resultados son de un amplio alcance pudiendo ser captados
por todos los participantes. EIl Laboratorio Experimental compren-
de un proceso de aprendizaje innovador en el sentido de que no supo-
ne que quienes participan en &l deban tener determinados niveles de
acumulacidon de conocimientos adquiridos a lo largo del sistema de
educacion establecido. Al contrario, se aleja evidentemente de los

métodos pedagdgicos de caridcter enciclopédico, abstracto y selecti-
vo'',

-"Esta metodologia produce modificaciones a nivel de la conducta de
las personas que participan en el Laboratorio, sobre todo si pensa-
mos en el desarrollo de habilidades y destrezas que se gestan en es-
ta experiencia. La metodologia se dirige, en principio a sujetos es-
pecificos, es decir, a personas que estén inmersos en algn tipo de
organizacidn o bien que ingresaran a alguna organizacidn que refleje

1/ Seminario de Anilisis y Evaluacién de Laboratorios Experimentales.
IICA-PRACA, San José Costa Rica, 12 al 16 de diciembre de
1977. Analisis critico del modelo de capacitacidon campesina de
"Laboratorio Experimental''; lineamientos para su aplicacidn al

medio rural mexicano. IICA, México, 1978. Publicacidon Mis-
celanea.
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los intereses del sector social a que pertenecen. EIl Laboratorio Expe
rimental no puede considerarse como una experiencia aislada, sino
més bien se da necesariamente en un contexto mis amplio y requiere
de un reforzamiento de los conocimientos y habilidades adquiridas en
él. Ya sea dentro de las organizaciones de donde provienen los parti-
cipantes o en las que ellos irdn a conformar una vez terminada esta vi
vencia organizativa introductoria. Es precisamente la continuidad de
la vivencia organizativa lo que permite ejercer un efecto correctivo y
reproductor de los elementos organizativos adquiridos'.

-En el Laboratorio Experimental, a partir de los diferentes aspectos
planteados en su desarrollo es posible determinar una teoria del cono
cimiento. Los elementos mis generales de una teoria del conocimien
to implicita en el Laboratorio son los siguientes:

a. La realidad se presenta al grupo social como el campo donde
ejerce su actividad practica.

b. La realidad o ese campo de accidn tiene una existencia objeti
va, no es pues determinada por la conciencia humana.

c. FEl conocimiento es Eréctico. La fuente del conocimiento la
constituye la accidn social de los sujetos sobre la realidad.

d. EIl conocimiento es social (En el Laboratorio se busca estruc-
turar una empresa, la cual se concibe como una accidn sobre
lo real que se ejerce por un grupo social). La accidn humana
no se da aisladamente, sino en relacidn y accidn reciproca
entre los seres humanos.

En esta accidn comiin, el grupo social conoce al mundo que le
rodea y se conoce a s{ mismo.

e. Elfin del conocimiento no es el conocimiento en si, sino el de
servir nuevamente como guia de la accibn.

f. = El conocimiento es histérico puesto que el fin del conocimien-
to no se da en si mismo, y porque &l existe en tanto que un pro
ceso en desarrollo, en el que partiendo de niveles inferiores,
nos dirigimos hacia niveles superiores. En este proceso se
combinan indefinidamente la accidn, la racionalizacidén y reflex
idn y critica de la misma. -

g. Es un conocimiento que parte de procesos reales (lo particular)
realiza obstrucciones por medio del anilisis '"tedrico-critico",
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generaliza y con una visidn mis completa, mas cientifica so
bre lo real, se enfrenta nuevamente a lo particular/2.

-"El modelo del 'Laboratorio Experimental’ tiene la cualidad de poder
utilizarse como medio para la trasmisidon de una amplia gama de cono_
cimientos, segin los propdsitos especificos de la capacitacidn de que
se trate, como también la cualidad de poder aplicarse a diferentes
grupos humanos, pero siempre y cuando estos grupos se planteen la
necesidad de actuar organizadamente en sus actividades productivas o
de otra indole y que, por tanto, estén en disposicidn de generar cier-
to tipo de comportamientos acordes con esos requerimientos''.

-"En su modalidad de capacitacion dirigida a los grupos campesinos,
el método del Laboratorio Experimental y los contenidos técnicos e
ideoldgicos trasmitidos a través de éste, pueden adecuarse a progra-
mas oficiales de organizacidbn campesina para el desarrollo rural',

-"El Laboratorio Experimental basa su sistema operativo en la re-
creacidn de las condiciones materiales, econdmicas y sociales que
podrian darse en una empresa real de propiedad social, de trabajo
colectivo y de direccidn autogestionaria, para que en este A&mbito los
campesinos se enfrenten a la necesidad de organizarse para satisfa-
cer colectivamente sus necesidades primarias, econdmicas y socia-
les'.

-"En los casos en que los campesinos recibieron la tierra de las ins
tituciones de reforma agraria en propiedad social, proporcionando-
les al mismo tiempo el apoyo crediticio, tecnoldogico y técnicas indis
pensables para que la pudieran explotar en forma colectiva o asocia-
tiva, la capacitacidn se adeclia a las condiciones y necesidades rea-
les existentes en el nlcleo agrario como a los programas de trabajo
acordados con las instituciones plblicas que les prestan apoyo!''.

-"El método del Laboratorio Experimental tiene el propdsito de indu
cir la transformacion acelerada de la mentalidad y formas de compo—_r
tamiento de los campesinos, por la toma de conciencia de estos, de
las limitaciones que implican para su desarrollo econdmico-social
las formas de trabajo que tradicionalmente han estado habituados y
que son las propias de la produccidn artesanal de tipo minifundista.

y Pérez B., Maria E., Camacho Antonieta. El Laboratorio Experimen
tal de Santos de Morais: consideraciones sobre algunos aspectos_
metodoldgicos y tedricos. Seminario de anilisis y evaluacidon de
los laboratorios experimentales. IICA, Costa Rica, 1977.



Esta toma de conciencia organizativa los lleva a la adquisicién de nuevos
conocimientos y nuevas formas de comportamiento adecuadas a las nece-
sidades que plantea el trabajo socialmente dividido'.

-"El método del Laboratorio Experimental parte del supuesto pedagdgico
de que es a través de la reflexion sobre su practica social que los indivi-
duos adquieren un conocimiento cierto sobre su realidad y la posibilidad
de transformarla''.

-"La forma autogestionada con que opera el Laboratorio Experimental,
permite que dicho proceso se efectlie de acuerdo a las necesidades e ini_
ciativas de los participantes, por lo cual se trata de un método de capa-
citacidn que tiende a erradicar la relacién paternalista y burocratica tra
dicional entre el capacitador y el capacitado, entre el promotor de orga_
nizacidn y los sujetos de la organizacidn'',

-'""Los contenidos y orientaciones organizativas que se trasmiten por es-
te método de capacitacidn, por una parte, estin fundamentados en el co-
nocimiento tedrico de las bases generales de la evolucidon del trabajo y
de la organizacidn social y mis especificamente en un conocimiento de
la naturaleza econdmica-social de la produccidon artesanal campesina.
Por otra parte estin fundamentados en el conocimiento de los mecanis-
mos operativos que es necesario emplear para la organizacidn eficiente
del trabajo de las empresas en todas sus instancias''.

-"El proceso autogestionado e inducido de capacitacién y de organiza-
cidén propiciado por el "Laboratorio Experimental", constituye el medio
més directo y completo para dinamizar la formacidén de una conciencia
organizativa y la adquisicidon de una capacitacidn técnica organizativa,
administrativa y técnico productiva, con la gran virtud de que son los
participantes quienes toman la iniciativa fundamental de solicitar la ca-
pacitacidon y la asesoria requerida conforme a las necesidades y fines
de su practica."
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APUNTES DE TEORIA DE LA ORGANIZACION

Clodomir Santos de Morais*

A. Origenes de la Organizacidon del Trabajo

1. La Divisidn Social del Trabajo

La organizacién del trabajo tiene origenes muy remotos y su marco
méas lejano se ubica en la divisidn natural del trabajo. La sociedad huma-
na, en sus comienzos, no ha conocido mis que la divisidn natural del tra-
bajo. Es decir que, primitivamente, cuando el hombre vivia en tribus el
trabajo se dividia de la siguiente forma: el trabajo mis pesado (la guerra,
la caceria de animales grandes, etc.) le tocaba a los hombres adultos,

mientras el trabajo més liviano le tocaba a la mujer, a los ancianos y a
los nifios.

La mujer permanecia méas tiempo en el hogar cuidando de los hijos y
por este hecho la mujer pudo, a lo largo de miles de afios, observar lo
que pasaba con las semillas y desechos de los alimentos que sobraban al
hombre. Ello remonta a etapas primitivas de la sociedad, cuya econo-
mia se basaba en la recoleccidon de frutos, en la pesca y en la caza. El
hombre no sembraba sino recolectaba frutos silvestres; no criaba anima-
les, sino los cazaba. Todo lo que recolectaba o lo que cazaba en los bo_s_

ques pertenecia a todos los de la tribu y entre todos se repartfa. Este ré
gimen se denominaba comunal primitivo.

Fue en los comienzos del régimen comunal primitivo que la mujer que
era quien vivia més tiempo en el hogar pudo observar que las semillas ti-
radas al suelo germinaban. Fue ella también la que observd durante mu-
chos siglos que los restos de granos, de semillas, o restos de carnes o de

huesos atrafan a ciertos animales silvestres que poco a poco fueron siendo
domesticados.

A través de una permanente y larga observacidon de lo que pasaba con
las semillas de los frutos desechados, la mujer pasd a sembrar y asi apa-
rece la agricultura. La mujer, a lo largo de miles de afios, desarrolld la

k Programa de Capacitacion Campesina para la Reforma Agraria,
PROCCARA. Honduras, C.A., 1976.



primitiva técnica agricola. Ella sabia cuando se deberia sembrar una se
milla, en qué terreno deberia sembrarla y en qué forma deberia hacerlo.

Simultaneamente la mujer fue domesticando a la gallina, al cerdo, a
la vaca, al caballo y el perro en los que encontraban con los desechos, en
las sobras de alimentacién de los hombres, mis facilidad de obtener comi
da sin arriesgarse su vida con otras fieras.

De modo que la vida sedentaria de la mujer ha permitido que ella in-
ventara la agricultura y la ganaderia, o sea las maneras de domesticar
ciertos frutos y ciertos animales silvestres.

En las épocas en que se escaceaban los frutos y los animales de caza,
la tribu se apoyaba en la incipiente y primitiva agricultura y cria que la
mujer habfa desarrollado. Por ese motivo es que en algunas sociedades
primitivas la economfa estuvo basada en la técnica y trabajo desarrollados
por la mujer. Las mujeres sostenian a las tribus en las duras épocas de
escasez generiandose con eso el matriarcado, marco social en que las mu-
jeres decidian de la suerte de todos y mandaban por encima de todos.

A medida en que se fueron desarrollando la agricultura y la cria, las
tribus se especializaron: las unas en agricultura y las otras en ganaderfa.
Ya no vivian de la incertidumbre de la caceria y de la recoleccidn de fru-
tos. Y desde esta lejana época que el hombre conoce la Divisibn Social
del Trabajo en la cual unos se dedicana la caceria, otros a la recoleccidn
de frutos, otros a la agricultura, otros a la ganaderia, etc. EIl producto
del trabajo era dividido entre todos. No habia la propiedad privada: todo
pertenecia a todos en su conjunto.

2. La Mercancia

Sin embargo, en la medida en que algunas tribus se especializaron en
la agricultura y otras en la ganaderia o pastoreo fue apareciendo la propie
dad privada a nivel de las tribus. Y por la razdén de que cada tribu era
propiedad de todo lo que producia, la obtencion de algunos productos reque
ria el intercambio con las demas tribus. Es decir, la tribu que producia
granos y necesitaba de cueros o de carne, intercambiaba sus productos
agricolas por productos ganaderos de las tribus que vivian del pastoreo.
He ahi como aparece la mercancfa. La mercancia es todo articulo que se
produce para el intercambio, para vender con el objeto de adquirir otro ar
ticulo que uno no produce. Esto se denomina MERCANCIA.

El articulo que uno produce para usar o para comer no es mercancia.
La mercancia es solamente el articulo que se produce para el intercam-
bio.



Para que la MERCANCIA surgiera fue necesario existir antes de to
do la Divisidn Social del Trabajo y la Propiedad Privada. Sin la propiedad
privada no puede existir la mercancia pues es necesario que la tribu o al-
guien diga que ESTA COSA ME PERTENECE y poder disponer de ella y
cambiarla por otra cosa que pertenezca a otra tribu u otro individuo.

En la medida en que se fue ampliando la DIVISION SOCIAL DEL TRA-
BAJO en cuyo marco, unas tribus o unos individuos se especializan en al-
gunos articulos o en un tipo de actividad, los hombres fueron perfeccionan
do su modo de trabajar y generando excedentes de produccidn.

Durante miles de afios se fue ampliando la Division Social del Trabajo
y los hombres se especializaron en distintas actividades. En la agricultu-
ra unos se fueron especializando en granos, otros en hortalizas. En la ga
naderia, unos se especializaron en crianza de corderos, otros en criar
bueyes, caballos, etc. En la artesania unos se especializaron en alfare-
ria (produccidén de jarras, comales, dlas, etc.) mientras otros se dedica-
ban a productos de cuero dividiendose hasta en zapateros, talabarteros,
etc.; otros todavia se dedicaban a trabajar la madera, carpinteros, ebanis
tas, constructores de vivienda, etc. Las comunidades de estos producto-
res eran autosuficientes, es decir, producian todo lo que necesitaba sin te_
ner que intercambiar productos con otras comunidades. Algo similar pa-
saba a los productores en el seno de su comunidad: cada cual produce lo
que necesita para atender a los requerimientos fundamentales. A este mar
co de produccidon de autoconsumo se denomina ECONOMIA NATURAL.

3. La Economia Mercantil Simple

Total, a lo largo de miles de afios la constante Divisidn Social del Tra-
bajo fue creando campos especializados, hasta llegar al punto en que el in-
tercambio de productos se vuelve una necesidad imperiosa: los hombres y
sus comunidades producen para la venta, o sea para el mercado, generali-
zando de ese modo la ECONOMIA MERCANTIL.

La Economia Mercantil en cuyo marco los hombres intercambiaban sus
productos por otros articulos se llama Economia Mercantil Simple.

En la Economia Mercantil Simple, los hombres inicialmente tuvieron
dificultades para intercambiar sus productos. EI productor buscaba cam-
biar la jarra que habia producido por un quintal de trigo que €l necesitaba.
Otro productor ofrecfa un cordero por dos pares de machetes que el herre_
ro producia. Asique en esta etapa, la Economia Mercantil Simple se de-
sarrollaba lentamente en forma de trueque de mercancia. Mas tarde el
hombre eligid una mercancia para que sirviera de medida de valor de todas
las deméis mercancias a fin de que con eso facilitara el intercambio.




Muchos pueblos primitivos eligieron el ganado, los granos y otros
eligieron la semilla del cacao como un EQUIVALENTE GENERAL para
intercambiar mercancfas. Finalmente con la evolucidn de la técnica
para producir metales, el hombre cred la moneda como Equivalente Ge
neral de intercambio de mercancias. Y a partir de esa época todo se
pudo cambiar por monedas puesto que con la moneda se pueden comprar
otras mercancias.

4. Valor del Trabajo

Trabajo es todo el esfuerzo que uno emplea para producir bienes
materiales. Hay dos tipos de trabajo: TRABAJO CONCRETO Y TRA-
BAJO ABSTRACTO. El trabajo concreto es aquel que el productor em
plea aisladamente para producir un articulo cualquiera. El esfuerzo
que un sastre emplea para producir una ropa o el esfuerzo que un cam-
pesino emplea para sembrar una hectirea de maiz se llama trabajo con
creto.

Los esfuerzos que varios campesinos con distintos medios de pro-
duccidn y destrezas emplean en la produccién de maiz al igual que los
esfuerzos que varios sastres con distintos medios de produccibén y ha-
bilidades emplean para producir ropas se llama TRABAJO ABSTRACTO.

El valor de un producto es medido por la cantidad de trabajo que
uno emplea en producirlo. Si un campesino se gasta cien dias de traba-
jo para producir 20 quintales de mafz, este maiz tiene mis valor que
los 20 quintales de maiz producido por otro campesino que apenas gasta
50 dias utilizando yunta de bueyes, arado, etc.

Puede que un ebanista se gaste tres meses de trabajo fabricando una
silla con un dibujo complicado y que otro ebanista con més destreza y me
jores instrumentos de trabajo fabrique este tipo de silla en apenas tres
dias. Ahora bien, en el momento de vender las sillas, el primer ebanis_
ta pide 180 Lempiras por su complicada silla para cuya produccidn se
gastd 90 dias de trabajo. Nadie la quiere comprar por ser demasiado ca
ra, no obstante este ebanista cree que este es el valor de la silla, ya que
‘en los 90 dfas dedicados a su produccidn el gastd un promedio de 2 Lem-
piras en comida, vestido, etc.

Si de repente los clientes o compradores dicen que lo maximo que
pueden dar por dicha silla es diez Lempiras porque este es el precio de
una silla, el ebanista se vuelve y dice: ; A vender esta silla por unos
pinches 10 6 20 Lempiras yo prefiero quedarme con ella o regalarla a un
amigo para que la use!. Asies como se constata que la silla sdlo tiene
valor de uso. No tiene valor de cambio, o sea, no es una mercancia.



Lo que crea el valor de uso de la mercancia es el trabajo concreto y por
otro lado, lo que crea su valor de cambio es el trabajo abstracto.

De esta manera es que el valor de cambio consiste en el trabajo social de
los productores materializado en mercancias. Dado que el valor de la mer-
cancia es creado por el trabajo, la magnitud del valor de cualquier mercancfa
resulta de la cantidad de trabajo que encierra una mercancia determinada. La
cantidad de trabajo que uno pone en la produccidn de una mercancia se mide
por el tiempo durante el cual se invierte dicho trabajo.

Pero la magnitud del valor de las mercancias no se mide por el tiempo de
trabajo individual de cada productor aparte, sino por el tiempo de trabajo so-
cialmente necesario (promedio de los tiempos gastados por todos los producto
res de determinada mercancia) para la produccidn de la mercancia en cues-
tidn, llevindose en cuenta las condiciones sociales medias, o sea, el niveltéc
nico, el grado de habilidad de los productores, etc.

Asi que a partir del momento en que aparece la mercancia, el valor de
ella depende de la cantidad de trabajo social para producirla en funcidon de una
cantidad de tiempo necesario., De ahi que con la mercancia, o con la econo-
mia mercantil, el tiempo pasa a ser considerado. El que produce articulos
con valor de uso no tiene prisa, no piensa en el tiempo. En cambio, el que
produce articulos para mercado lo hace en funcidn de tiempo.

5. La Organizacidn del Trabajo

Para lograr producir una mercancia o una cantidad de mercancias en me-
nor cantidad de tiempo el productor no s6lo busca tener instrumentos de traba_
jo perfeccionados sino también busca racionalizar la forma de produccidn, o
sea organizar el trabajo en funcidon del tiempo que &l dispone para producir
mercancias. De ahi que toda actividad productiva estid relacionada con unida-
des de tiempo las que el productor considera segin el grado de desarrollo de
las fuerzas productivas o de sus instrumentos de trabajo.

Entre los campesinos, por ejemplo, las unidades de tiempo son indefini-
das y en general son largas: un ''ratito', un '"rato", mediodia, una semana, la
proxima luna nueva, la cosecha, etc... . Ya entre los obreros de una fabrica
el tiempo se mide en segundos, minutos, una hora, etc.

Con el desarrollo de la economia mercantil el tiempo también pasd a tener
valor. Los ingleses dicen: el tiempo es dinero. Nadie quiere perder tiempo
porque perder tiempo es perder dinero, y los hombres, a medida en que se es_
pecializan en una actividad, menor es la cantidad de tiempo que gastan en pro-
ducir un articulo: méas barato les sale una mercancia, y desde luego, mayor fa
cilidad de venderla en el mercado. Por eso la mayor preocupacidon que tiene



el productor es la de producir mayor cantidad de mercancia en menor can
tidad de tiempo posible.

La Divisidn Social del Trabajo conlleva la especializacidn de los pro-
ductores y a medida en que van especializindose también van perfeccionan
do sus instrumentos de trabajo y las formas de produccién. Un dia los pro
ductores llegan a la conclusidn de que para obtener una mayor produccidn
se hace necesario reunir a los artesanos en un solo taller.

En este sentido, a medida en que se organiza el trabajo en los talleres,
la técnica de produccidn evoluciona y se inventan maquinas para producir
en menor cantidad de tiempo mayor cantidad de mercancias. El apareci-
miento de la maquina hidraulica (movida por agua) y la miquina a vapor ge
nerd la Revolucidén Industrial que comenzd en INGLA TERRA hace poco maés
de doscientos afios.

Con el advenimiento de la Revolucidn Industrial la produccidn se com-
plicd més aln. Antes de la revolucidn industrial la produccidén le tocaba a
los artesanos de distintos oficios. Un sastre, por ejemplo, empezaba y
terminaba su producto, una ropa o un pantalon. Es decir, el artesano de-
sarrollaba €l mismo todo el proceso productivo para fabricar una ropa. En
la Revolucidon Industrial el artesano que vendia su taller por no poder com-
petir con la fibrica o por deuda, terminaba metiéndose en una faibrica. En
la fabrica el antiguo artesano ya no iba a producir él solo todo el articulo,
la ropa, sino que la ropa seria hecha por muchos obreros.

A partir de este momento el antiguo artesano se volvid un obrero con
el Gnico encargo de hacer puros ojales o pegar botones, etc.; ya no realiza
ria todo el proceso productivo. Le tocd intervenir apenas en una parte del
proceso productivo nada mas. De modo que a partir de este momento his-
torico la DIVISION SOCIAL DEL TRABAJO se amplid mas: los productores
fueron divididos no sdlo en oficios, en ramas de articulos sino también que
se dividieron a nivel de una pequefia parte de un articulo o de la mercan-
cfa. Una ropa pasa por la mano de decenas o centenas de hombres de una
fabrica. Cada uno hace una partecita de la ropa, igual que en una granplan
tacidon bananera, cada trabajador agrega una parte de trabajo en la produc-
cién de racimos de bananos: unos hacen riegos, otro s hacen siembra; unos
hacen chapia, otros deshije, unos fumigan, otros transportan, etc. En una
plantacion bananera, como en una fibrica, puede existir centenares de Divi
sién Social del Trabajo. La Divisién Social del Trabajo, cuando establece
la divisidn de actividades dentro de un solo producto, una sola pieza, ya
sea banano, una ropa, o un zapato, se llama DIVISION SOCIA L. DEL PRO-
CESO PRODUCTIVO.



6. Economia Mercantil Capitalista .

Se ha visto que la ECONOMIA NATURAL se basa en la produccidn
para el consumo., Se ha visto también que la ECONOMIA MERCANTIL
SIMPLE se basa en el intercambio de mercancias. Ademis se ha vis-
to que el TRABAJO ABSTRACTO es lo que determina el valor de cam-
bio y de ese modo desplaza los articulos que contiene apenas TRABAJO
CONCRETO lo que no les consigna mis que el valor de uso. A medida
en que avanzan las condiciones sociales medias de la produccidn, o sea
el nivel técnico y el grado de habilidad de los productores en su conjun-
to, mas prevalece el TRABAJO ABSTRACTO y en consecuencia se
arruinan los productores que no pueden vender mercancias en las cua-
les se ha invertido demasiado trabajo concreto. De ahi el empobreci-
miento de los productores sin medios para mejorar sus cultivos o su
produccidn artesanal.

Los productores que se van arruinando o se empobrecen terminan
vendiendo sus medios de produccidn o instrumentos de trabajo o per-
diéndolos por deudas al usurero. Finalmente una vez sin poder produ-
cir mercancias vende su Gltima mercancia que le resta: el taller o el
pedazo de tierra. Pero ésta no es propiamente la iltima mercancia de
la que el productor empobrecido dispone. Su ltima mercancia misma
es su misma fuerza de trabajo que va a ofrecer al terrateniente o al
duefio de la fibrica en cambio de un salario con el que busca comer y
atender a otras necesidades.

A partir del momento en que aparecen vendedores de fuerza de tra_
bajo (artesanos o campesinos arruinados) y compradores de fuerza de
trabajo (Terratenientes e Industriales) la economia mercantil presenta
otro caricter y pasa a ser denominada ECONOMIA MER CANTIL CAPI-
TALISTA, es decir: la economia en que prevalece la compra y venta de
la fuerza de trabajo; o sea el tipo de economia en que la fuerza de tra-
bajo también se vuelve mercancia.

A esta altura del desarrollo de la sociedad humana y para los efec-
tos de analisis o estudio de la organizacidn del trabajo, los hombres es
tdn divididos en cuatro distintos estratos o grupos sociales diferencia-
dos.

7. Los Cuatro Estratos

Con el advenimiento de la Revolucidn Industrial, que abarcd también
a la agricultura transformandola en industria agricola, se observa la
existencia de cuatro estratos:



Primero: el artesano, o sea el productor que empieza y termina el
proceso productivo de un determinado articulo; el zapatero, o el sastre
que hace por entero el producto, el zapato o la ropa. El artesano del
agro es el campesino parcelario que empieza y termina por entero el pro
ceso productivo para producir, por ejemplo, un racimo de banano. El
desmonta, destroncona, limpia, siembra, hace varias limpias o chapias
y finalmente cosecha y vende en el mercado o se come el racimo de bana
no. El no divide el proceso productivo con nadie; &l lo hace todo.

Segundo: el obrero, o sea el productor que interviene en una parteci-
ta del proceso productivo para producir un determinado articulo; el obre-
ro de la fibrica de ropas que hace apenas ojales, o una pierna del panta-
l16n. El obrero del agro es aquel campesino que interviene en apenas un
pedacito del proceso productivo necesario para producir racimos de bana_
nos o mazorcas de maiz en una gran finca. EIl trabaja con ""Chapea' o
apenas hace el deshije o la ''dobla''.

Tercero: el semi-obrero o sea el obrero que trabaja en la fibrica du
rante el dia y por la noche o en algunos dias de la semana se dedica a su
empresita familiar y artesana. Durante el dia &l opera dentro del proce-
so productivo socialmente dividido de la fibrica y en su hogar opera en un
proceso productivo inico en que él comienza y &l mismo termina el articu
lo. El semi-obrero del agro es aquel que solito produce el articulo (maiz,
banano, etc.) y quien algunos dias de la semana, del mes o del afio €l va a
jornalear a la finca grande cuyo proceso productivo es socialmente dividi-
do. Alld en su finca &l opera en un proceso productivo Gnico. No lo divi-
de. Ya aquf en la finca grande o en la empresa comunitaria, la cooperati
va colectivista, él estd metido en un proceso productivo socialmente divi-
dido, haciendo apenas una parte de ese proceso, o sea, chapeando, cuidan
do de riegos, abriendo surcos, arando, fumigando, etc.

Cuarto: el Lumpen o sea aquel individuo que no estd metido en ningu-
no de los procesos productivos antes descritos. EIl lumpen nunca trabaja
y cuando lo hace es eventualmente y cuando le da la gana. Todas las cla-
ses tienen lumpen: lumpen proletariado, lumpen burguesia, lumpen campe
sinado, etc. Nunca estd enmarcado en tipo de organizacidn de las clases
o de los estratos. Es una mariposa (lumpen en aleman significa mariposa)
que busca vivir en donde existe humedad o alimentos sin hacer esfuerzo pa
ra producirlos. B

8. Los Comportamientos Ideoldgicos

El comportamiento ideologico del individuo consiste en un complejo de
valores culturales, morales y politicos determinado por el papel que de-
sempefia dentro de un proceso productivo dado. El comportamiento ideold
gico del campesino en un proceso de organizacidon es de tipo artesanal,



porque el campesino -este artesano del agro- opera en un proceso produc
tivo Gtnico, sin divisidn, en el que el productor empieza y termina el pro-
ducto. El comportamiento ideoldgico del asalariado agricola en un proce
so de organizacidn es de tipo obrero porque el asalariado agricola -este
obrero del agro- opera en un proceso productivo socialmente dividido, en
el que cada cual hace parte del producto.

El comportamiento ideoldgico del campesino jornalero en un proceso
de organizacidn es de tipo intermedio -semi obrero- porque el campesino
jornalero opera en su empresa artesanal familiar parcelaria y también
(en ciertas épocas del afio) trabaja en la empresa de tipo grande con pro-
ceso productivo socialmente dividido,

Dentro de un proceso organizativo los obreros del agro y los campe-
sinos manifiestan en la practica comportamientos, a veces, diametral-
mente distintos como se puede ver en las descripciones que siguen.

a. Los campesinos. Antes de todo definamos con mas deta-
lles lo que son los campesinos.

Los campesinos son los productores simples que traba-
jan la tierra como propietarios, aparceros, arrendata-
rios, ocupantes precaristas, ejidatarios, comuneros,
usufructuarios, etc. utilizando para ello sus propios me
dios de produccidon y decidiendo sobre el consumo y la
distribucidon de los productos.,

Su produccidn es familiar y pocas veces utilizan jornale
ros para realizarla. Es el empresario de la produccidn
familiar. Dentro del caricter familiar de la produccidn
campesina se observa una minima divisidn social del
proceso productivo. Es decir, que el proceso producti-
vo del campesino presenta el caridcter organico del pro-
ceso productivo artesanal en el que el individuo empieza
y termina el mismo producto.

El campesino desmonta, destroncona, limpia, ara, siem
bra, efectla otras limpiezas, cosecha y consume o dest_i
na al mercado el resultado de sus esfuerzos personales.
En algunos casos divide parte del trabajo con su esposa
o con algin jornalero que contrata.

La produccidn del campesino es la produccidn simple y
artesanal en que &l mismo utiliza su fuerza de trabajo.
En el proceso productivo del banano, la papa, el frijol,
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el algoddn, el arroz, etc. un campesino interviene desde
el comienzo hasta el final, tal como el artesano (un sas-
tre por ejemplo, quien disefia, corta, cose y plancha &l
mismo y recibe el pago de su trabajo) que comienza y ter
mina el producto sin dividir con otros (como en la indus-
tria de la ropa) el proceso productivo.

Estos aspectos hacen que la visidon del campesino sea per
sonal en lo que respecta al modo de produccidon. Confia
basicamente en la iniciativa que pone a todo lo largo del
proceso productivo. Ademais, el campesino vive en gene_
ral en el campo y con otros campesinos que trabajan cada
uno para si sin vinculacidn alguna de caricter productivo.
La Ginica vinculacidén se reduce a la inexorable divisidon so
cial del trabajo que se afianza en el momento histdrico
en que la produccion excedente asume caracter de mer-
cancia. No hay otra vinculacién y mucho menos dentro
del proceso productivo, que es sumamente personal, indi
vidual, o a lo sumo familiar.

La estructura del proceso productivo en que estid involu-
crado el campesino, determina muchas de sus actitudes
sociales y rasgos de su comportamiento ideoldgico en el
momento en que participa dentro del grupo social. Su ac
titud aparentemente reacia a la organizacidon (sindical,
cooperativa, etc.) no emana solamente del nivel de educa
cidon, que entre los campesinos casi siempre es muy bajo
sino procede de la incompatibilidad de tipo estructural
que la distingue de la organizacion de caracter y partici-
pacidn social,

El sindicato, la cooperativa y mas ain la cooperativa de

servicios miltiples son mecanismos sociales de estructu
ra organica compleja, en la que el objeto que se propone
realizar cuenta con la intervencidn de varios individuos.

Nadie empieza y termina el mismo ''producto''.

Cuando los campesinos resuelven formar un sindicato o
una cooperativa de servicios miultiples, por circunstan-
cias politicas o administrativas, en poco tiempo estos or
ganismos sufren deformaciones en su funcionamiento. De
saparece el proceso productivo que tedricamente deberia
estar socialmente dividido y el presidente o alguno de los
directivos pasa a realizar todas las funciones y tareas
que corresponderian a otros ejecutivos.
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El lider se transforma en cacique insustituible y resuel
ve los problemas que toca resolver al presidente, al te
sorero, al secretario, etc. El caciquismo, pues, de-
pende no solamente de la tendencia personal del lider,
sino que se desprende sobre todo de la composicidon so-
cial del grupo que él dirige. De ahi que sea mas frecuen
te el caciquismo entre grupos sociales de campesinos y
de artesanos que entre grupos obreros de grandes empre
sas.

Para el campesino este hecho equivale a una forma de
buscar en su lider la capacidad que le falta para ver el
proceso productivo en su conjunto, es decir, todo lo
que se relacione con trabajo de presidencia, secretarfa,
tesoreria, consumo, ventas, produccidn o servicios.

El fendmeno del caciquismo parece formarse dentro de
un proceso de doble sentido, inductos e inducido. El li-
der con tendencias al caciquismo necesita el apoyo del
cuerpo social para mayor dominio o control del mecanis
mo social, en cambio, al mismo tiempo, el cuerpo so-
cial da al cacique mas respaldo para asegurarse un de-
seado dominio del mecanismo social.

En estos factores surge la resistencia que ofrecen los
campesinos para organizarse. Cuando lo hacen es méis
bien en torno de un lider, que de una asociacidn (Sindi-
cato, Cooperativa, etc) se asocian en torno de un indivi
duo y casi nunca en una organizacidn estructurada.

El proceso productivo individual (Unifamiliar) que el
campesino desenvuelve determina la visidn personalista
como una de las caracteristicas de su universo cultural
y de las superestructuras sociales que abarca. De mo-
do que su partido politico lo encarna en su lider. Elapa
rato del Estado ~-de concebirlo- lo encarna en el gober-
nante nacional y hasta en el Alcalde local. Su religién
se resume en su Dios o en su Santo Patrono. En cada
caso se sustrae la expresidn social para reducirla a una
concepcidn personalista, individual.

De ahi que la historia no registra movimientos campesi-
nos catalizados por alguna organizacidon. Su elemento ca
talizador es el individuo, el lider, casi siempre carismi
tico, que es el mas personalista de los lideres. Muerto
el lider, sucumbe el movimiento, a menos que oportuna-
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mente surja otro lider que utilizando la memoria del
anterior mantenga el impulso ya dado.

b. Los obreros agricolas. Los aspectos examinados
ofrecen gran distincidn entre los campesinos y los
obreros agricolas. Estos son tan trabajadores agri-
colas como los campesinos y en algunos casos méis
miserables ain, Los aspectos que, a primera vista,
distinguen a los campesinos de los obreros agricolas
de la plantacidn, por ejemplo, son los siguientes:

1) Los obreros del campo venden su fuerza de traba-
jo al empresario y los campesinos no lo hacen porque son ellos sus pro
pios empresarios.

2) Los campesinos disponen de los medios de produc-
cidn, a veces inclusive la tierra, mientras que los obreros agricolas no
los poseen.

3) Los campesinos suelen ser menos instruidos que
los obreros del campo.

4) Los obreros del campo luchan principalmente por
reivindicaciones salariales, seguridad, social, vacaciones, etc., mien-
tras que los campesinos suelen pelear por adquirir o aumentar la tierra

por asistencia técnica y crediticia o por mejores precios para sus pro-
ductos.

Sin embargo, hay otro rasgo de caracter estructural
que distingue claramente los obreros del campo (sobre
todo de la gran empresa rural) de los campesinos. Es_
te rasgo reside en los aspectos orgidnicos que asumen
los movimientos propiamente campesinos y los movi-
mientos de obreros del campo.

Al contrario de los campesinos, los obreros del campo
tienden naturalmente a la organizacion social porque,
ademias de trabajar socialmente organizados, operan
dentro de la compleja divisidn social del proceso pro-
ductivo, caracteristica de la gran empresa capitalista.
Esta, desde el momento en que contrata al obrero agri
cola, le inculca una conciencia de la eficiencia de la ac
cidn colectiva en la elaboracidn de un producto. No
hay que olvidar que cientos o miles de individuos desem
pefiando innumerables funciones distintas intervienen pa
ra producir un racimo de banano, un quintal de algodén
o un kilo de azGcar. Un obrero no necesita participar
en todas las fases del proceso productivo para que el
producto quede completamente terminado,
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La experiencia demuestra que el mero hecho de trabajar en gran-
des concentraciones de individuos hace que se acentlie el natural espi-
ritu gregario de la gente. Trabajando en grandes colectividades des-
de luego, la tendencia del obrero agricola es la de actuar colectivamen
te, en forma de asociaciones civiles o de sindicatos. Estas organiza-
ciones surgen y operan de algiin modo aiin cuando no logran autoriza-
cidn legal para funcionar.

Ejemplos tipicos de ello son las grandes organizaciones clandesti
nas que empujaron las huelgas de los obreros agricolas de la Cuyamel
Company (1924) y Zukra Company (1926) en Nicaragua, de la United
Fruit Company (1925 y 1954), de la United Fruit Company de Costa
Rica (1934), y de los obreros urbanos, rurales, campesinos, y de em_
presarios de todo el Estado de Pernambuco, Brasil (huelgas totales ini
ciadas el 9-11-56 y el 13-3-57 con una semana de duracién cada una).

Pero la tendencia del obrero a asociarse no constituye el més im-
portante efecto de su participacidon en la gran empresa rural. Lo esen
cial reside en el nivel de la organizacidn de los obreros agricolas, que
varia segin el grado de divisidn social del proceso productivo. Si la
empresa tiene una compleja estructura de produccidn sus obreros tam-
bién pueden crear y desarrollar un mecanismo social de compleja es-
tructura organica, con sectores de produccidén, consumo, transporte,
educacidén, vivienda, entretenimiento, creédito, etc..

La complejidad de la estructura de la asociacidén de trabajadores
agricolas no siempre depende de su presupuesto, sino sobre todo el ni
vel de organizacién que sus miembros alcancen. Este nivel varia a su
vez seglin la composicidn social del grupo afiliado.

Aunque se puede encontrar una asociacidon campesina con un buen
presupuesto, en la mayoria de los casos no se pasa de ser una mera
asociacidn que no intenta crear sino una seccidn de ahorro y crédito.
Entre los obreros agricolas, es més factible que la organizacion tenga
varias secciones por ejemplo, de consumo, comercializacidn, etc..

Todo esto en cuanto a las organizaciones de estabilizacidn social.

Pero cuando se pasa principalmente al terreno de las organizacio-
nes de lucha, més profunda todavia es la diferencia de comportamiento
ideoldgico de los obreros agricolas y de los campesinos, especialmente
si las organizaciones se crean o desarrollan dentro de marcos institu-
cionales bastante adversos que exijan la clandestinidad o la vida extra
legal. . En tales circunstancias, nos ha tocado observar que las acciones
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de los obreros agricolas se desarrollan de manera distinta de aquellas que
pueden desarrollar los campesinos y los estratos urbanos no obreros. La
huelga general es la piedra de toque.

La samblea general en la que se decide la huelga de los obreros agri-
colas, desde el punto de vista organizativo una reunién mucho més operati
va que la de una central campesina convocada para el mismo fin.

Una vez triunfante la decisidn huelguistica, en cuestidon de minutos los
obreros agricolas organizan toda la estructura de la huelga: El Consejo
Central se divide en numerosas comisiones que, a su vez se subdividen en
numerosas subcomisiones de propaganda, alimentacidn, transporte, comu
nicaciones, coordinacidn con todos los sectores de trabajo de la Empresa,
bisqueda de solidaridad de otros organismos de trabajadores y otros secto
res, lucha contra los '""rompe-huelgas', control de tareas, recoleccidény
distribucidn de ayuda financiera, etc..

Durante los dias de la huelga tan solo una parte del Consejo permanece
en la sede central de la organizacidn de los obreros agricolas, posiblemen_
te una comisidn ejecutiva. Los otros miembros del consejo estin actuando
conjuntamente con los dirigentes de comisiones y de subcomisiones en sus
respectivos sectores de actividades.

Solamente en las horas fijadas para la realizacion de asambleas gene-
rales o de reuniones de control de las tareas de las comisiones es cuando
la sede central de la asociacidn se encuentra llena de gente. Una vez ter-
minada la asamblea o reunidn de control, la gente se dirige de nuevo a sus
respectivos puestos de actividades huelguisticas y la sede central vuelve a
quedar desierta.

No ocurre lo mismo entre afiliados de una asociacidn campesina en
huelga.

El tiempe gastado en la fase de los discursos para persuadir a la Asam
blea General a fin de que se decida a ir a la huelga puede ser mucho menor
que el tiempo gastado en esta misma fase por los obreros agricolas, sobre
todo si el que persuade a los campesinos es su lider carisméitico. En algu-
nos casos la asamblea termina ahi en la primera fase. Todos se manifesta
ron favorables a la huelga y no van a trabajar el dia siguiente. Se disuelve
la samblea sin que ninguna medida orginica haya sido tomada pues todo lo
que debe realizarse carga sobre el lider.

Y si acaso la asamblea prosigue, surgen, de vez en cuando unas pocas
medidas organizativas: se nombran algunas comisiones de trabajo, el Con-
sejo Central de la huelga, comisiones de propaganda, de recoleccidn y
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distribucidn de ayuda financiera, lucha contra los '"rompehuelgas', etc.
y en ésto queda por lo general la estructura orginica de la huelga cam-
pesina.

Casi siempre estas comisiones no generan subcomisiones y operan
sin eficacia porque sus miembros pasan la mayor parte del tiempo lle-
nando la sede de la asociacidon, como lo hacen también los demids campe
sinos huelguisticos. -

La sede estd permanentemente repleta de gente informéindose del
curso de la huelga y tratando de convencer mutuamente del éxito, pues
solamente en la sede central donde opera el lider carisméitico y el con
sejo central de la huelga, es donde se puede tener una visién mis am-
plia y mas compleja del universo huelguistico. Porque si el campesino
no esti permanentemente informado del curso de la huelga se siente de-
sanimado, inseguro del tipo de actuacidn colectiva que un gran movi-
miento huelguistico requiere.

7 Mientras en una huelga de obreros agricolas, los integrantes de la
directiva o de las comisiones y subcomisiones trabajan con horarios
normales, en la huelga campesina el lider o los pocos directivos de una
y otra comisidn que logra funcionar, se agotan de tanto trabajo, tratan-
do de abarcar todo el universo de la huelga para informar de continuo a
la multitud de campesinos que permanecen todo el dia y a veces por la
noche en la sede central, pues ésta es la Ginica forma de mantener alta
la moral y la unidad de los huelguistas campesinos.

De cualquier modo, la huelga de unos pocos dias no representa una
tarea sumamente dificil para una organizacidén de afiliados tipicamente
campesinos.,

Ella se resume mas bien en operaciones de '"boicot' de determina-
dos productos de primera necesidad; de bloqueo de los caminos a fin de
que dichos productos no lleguen a las ferias o mercados. La cosa se
complica eso si, cuando se trata de una huelga general que abarca gran
des extensiones geograficas y muchos miles de trabajadores campesinos.
Es que estas magnitudes exigen coordinacidén y alguna planificacidn de las
actividades de los grupos y organizaciones y, desde luego, para realizar
los se exige una estructura organica compleja a la cual el campesino no
estid adaptado.

En las grandes organizaciones campesinas, donde los marcos insti-
tucionales no les permiten funcionar sino en cariacter extra legal, la
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preparacion sigilosa del movimiento huelguista resulta casi imposible
dado que el campesino se siente inseguro dentro de una estructuraorgi
nica compleja y, ademas clandestina,

No es que el campesino, no sea discreto, por el contrario, es ex-
traordinariamente discreto por la fuerza misma de los intereses que ge
nera el individualismo de las débiles economias de tipo familiar en fran
ca competencia dentro de la produccidn o la comercializacion. En mu-
chos casos guarda su dinero o su arma en el colchon (cuando lo posee)
o los entierra en secreto. Sus vecinos y mas atn los agentes fiscales
nunca son informados de cuanto produce exactamente un campesino.

Pero desde el momento en que pasa a actuar clandestinamente en

conjunto con cientos de miles de otros campesinos, sus actitudes sufren
sensibles cambios.

Sus tareas estrictamente personales no las realiza en absoluto se-
creto, sino que con anticipacion las considera con la esposa, el compa_
dre o compafieros de mayor confianza. Inconcientemente suministra
las informaciones y de esta manera busca cerciorarse del desarrollo
general de la preparacion huelguistica, cuya estructura orginica, com
pleja y clandestina no logra percibir completamente.

En los dias que anteceden al paro, el campesino no permanece tran
quilo en el hogar, sino que busca estar horas extras en donde més se
concentran sus compafieros en la sede de sus asociaciones o en la feria.
Son lugares donde supone obtener informaciones sobre la preparacidon
huelguistica en cierne. Inclusive la forma habitual de saludar a los ami
gos en general larga, prolija y mecanica, en esta ocasidn se cambia
por un cumplimiento reticente y calculado.

Qué hay de nuevo, o qué me cuentas?. Habilmente busca aproxi-
marse a los hechos desconocidos.

El campesino en estos dias es un hombre permanentemente intran
quilo, pues acostumbrado a dominar desde arriba el mecanismo estruc
tural simple de la empresa familiar, se desasosiega cuando la accidn
de los grupos se reduce a mera condicidon de pieza de engranaje que
constituye la estructura organica, compleja que clandestinamente em-

puja la preparacidn de la huelga con un proceso de trabajo socialmente
dividido,

Cuando el campesino o el artesano rural urbano se encuentra a la
cabeza de una gran organizacidon de masas rurales (no importa el caré_g
ter, ya sea de organizacion de lucha o de estabilizacidn social), se pue
de observar nuevamente la incompatibilidad de concepciones de las
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estructuras organicas de la pequefia y de la gran empresa. En el caso de
una estructura organica compleja las labores de direccidn se resumen en
cuatro elementos esenciales:

1. Analisis

2. Planificacidn
3. Distribucidn
4, Control

1. EIl anilisis corresponde a la evaluacidn con ojo critico de los he-
chos o fendbmenos examinados en sus minimos detalles posibles.

2. La planificacidn constituye la labor de jerarquizar la accidn, esta
bleciendo criterios de propiedad para los hechos considerados fundamenta
les.

3. La distribucion significa la reparticién o adjudicacién a las comi
siones, subcomisiones o a individuos de las tareas fijadas en la planifica-
« 2
cion.

4. EIl control implica comprobar el cumplimiento de las tareas en el
plazo o calendario previamente establecido por la planificacidn.

Cambiada o no la realidad que antes se analiza, de nuevo se inicia el
nuevo ciclo de los cuatro elementos de direccidn.

Ahora bien, en la pequefia empresa de produccidn simple, de caracter
familiar o de caracter personal se minimizan extraordinariamente los ele
mentos de direccidon. Por el hecho de dominar, solo el proceso producti-
vo en el que exclusivamente &l interviene, el campesino o el artesano no
logra analizar globalmente, un proyecto social para planificar su ejecu-
cidn en detalle.

El analisis lo hace pues con autosuficiencia, sin buscar mayores ele-
mentos de juicio. Su planificacidn es primitiva y simple, como el proce-
so productivo mismo que el desarrolla espontaneamente. La misma cir-
cunstancia lo hace prescindir de las tareas en colaboracion con otras per-
sonas, Finalmente el control es débil e inexistente por el hecho de queen
la produccidn personal del campesino o del artesano, los sujetos activos o
pasivos del control estan confundidos.

Los enemigos internos de una empresa asociativa o de autogestidn se
identifican en los VICIOS DEL MODO DE PRODUCCION ARTESANAL que
se manifiestan minando poco a poco la UNIDAD y LA DISCIPLINA. Di-
chos vicios son heredados del modo de produccidon artesanal predominante
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en las sociedades de desarrollo econdomico incipiente, basada en pequefias
empresas 0 en empresas de tipo familiar,

Los vicios del modo de produccidon artesanal que inciden contra la.
UNIDAD y DISCIPLINA en el seno de la empresa asociativa o comunitaria,
en cuanto a su caracter u origen se dividen en OPORTUNISTAS y SUBJETI
VISTAS. En elprimer caso, el cardcter oportunista del vicio se manifies
ta como un reflejo de una subideologia generada por la propiedad privada
de los medios de produccién. En el segundo caso, el caricter subjetivis-
ta del vicio se manifiesta como un reflejo de una subideologia generada por
la vision idealista del modo de produccidn artesanal.

A continuacidn se analizan los tipos de vicios del modo de produccion
artesanal y algunas de las formas como se manifiestan,
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A LGUNOS VICIOS
DETERMINADOS POR EL MODO
DE PRODUCCION ARTESANAL

EN CUANTO EN CUANTO AL TIPO: Algunas formas como se ma-
AL CARACTER nifiestan.
Individualismo
El individualista es el tipo de oportunista que cree
| solamente en el individuo y siempre lo coloca en un
i plan superior a la organizacion. Siempre desconfia o
:no cree en la accidn organizada; acta solo y no le gus_
‘ta asociarse. Su lema es ''cada cual para siy Dios pa
' ra todos', al inverso del lema ''cada uno por su Dios
:y todos por todos'. Al defender al individuo, el indivi
dualista tiene presente la defensa de su propio interés.
En las reuniones o asambleas no oye a nadie; solo él
es el que se imagina con derecho a hablar largo tiempo.
Por el hecho de que la accion organizada implica la dis
! tribucidn equitativa de sacrificios y de placeres, al in-
dividualista no le gusta que se organicen las acciones.
- En las reuniones en que se divide el tiempo democrati-
: camente a fin de que todos tengan el derecho de expre-
OPORT[_INISTA sar sus opiniones, el individualista no tiene mucha
Re.fle_]o de’ una,’ oportunidad de usar demasiado tiempo para conducir las
sub-ideologiage ! . .4 segln su interés personal ya que no las puede sin
nerada por la prd cos . P ya P =
) R — tetizar para resumirlas en pocos minutos. Aqui es
piedad p.r1vada. de cuando €l injustamente chilla contra la supuesta falta de
los medios de | y;1,..129. Es que para el individualista, la libertad indi
produccidn. vidual, su libertad personal de hacer lo que le da la ga_~
na estd por encima de la libertad de todos los demais
: asociados.

! Como todo oportunista el individualista busca que su
' interés esté por encima de los intereses de los demis.

H
1}
J
!
I
'
!
13
|
!Personalismo

i El personalista esti siempre propugnando o cuidan-

; do de sus intereses personales. Siempre atribuye a si

: mismo los logros o los frutos de una empresa o de una

| accidn. Casi siempre dice: ''yo hice'" al inverso de ''no

: sotros hicimos'; en vez de decir ''se ha logrado mejorar

4 . 3 .

{ la organizacidon", el personalista dice: '"yo logré mejo-

{ rar, etc.; asimismo como todo oportunista busca siempre
I\
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lo mejor y lo mis ventajoso para si, no deja que sus com

pafieros luzcan en representacion de la empresa en pues

| tos, solemnidades, reuniones o en entrevistas con gentes

importantes. La empresa soy yo. El busca tener mis

prestigio, mis ventajas que los demis a fin de tener mis
placeres o mas bienes materiales. EIl personalista casi
siempre pone su personalidad por encima de la empresa.

| Su palabra o su actitud impensada, €l la juzga mas impor

tante que las decisiones o normas de la empresa. Para
no perder el prestigio personal (del cual &l vive) jamas
dice no a los que le solicitan algo que contrarfia las deci
siones o0 normas de la empresa. Es prodigo; y como si
fuera el Gnico duefio de todo, el personalista facil e
irresponsablemente distribuye o presta los bienes o los
servicios de la empresa. Dicho sea de paso el persona-
lista en general es paternalista -con la atencidn y favo-
res que en forma personal distribuye. Poco a poco va
domesticando a los asociados mas acomodaticios de la
empresa, es decir: a aquellos a los cuales no les impor_
ta cerrar los ojos a los errores del personalista, siem-
pre y cuando sigan pudiendo compartir las migajas que
sobran del domesticador- el personalista. EIl persona-
lista centraliza todas las tareas: no las distribuye entre
sus compafieros. De ahi que no forma cuadros substitu
tos porque nunca da chance que otros ejecuten el mando.
Es el mas despreciado de los artesanos. Cuando se
muere, nadie puede sustituirle; deja la empresa descabe
zada, acéfala o sea sin cabeza.

Mientras mas se eleva el nivel de organizacidn de
una empresa o asociacidn, mayor es la accidn colectiva
de todos los asociados volviendo de ese modo més pare-
ja la participacidn de cada uno. Ello crea un gran pro-
blema para el oportunista de tipo personalista pues sien
te que la organizacidn le va eclipsar y va haciendo desa_
parecer su persona en el anonimato de las acciones man
comunadas. En estos casos para no perder su posicidn,
su prestigio, el personalista apela al grupismo y desde
ese punto no vacila en dividir la empresa fraccionandola
en dos pedazos,

Espontaneismo

El espontaneismo es reacio a la planificacidn de las
labores o de las acciones; tampoco actia segin un plan
de trabajo. EIl prefiere realizar las cosas que le son
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agradables o le son mas convenientes y las realiza en el
momento que mis le agrada hacerlo o en la hora que mas
le conviene. No planifica nada; siempre vive el momen-
to inmediato, segin sus intereses personales, pues siél
se somete a un plan no podra atender las cosas persona-
les pendientes. Cuando un asociado propone planificar
una accidn cualquiera, el espontaneista se irrita, seeno
ja y luego alegas ''somos gentes responsables y experi-
mentados. Ya sabemos bien lo que debemos hacer!'',

El espontaneista no tiene horarios. Para &l el reloj
no pasa de ser objeto de adorno. No tiene hora ni fecha
precisa para nada, Si un asociado le pregunta gcuando
vamos a realizar €so?. EIl contesta: cualquier dia, cual
quier hora, Su unidad mis pequefia de tiempo es 'un ra_
to'’, la otra unidad de tiempo es altn mis imprecisa, es-
td metida en ''dentro de un rato'. Las acciones él las
marca para después de almuerzo, para mafiana, para la
proxima semana, prdximo mes, prdoxima luna llena,
proxima cosecha o para el proximo afio. Se trata pues
de fechas imprecisas, indefinidas, que el espontaneista
propone a fin de que le sobre tiempo para cuidar de sus
problemas personales antes de cuidar las cuestiones de
la empresa.,

De ahi que por su caracter oportunista, el esponta-
neista tiene pavor a la accibn planificada y méas atn cuan
do en la planificacidn se establecen fechas de control ca-
lendarizado y a sabiendas de que las labores planifica-
das no le deja brechas para dedicarse a lo suyo a lo que
mas le complace en detrimento de los intereses de la em
presa, el espontaneista pronto empieza a tildar de buro-
cratismo a la accidon planificada. Casi siempre vomita
frases como éstas; '"'necesitamos de mas acciones y de
menos planes de organizacidn; el que mucho organiza y
mucho planea nada realiza'’,

Anarquismo

El anarquista es reacio a la organizacidén de las co-
sas o de las acciones. No controla, ni contabiliza losre
cursos., Es un hombre desorganizado, Dirige una em-
presa como si dirigiera una pulperfa o una tienda de aba
rrotes: dinero entra, dinero sale y &l no anota nada. El
anarquista se irrita cuando ve las cosas muy organizadas.
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Una reunidn dirigida por alguien con tendencia anarquis-
ta, se vuelve en un gran relajo. Dada la ausencia de or
ganizacidn en las acciones en que priva la tendencia -
anarquista, los participantes actian como un grupo de
"cucarachas tontas'',

El anarquista es un tipo de oportunista que repele
cualquier plan organizado como si estuviera metido ''en
una camisa de fuerza' metido en la cual no tendra chan-
ce de dar prioridad a sus asuntos personales. Ademas
por experiencia sabe que en donde reina la anarquia elin
dividuo desorganizado, anarquico, sobrevive. Desorga-
nizar para reinar y mientras reina, el anarquista salva
sus intereses personales, posponiendo de ese modo los
intereses de la empresa. Por eso él nunca reclama
cuando ve las cosas desorganizadas pues es de la desor-
ganizacidn, de la confusidn, que el individuo anarquista
logra satisfacer sus intereses personales.

Inmovilismo

El inmovilista es un tipo de oportunista que delibera
damente no se mueve para nada. Su lema es no provocar
olas a fin de que no se hunda su '""cayuco'' de intereses
personales. Mientras mas calladito y mis quietito se
comporta, menos trabajo le va a tocar. A ese tipo de
oportunista -el inmovilista- le encanta que nadie se de
cuenta de &l prefiere vivir apagado. En las reuniones
convocadas para tomarse decisiones, el inmovilista se
comporta como un poste, no se mueve: o como una lechu
za, que apenas da atencidn pero no habla, no propone na
da. El inmovilista sabe con seguridad que mientras mais
criticas, méas discusiones y mis proposiciones, mas
grandes son las responsabilidades de todos los asociados
de la empresa o del organismo que el integra. De ahi
que deliberadamente o instintivamente este tipo de opor-
tunista no se mueve y no quiere que las cosas se muevan.,

Para &l todo estd bien. No hay que cambiar, ni
acrecentar nada. De ese modo el inmovilista mafiosa-
mente resguarda el tiempo que dedica a sus intereses
personales o a las cosas que més le agrada realizar.
Siempre estd de acuerdo con toda medida que no signifi-
que mis tiempo de trabajo para la empresa y menos tiem
po de trabajo para lo suyo en lo personal. El inmovilista
tiene por base la 'filosofia' o el "principio' de que 'el
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Tmono que se mueve mucho quiere plomo'., De ahi que

evita moverse para no servir de blanco de la critica.

Comodismo
El comodista es el tipo de oportunista que siempre

busca acomodarse, o estar con todos en situaciones con-
flictivas. Es un invertebrado, un animal sin huesos que

. puede encogerse, menearse para caber en cualquier si-
tuacidn limitada. Es una persona deliberadamente timi
da: evita afirmar o negar cualquier cosa, &l ya ha borra_
do de su vocabulario las palabras SIy NO, a fin de no
perjudicar sus intereses. Siempre esti de acuerdo con
todo aquel que le pueda beneficiar.

En general rehuye las oportunidades en que tiene el
deber de defender a los intereses de la empresa. Porde
trds de esa timidez siempre estd su provecho personal,
su puesto, el puesto de un pariente o de algiin amigo.
Ademais el oportunismo puede llevar al comodista a so-
meterse gustosamente a la domesticacidon propiciada por
el asociado personalista, Los dos pueden sobrevivir en
simbiosis, es decir;: el comodista satisface sus intereses
personales a través de la generosidad o prodigalidad
irresponsable del personalista. Y al mismo tiempo éste,
el personalista, mis se afirma en su prestigio personal
y en su paternalismo,

El comodista en general, nunca soluciona sus proble
mas por los canales de la organizacidon; siempre busca
hacerlo directamente a través del individuo que se presu
me con mas prestigio personal, el personalista, Busca
siempre el camino o solucidn mis cémoda, mis ficil, pa
ra alcanzar resultados personales. A veces se compor-
ta como un gato o como otro animal domesticado que pre
fiere vivir comiendo los desechos del amo a vivir libre-
mente en el bosque.

A las asambleas o a reuniones menores, el comodis
ta no presenta sus problemas., Se queda callado. Pre-
fiere hacerlo directamente con el ""manda-mis'. Es un
hombre acomodado al contexto. Deliberadamente no cri
tica los errores de sus compafieros a fin de que también
nadie critique sus errores. Es decir, como el comodis_
ta tiene techo de tejas, siempre evita tirar piedras en el

Ltejado ajeno,
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Sectarismo o Radicalismo

El individuo sectario o radical es aquel tipo de opor-
tunista que se siente torturado por la aparente lentitud
en que maduran las condiciones necesarias a la realiza-
cidn de las acciones fundamentales y decisivas de la em_
presa. El atraso de algunos campesinos manifiesta que
ellos todavia no quieren ir méis all4 de la empresa fa-
miliar, sin embargo el sectario o radical, se irrita por
no poder transformar al grupo campesino, de un dfa pa-
ra la noche, en una empresa de propiedad y produccién
colectivista., Para el sectario o radical las cosas se de-
ben hacer inmediatamente, no le importa si haya o no ha
ya condiciones de realizarlas. Los cambios, el sectario
desea que los provoquen de un dia para la noche y asimis
mo de manera radical.

La angustia o la tortura que sufre el sectario provie
ne de su postura oportunista, la voluntad de querer satis_
facer inmediatamente la cosa que mas le agrada, su inte
rés personal. Cuando el sectario plantea el cambio de
la sociedad no es para el beneficio de sus hijos o de sus
nietos, sino para que él mismo se beneficie de los re-
sultados de dichos cambios. Sospechando que va a mo-
rir en el proximo afio, el sectario quiere que todo se ha-
ga este afio, antes que se muera. El teme ser ''pavo de
la navidad' que se muere en la vispera. En la mayoria
de los casos, los sectarios, en el dia en que logre tener
un coche, un buen empleo, o su trozo de tierra, deja de
ser sectario: ya logrd los cambios que el arduamente
predicaba... el cambio de su situacidn personal y no se-
rad raro que después de lograr su interés personal se
vuelva contra sus propios compafieros de lucha.

El sectario que conduce a sus compafieros a posicio_
nes radicales o sectarias casi siempre resulta hundiéndo
los en el fracaso, lo que significa hacer el juego de los
enemigos de los campesinos. Los obreros franceses di-
cen que radical viene de '"radis'" (es decir rdbano); rojo
por fuera y amarillo por dentro. Asique, el individuo
sectario o radical, en general, predica posiciones o acti
tudes avanzadisimas en el tiempo, con el Ginico objeto de
satisfacer su interés inmediato. Siempre quiere quemar
etapas, aGn cuando las condiciones no estin maduras pa-
ra hacerlo.
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(Liquidacionismo

El liquidacionista es aquel tipo de oportunista que hd
bilmente busca liquidar, o suprimir una accidn que pue-
da perjudicar su interés personal. En el dia en que una
reunidn o una accidn cualquiera de la empresa coincida
con la cita amorosa del liquidacionista, éste prontoquie

. ° . . o £ . Pl .
| re suprimir o liquidar la reunion considerandola sin ma
{ yor importancia o posponiéndola para cualquier otrodia.

Cuando la empresa estd marchando hacia un punto o
una direccidn que va a perjudicar el interés del oportu-
nista, &l no vacila inclusive en liquidar o suprimir laem
‘presa sugiriendo que se la transforme en otra cosa. Por
ejemplo: si la accidn combativa de una subseccional de
la ANACH, o de una liga de la UNC o de una cooperativa
de FECORAH amenaza los intereses del oportunista o de
sus parientes, €l no vacila en dividir o en disolver la or
ganizacidn campesina para que no se lleve a efectos la
accidn,

Otra forma subrepticia o sutil del liquidacionista pa_
ra disfrazar su oportunismo consiste en el uso de la
critica sistematica, Cuando se sienten amenazados sus
intereses personales, €l empieza a criticar todo y a to-
dos, En tal circunstancia, para el liquidacionista todo
' marcha mal. Todo estd errado, se necesita destruir o
borrar todo y empezar todo de nuevo desde el comienzo.
La asamblea ya ha tomado la decisidn por mayoria ya se
' va a empezar el proyecto o la accidn que no conviene al
oportunista. Pronto éste comienza sus maniobras liqui-
dacionistas a través de la critica indiscriminada. Que
. todo estd mal, que se necesita reunir la asamblea otra
vez; que la asamblea también estd mal; que se liquide la
asamblea; en fin, que no se haga el proyecto que contra-
ria sus intereses.

-

~

-

Aventurerismo

El aventurero, como todos los demas subjetivistas,
nunca consulta la realidad en la cual se va a empujar la
accidon., Tampoco mide las consecuencias o los resulta-
dos de la accidn. El aventurero piensa y actia dentro de
un marco idealista. Nunca planifica con base a la reali-
dad sino como base en lo que piensa, o lo que supone ser
En general el individuo con

L factible de realizar.
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tendencias aventureristas opera solo y ficilmente rompe
la unidad de la empresa, fraccionandola. Cuando el aven
turero no encuentra resistencia de los demés asociados
resulta conduciendo a todos a la aventura con consecuen-
cias imprevisibles.

La Autosuficiencia

La autosuficiencia tiene origen en el subjetivismodel
individuo con gran dosis de ideologia artesana. EIl indivi
duo autosuficiente tiene respuesta para todo; no ignora
nada; no indaga nada ni pide que le explique nada; nunca
duda de nada. Estando perdido en una gran ciudad, elin
dividuo autosuficiente no reconoce que no sabe en donde
estd e intenta, dando palos de ciego, ubicar, &l solo la ca
lle hacia donde va. Cuando discute no escucha a nadie.
Cuando participa de una reunidn no apunta nada. El auto
suficiente se imagina con una grabadora en la cabeza.
En paises cuya economia se basa en empresas pequeifias,
artesanales, todos sus habitantes se meten en cuestiones
de medicina. Basta que alguien sienta dolor para que
pronto aparezcan personas para diagnosticarle la enfer-
medad e indicarle una medicina. Todos se sienten médi
cos entendidos en medicina. Y no solamente de medici-
na; entienden de aviones, electrdnica, veterinaria, etc.
Si un auto se descompone en una calle, pronto aparecen
varias personas para decir que se trata de una bateria,
de la bobina, del distribuidor. Todos se sienten autosufi
cientes, entendidos en mecinica de autos. Si al autosufi
ciente se le pregunta que poblacidn tiene Ulan Bator, ca-
pital de Mongolia, él dificilmente dice que no lo sabe. Lo
mas normal es que &l contesta asi: no debe de ser mayor
que la poblacidn de Tegucigalpa.

Al autosuficiente nunca le importa la precisidn de los
datos; €l los calcula segiin su propia idea,segiin lo que tie
ne en su propia cabeza, segin su subjetividad. De ahi
que los europeos denominan ''tropicalismo' a la tenden-
cia que tenemos nosotros de los tropicos de exagerar; o
de no ser precisos; o de no basarnos en datos nuestros
célculos o apreciaciones. Es que en los trdpicos estin
las sociedades de economia predominantemente artesana_
les, mas atrasadas y desde luego con mayor incidencia
de este vicio del modo de produccidn artesanal, la auto-
suficiencia.

N\
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EN CUANTO g El autosuficiente tanto sobrestima como subestima
AL CARACTER a la realidad y en cualquiera de estos casos &l opera
basado en la irrealidad de su propio subjetivismo.
Una empresa en que predominan los autosuficientes
resulta teniendo constantes fracasos y estos conducen
inevitablemente a la ruptura de la unidad de la em-
presa. Los autosuficientes son mas frecuentes entre
los artesanos intelectuales y entre los campesinos.
Hay campesinos que contraen deudas (un préstamo)
SUBJETIVISTA 4 para que su empresa siembre doscientas manzanas
Reflejo de una de meldn, simplemente por imaginar que en Estados
sub-ideologia ge Unidos se consume mucho de esta fruta. No consul-
nerada por la vi tan los mecanismos de mercado; no consultar los me
sidn idealista dios y costos de transporte. A los autosuficientes
del modo de pro les basta la creencia de que se va a hacer un granne
duccidn artesa- gocio sembrando meldn para vender a Estados Uni-
nal. dos. Al autosuficiente le falta la humildad del obre-
ro, el cual por el hecho de que su accion depende de
miles de otros o de algunas méiquinas complicadas
nunca decide ni planea sin antes consultar la realidad.

9. "Mecanismos o Instrumentos'' para Combatir los Vicics del Modo

de Produccidon Artesanal

Entre otros '"instrumentos o mecanismos' conocidos que se emplean
para conjurar o combatir a los vicios del modo de produccidn artesanal se
destacan los siguientes: la vigilancia, la critica y la reunidn,

a.

La vigilancia. Tiene el propdsito de mantener la unidad ydis
ciplina de los grupos. La vigilancia sin embargo no se ejerci
ta de forma primitiva desconfiando de todos como lo hacen los
policias. Ello hace crear una atmbsfera destructiva. La vi-
gilancia se ejerce velando por el fiel cumplimiento de los prin
cipios de la empresa y de las técnicas organizativas, y me-

diante la critica. Tres son los niveles mas importantes en

que se lleva a cabo la vigilancia: ideoldgico, politico y organi
zativo. Se entiende como ideologia de una empresa el espiri-
tu o cariz de la empresa que tanto puede ser el espiritu usure
ro inmediatista de un pequefio banco o de una cooperativa de

ahorro y credito, como puede ser el cariz paternalista de una
Junta de Desarrollo de la Comunidad, tanto puede ser la men-
talidad individualista de un grupo de parcelarios en la cualpre
valece el principio de ''cada uno por si, y Dios por todos'', co
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mo puede ser el cariz solidarista de los gremios de artesanos;
el espiritu seudocooperativista de una sociedad anénima, ytam
bién el caricter colectivista de una Empresa Comunitaria,

Se entiende como politica de una empresa, u organismo el con
junto de tesis y decisiones que sus asociados se proponen apli
car, es decir: se refiere a la accidon consciente, la programi
tica y el plan de trabajo aprobado por la Asamblea o Congreso
de la Empresa.

Se entiende como organizacidn al conjunto de normas o de prin
cipios que se busca aplicar con el propdsito de que las accio-
nes de los asociados correspondan, o sean coherentes con la
ideologia y la politica de la empresa.

A nivel ideoldgico la vigilancia se lleva a cabo haciendo ver
(en forma organizada) a los asociados que manifiestan vicios
que atenten contra la unidad y la disciplina, el dafio que pue-
den causar a la empresa. Aquellos que transgreden incons-
cientemente los principios de la empresa, comportidndose co
mo enemigos ideoldgicos.

Una vez que han sido advertidos de su error, en forma orga-
nizada lo vuelven a cometer reiteradamente, se conviertenen
enemigos politicos. EIl enemigo ideoldgico puede ser tolera-
do, el enemigo politico debe ser apartado de la empresa inme
diatamente. A nivel organizativo, la vigilancia se ejerce ve-
lando por el fiel cumplimiento de las técnicas organizativas y
las disposiciones vigentes en materia de organizacidn.

La critica, La critica es un elemento indispensable para
combatir los vicios del modo de produccidn artesanal. Asi-
mismo la critica constituye un instrumento que permite capa
citar a las personas afinar la accidon de los organismos con el
proposito de lograr mayor rendimiento del trabajo y por estas
razones debe ser estimulada y ejercida con la frecuencia que
sea necesaria.

Toda critica debe ser fraternal y organizada, es decir: sdlo
podrd ser hecha en reunidn y con el propdsito de ayudar a los
individuos y a la accidn de los organismos o comités. Ade-
mas la critica sdlo debe ser llevada en cuenta siempre cuan-
do se apuntan las causas del error y se sugiere medidas para
#a e o 2
superarlo. La critica expresada fuera de una reunidn del or
ganismo o de un comité no pasa de ser un regafio y desde
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luego crea roces personales y resentimientos que a la postre
afectaran la unidad y la disciplina de la empresa.

La reunion., La reunidn es el mecanismo por medio del cual
se ejercita el trabajo colectivo, o asociativo en cualquier ni-
vel, ya sea de base o de asamblea o de comités directivos e
intermedios de la empresa. La reunidn s6lo alcanza este ob-
jetivo ademés de aquellos objetivos para la cual fue programa
da, cuando se realiza de manera organizada. Una reunidon de
sorganizada no pasa de una ''platica'’, un encuentro de amigos
o de compadres. Toda reunidon para ser operativa tendra que
ser organizada. Entre los artesanos o individuos de ideologia
de corte artesanal las reuniones no tienen hora para comenzar
ni hora para terminar, ademis en estos casos, se realiza de
manera mas andrquica imaginable. Los expontaneistas se
muestran felices en una reunidn que no tiene hora para termi
nar. Siuna reunidn no tiene preestablecido el tiempo de su
duracion en general se realiza de manera desorganizada.

Una reunidn seria de una empresa o de un comité responsable
se compone de cuatro partes;: PREPARACION, INFORME
CON BALANCE CRITICO, PLAN DE TRABAJO, DISTRIBU-
CION Y CONTROL.

En la preparacion de la reunidn, el coordinador responsable
por el organismo, establece el local de la reunidon, la agenda,
escribe el informe y esboza un plan de trabajo para las labo-
res que seguiran a la reunidn,

Una vez reunidos todos los integrantes del organismo que se
va a reunir, allf se discute el tiempo en que van a estar reu-
nidos. Si el tiempo aprobado es de 120 minutos las tres par-
tes siguientes de la reunidn tendran tiempo programado. En
cinco minutos se debe leer el informe y Balance Critico. En
45 minutos los integrantes de la reunidn tendridn que discutir
el informe. Si estos son en nimeros de 9, cada uno tendra 5
minutos para su intervencidén. De igual modo se debe proce-
der para la duracidn del Plan de Trabajo y los 20 6 30 minu-
tos que sobren serin empleados para la distribucidon de las ta
reas y establecimiento de las fechas de control, porque ya se
ha dicho que tarea sin control no pasa de buenos consejos; na-
die las cumple. El coordinador de la reunidn es responsable
por el cumplimiento de las normas organizativas de la reunidn.
De ahi que, si sus compafieros aprueban los tiempos para cada
persona o para cada parte de la reunidon, el coordinador debe
hacer cumplir lo establecido a fin de que la reunidon no pase de
los 120 minutos. Dilatar el horario tan sdlo para satisfacer a
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a un expontaneista o a un anarquista que alega demagdgicamen
te de que no tiene libertad para exponer su opinidn es no res-
petar la voluntad de la mayoria que aprobd el tiempo de 120
minutos y 5 minutos para cada persona. Solo se dilata el tiem
po de una reunidn cuando la mayoria de los integrantes de la
misma decide modificar el tiempo de duracidén. La utilizacidn
del tiempo en las reuniones permite afinar la organizacion de
la misma y asimismo permite adecuar a los asociados a fin de
que traten exclusivamente de asuntos fundamentales, dejando
al lado los asuntos secundarios y de interés puramente perso-
nales que no afectan a la empresa.

B. EI Laboratorio Experimental

1. Definicidbn y Objetivos

Qué es un "Laboratorio Experimental'?. Es un ensayo practico y al
mismo tiempo real en el que se busca introducir en un grupo social la Con-
ciencia Organizativa que le hace falta para operar en forma de empresa o
accidn organizada. La conciencia organizativa se introduce en el grupo so-
cial por medio de una aceleracidén preconcebida de la "praxis' de organiza-

w4 L4 P& K3 . 2 . Py 2
cion a traves del analisis tedrico-critico de los fenomenos que conforman
o buscan desintegrar el '"todo-organico' programado es decir La Empresa.

a. La empresa. Por "empresa', en este caso, se entiende ''toda
y cualquier accidén realizada por varias personas y de forma
organizada. Esta accidn podri durar una hora, un dia, un
mes, un afio, un siglo, o mas. Es decir; una empresa puede
ser un mitin o un cabildo preparado para ser realizados en
una hora: una fiesta religiosa o un acto civico que podra durar
un dia, una huelga que podra durar un mes, el desmonte, des
tronconamiento, limpias y cosechas de varios cultivos que po
dran durar diez afios o la empresa de la colonizacidn espafiola
que se dilatd por mis de tres siglos. A todas se las considera
como empresa y segian los fines que persiguen, las empresas
pueden ser bélicas, agricolas, industriales, comerciales, de
servicios, etc., etc.

Asimismo las empresas pueden ser estatales, es decir que

son administradas y orientadas por el Estado, segin los inte-
reses de las clases que dirigen el Estado. Pueden ser priva-
das, es decir las empresas en las que la orientacidn y la admi
nistracidon hacen que las utilidades, las ganancias, le toquen a
los pocos que son duefios de los factores de produccidn(tierra,
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capital, tecnologia), no importindoles la suerte de los muchos
que aportan apenas el trabajo. Pueden ser también empresas
comunitarias, en las que todos los asociados trgbajan y todos
gozan de las utilidades, porque en este tipo de empresas los
socios son los duefios de los factores de produccidn y orientan
y fiscalizan su administracidn.

Los grados de conciencia. Son tres los grados de conciencia de

los grupos sociales. El grado de conciencia ingenua, la criti-
ca y la organizativa. En el primer caso, el ingenuo, los indi-
viduos se dan cuenta de sus problemas o de su miseria, pero
no llegan a identificar los factores causantes, o sea las causas.
Generalmente atribuyen su miseria y sus problemas a un fata-
lismo, a la naturaleza, a la voluntad de alguna divinidad, a su
Dios. Llegan a imaginar que los pecados de los hombres, el
destino de cada uno, determina su miseria. En estos casos,
muchos de los grupos humanos buscan solucidén de sus proble-
mas en la muerte, en la vida eterna o en la resignacion.

En el segundo caso, el critico, los individuos ya identifican,
los factores responsables de sus problemas, su miseria. Iden
tifican la mala distribucién de los recursos (tierra, capital,
etc.). Identifican a los latifundistas, al terrateniente, al poli
cfa, al Estado como elementos sociales que los hostigan. Has
ta aqui el grado de organizacidn sigue siendo débil o casi no
existe, Las reuniones se resumen en proclamas, en protes-
tas, insultos y medidas de revueltas no estructuradas en orga
nizaciodn.

Tan solo cuando los grupos con un grado de conciencia critica
experimentan durante largos afios la ineficacia de sus formas
de organizacidn, o afin cuando reciben de los obreros de las
grandes empresas la ensefianza organizativa, es que aquellos
logran crear estructuras organicas eficientes y capaces de
rzsponder a los fines del grupo.

De ahi la importancia de ejercicio de la organizacidn, sin lo
que dificilmente los grupos humanos, las masas lograran al-
canzar los fines que persiguen, es decir, el progreso material
y espiritual, el bienestar de los pueblos.

Solamente a través de la '"'praxis'' de la organizacidn es que
los individuos alcanzan el grado de conciencia organizativa
imprescindible para operar los cambios que determinada eta
pa histdrica exige.
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La empresa. Para la realizacidon de un '"Laboratorio Experi-

mental' es necesario crear artificialmente una empresa pero
con existencia y funcionalidad reales. Por lo tanto sonim-
prescindibles dos requisitos:

-Los hombres (minimo de 40 personas y el maximo no tiene
limite)

-La plena libertad de organizacidn; y

-Los medios de produccidn en propiedad o en manos de los in
tegrantes de la empresa.

Si la mayoria de los integrantes de la empresa artificial es
compuesta de obreros o de semi-obreros el "Laboratorio Ex
perimental' podra atender a sus objetivos, en 15 dfas de dura
cidén. Pero si la mayoria estid formada de artesanos, el ''La-
boratorio' no lograri sus objetivos en menos de 30 6 40 dias
ininterrumpidos.

Objetivos del '"Laboratorio Experimental''. Los objetivos del

Laboratorio Experimental consisten en formar cuadros orga-
nizadores de empresas y a la vez (en el caso de que en el La-
boratorio participen técnicos en la promocidn social) formar

"laboratoristas' o sea, técnicos en el montaje y desarrollode
"Laboratorios Experimentales''.

Las etapas o procesos de aprendizaje dentro del '"Laboratorio''.

Para la realizacion de un "Laboratorio Experimental' se nece
sita con anticipacidn crear una estructura primaria. Esta con
siste en la estructuracidn de 3 6 4 personas a quienes se les
transfiere algin conocimiento sobre los fendmenos previsibles
a la luz de la composicidn social de los que integran el experi
mento. Con solo unos pocos minutos de informacidn a los in-
tegrantes de la estructura primaria sobre lo que podri pasar,
ellos conciente o inconcientemente se preparan para ayudar la
marcha de la empresa que todos ellos van a crear.

Una vez reunidos los integrantes de la empresa, el "Labora-
torista' les transfiere a ellos todos los bienes, y medios de
produccidn imprescindibles para su accidn y desarrollo.

Los medios de subsistencia se les transfiere en cantidades
bien inferiores a sus necesidades a fin de que ellos pongan en
practica su capacidad de iniciativa.
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A partir del momento en el que los integrantes del '"Laborato-
rio' dan forma organica a su empresa, o sea en el momento

en que ellos estructuran a su empresa que durara quince, trein
ta o més dias, el '"laboratorista'' les transfiere un inventariode
los bienes del centro de capacitacidon: areas cultivadas, vehicu
los, tractores e implementos, instrumentos de trabajo, instala_
ciones de servicio, etc. etc., para que ellos hagan lo que les
de la gana, pero dentro del marco de las leyes del Estado.

Las Ginicas obligaciones que los alumnos adquieren es permane
cer en el centro de capacitacion los dias que durari el '"Labora
torio" y durante las primeras quince horas de clases escuchar

las conferencias sobre '""Teoria de la Organizacidn' que consti-
tuird el instrumento de aceleracidn del proceso de organizacidn
a medida en que se introduce en el grupo la conciencia organiza
tiva.

Aparentemente dentro de esta primera parte hay una anomia(de
sorden) total. Los participantes tienen diversas espectativas
alrededor de la situacidn, que en la mayoria de los casos denun
cian un espiritu sectario del grupo o subgrupo de individuos que
tiende a formarse, y que en general tiende a perjudicar el traba
jo organizado al provocar resistencias de unos sectores o indi-
viduos frente a otros.

Puede por ejemplo darse un enfrentamiento y polarizarse la
cuestidon en términos de facciones/_l_con el fin de asumir la di-
reccidon o coordinacidn del laboratorio para asi utilizarlo para
propositos de subgrupos, que para la finalidad organizativa
(que es la fundamental) resultan motivos.

La estructura primaria busca entonces controlar esta anomia de
la que se ha hablado, tratando de incentivar dentro de todo el
grupo la participacidn organizada que va a ser a la postre la Gni
ca forma de eliminar o desaparecer las tendencias de los sub-
grupos.

En otras palabras, el grupo comienza a sentir la necesidad de
crear sus propios mecanismos autocorrectivos, y como en un

Estas facciones, segin la composicidon del grupo, pueden estar compues
tas de personas de antagonicas posturas sociales, principios religiosos o po
lfticos, prejuicios étnicos o raciales; o de personas de distintos niveles edu
cacionales, distintas afiliaciones sindicales, etc.
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proceso de profilaxis (saneamiento), pretende sacar experien-
cias de su desorden e ineficacia, mediante el sefialamiento
oportuno de todo tipo de vicios que proceden de tendencias arte
sanales, con el fin de objetivar sus problemas, lo cual signifi-
ca mas 0 menos que el grupo va a tener ante si una especie de
fotografia o retrato de s{ mismo.

En general la estructura primaria funciona dentro de un marco
tedrico preconcebido, que le permite, hacer este levantamien-
to de problemas iniciales y en caso de necesidad@_presentarlos
para el grupo, una vez que éste haya sentido carencia en la ar-
monfa. Esta etapa de levantamiento de problemas (dentro de
todo el proceso) podriamos llamarla etapa de sincresis, que sig
nifica un intento de destacar ciertas categorias fundamentales
de caricter tedrico, desprendidas de la realidad misma del gru
po y con un fin pedagbdgico.

Después de esta sincresis o levantamiento de problemas, el
grupo tiene todo un instrumental tedrico, que tendri que apli-
car en el desarrollo de las actividades que el grupo se haya im
puesto realizar.

Hay ademias una actitud fundamental que el grupo tendri que
aceptar y asumir durante todo el Laboratorio, la cual es una
actitud de andlisis frente a todo lo que esti sucediendo, por
medio de un elemento que debe ser descubierto y utilizado sis
tematicamente por el grupo, es decir, la critica.

Se ha iniciado asi una nueva fase del proceso que va a pgrmi-
tir al grupo empezar a caminar con sus propios pies, e ir des
plazando inconscientemente la estructura primaria. En esta
etapa, puede ser llamada de analisis, el grupo ya se encuentra
estructurado, dividido en comisiones de trabajo, con sus coor_
dinadores en cada comisidn y la secretaria general electa, de
acuerdo como el propio grupo haya decidido.

Se va a intentar aplicar aqui el modelo tedrico a la realidad por
primera vez.

y En el momento en que se constata la inminencia de ruptura de la Unidad y
de la Disciplina de la ""empresa''cualquier participante de la Estructura
Primaria premeditadamente advierte de los problemas de la organizacidn.
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Para contribuir a fomentar la actitud critica y de anilisis el
"Laboratorista' dictard una serie de charlas sobre teoria de
la organizacibn.

Estas charlas son acompafiadas por otras de caracter formati
vo e informativo, que el grupo, por medio de una comisibn y_
programacion, ha formulado, a la vez que se van desarrollan
do algunos otros planes de trabajo programados también por

otras comisiones, cuyos contenidos especificos no son lo mas
importante ya que la finalidad es eltrabajo organizado del gru

po.

Una vez que el grupo ha echado a andar, viene una primera
sintesis del trabajo, donde el grupo examina lo aprendido me
diante diferentes formas de participacidn organizada.

En el caso concreto de los laboratorios, esta primera sinte-
sis, asume la forma de una asamblea general, en la que se
delibera, se llega a conclusiones; y sienten sus integrantes
que en algunas veces tienen una participacidon pasiva bastante
receptiva.

Este proceso de sincresis, analisis y sintesis que se ha des-
crito se presenta siempre, y a través del cual el grupo total
va descubriendo la teoria organizativa que le es presentada
para ser analizada y aplicada en la practica. Es decir, las
categorias tedricas van siendo cotejadas con el ejercicio in-
consciente y espontaneo de organizacidén del grupo.

Esta segunda gran etapa en la que el proceso se vuelve a pre
sentar a grandes razgos permite asimilar definitivamente la
rica experiencia organizativa tenida y manipular mis agilmen
te los elementos conocidos.

Dentro de la experiencia concreta, las sintesis subsiguientes
del grupo podréan estar presentadas, en la implementacion de

proyectos o planes de trabajo programados por los participan
tes del '""Laboratorio Experimental''.

Empero en ningin caso los participantes del "Laboratorio Ex
perimental' adquieren de manera eficaz la CONCIENCIA OR
GANIZATIVA, siel "Laboratorista'' o la estructura primaria
no observa rigurosamente los pasos metodoldgicos. En este
particular es importante que el '""Laboratorista' sepa que el
conocimiento o la conciencia de los hechos avanza a la medida
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en que la prictica genera la teoria y esta se enriquece toda vez
que es aplicada en la practica y asi sucesivamente. Es decir,
que la conciencia se forma de dos fendmemos integrados -el
fendmeno préxico primero, seguido del fendmeno gndésico. En
el "Laboratorio' no se debe invertir el orden de estos fendome-
nos sino que no se procesara la mentalizaci6n o 'linternaliza-
cidn' del conocimiento ya que en este vaivén preconcebido y
programado de préactica y teoria es en que el grupo, actuando
entre cosas y hechos individualizados, los convierte en datos
de la percepcidn.

La transferencia anticipada de los elementos tedricos (antes
que se produzcan los elementos practicos) a los integrantes de
la "empresa laboratorio' frustra la capacitacion: se aprende
pero no se capacita.



ANALISIS DE LA EXPERIENCIA REALIZADA EN EL CENTRO EL
PORVENIR, DEPARTAMENTO DE CORDOBA,
-COLOMBIA -



Digitized by GOOSIQ



ANA LISIS DE LA EXPERIENCIA REALIZADA EN EL CENTRO EL
PORVENIR, DEPARTAMENTO DE CORDOBA,
-COLOMBIA -

Victor Hugo Buitron*
Maria Elena Cadena*

El Laboratorio se realizd del 30 de julio al 10 de agosto de 1979 en el
Centro de Formacidn Agropecuaria ""El Porvenir' que tiene el Servicio Na
cional de Aprendizaje, SENA, Regional del Departamento de Cdrdoba-Co-
lombia. Se selecciond este Centro de Capacitacidn en consideracidon a que
ofrecia condiciones minimas necesarias para la constitucidon de una empre
sa de produccidn agropecuaria.

El grupo participante estuvo conformado por 21 campesinos, represen
tantes de grupos organizados para la produccidn, sea en forma de empre-
sas comunitarias u otros grupos asociativos y por 15 funcionarios del Insti
tuto Colombiano para la Reforma Agraria, INCORA y del Servicio Nacional
de Aprendizaje, SENA que trabajan ya sea asesorando a grupos asociativos
y/o promoviendo la formacibén de nuevos grupos asociativos.

Como parte de la metodologia del Laboratorio se organizd, utilizando
los recursos del Centro, una empresa de produccidn.

La experiencia vivida en la organizacidn, conduccidn y funcionamiento
de la empresa, permitid desarrollar en los participantes la conciencia o¥-
ganizativa y de la participacidn social,

La necesidad de la organizacidn y de la participacién, permitid obser-
var cambios de actitud en los participantes; por una parte los campesinos
puestos en igualdad de condiciones de participacidon que los técnicos-funcio
narios se mostraron deshinibidos para dar sus opiniones y participar en
las decisiones. Por otra parte, los técnicos se mostraron satisfechos de
la convivencia con los campesinos.

Los objetivos del Laboratorio fueron:

1. Interiorizacidn de la conciencia organizativa, la cual se fue dando
como resultado de la lucha por superar los problemas concretos que se iban
presentando en los diferentes tipos de organizaciones.

2. Propiciar mayores niveles de participacidn social, a través del en-
frentamiento inmediato de problemas concretos y reales y mediante instru-
mentos de participacidn como asambleas, juntas, comités.

* Técnico del Instituto Interamericano de Ciencias Agricolas, IICA-OEA.,
*% Tecnico del Servicio Nacional de Aprendizaje, SENA,
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En razén de que el método del Laboratorio combina el elemento practico
(praxis) que consiste en la organizacidn de una empresa que nace y concluye
con el Laboratorio, con el elemento cognoscitivo, que consiste en una elabo-
racidn tedrica sobre los hechos que ocurren durante la prictica, analizare-
mos la experiencia de "El Porvenir'' en las cuatro (4) etapas en que se da to_
do el proceso.

. Primera Etapa: Anomia:

a.

Se observo en el grupo al inicio de la experiencia, las expectati
vas tanto del grupo de campesinos como del grupo de funciona-
rios; algunos funcionarios tratan de hacer valer su condicidn y
experiencia e intentan dirigir al grupo.

Después de un periodo de discusidn de unas cuatro (4) horas,
aparecen los primeros intentos de organizacidn y se elige una
junta provisional integrada por tres (3) campesinos y dos (2)
técnicos-funcionarios.

Se observa un marcado comportamiento ambivalente; es notoria
la actitud del funcionario con un discurrir eminentemente tedri-
co que choca con la intervencidn practica y concreta del campe-
g8ino.

Se observan enfrentamientos y polarizaciones entre el grupo de
técnicos y el grupo de campesinos , sin embargo se trata de
controlar el desorden y se nombra finalmente la junta, en forma
definitiva.

Es notoria la mayor participacidon de los técnicos-funcionarios
frente a la poca participacidon de los campesinos, no obstante se
observa un cambio de actitud de todos hacia encontrar mecanis_
mos de organizacidon y se forman los comités de agricultura, pe
cuario,de alimentacidon, aseo y recreacidn, los mismos que ini-
cialmente estin constituidos por dos (2) personas cada uno. No
se presentan criterios de experiencia o interés para la seleccidn
y designacidon de los miembros.

Con la integracion de los primeros comités, la posterior desig-
nacidn de otros y la incorporacidon de mayor niimero de miem-

bros a éstos, se podria identificar una actitud tendiente a crear
mecanismos autocorrectivos y superar la situacidon de desorden.

Entre los tipos de comportamiento de los participantes que se
observaron en esta etapa podriamos mencionar como resultantes
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el sectarismo, individualismo, renuencia a la participacion,
hay timidez de parte de los campesinos.

Segunda Etapa: Sincresis:

Concretada la primera organizacidn estable de la empresa, se llegd a un
sefialamiento de ciertos vicios que entorpecen la organizacidon, identificando
comportamientos manifestados por los participantes. En esta etapa se obser
varon las siguientes situaciones:

a.

Se toma conciencia sobre la existencia de situaciones problema-
ticas y se identifican problemas que requieren solucidon como el
no saber que hacer con la organizacidon que se ha establecido, no
saber qué hacer con los recursos disponibles por la empresa y

la falta de participacidn.

El grupo va consolidando la conciencia sobre la importancia de
la organizacion y empiezan a planear y coordinar reuniones,
las comisiones empiezan a elaborar planes de trabajo y a inte-
grar a todos los miembros en el trabajo.

Se va generando en el grupo una fuerte actitud critica sobre as-
pectos de disciplina, de intereses individuales y de grupo, esta
actitud critica da la sensacidon de ser mortificante y molesta pa_
ra muchos miembros del grupo.

Se observa que se va consolidando la organizacidon de la empre-
sa, la actitud critica se mantiene y se va generando una autocri
tica que permite reglamentar normas de conducta que lleven a

la unidad, armonia y disciplina de todo el grupo. En los Comi-
tés se empieza a trabajar en equipo y se da gran importancia a
la planificacidn del trabajo de las comisiones como resultado del
ejemplo, de unidad, trabajo, organizacidon y disciplina demostra
da por el Comité de Agricultura,

La consolidacidon en la organizacidn y planes de trabajo de los
Comités va demandando mayor accidn del nivel directivo de la
empresa al que se exige un analisis permanente del trabajo
de las comisiones y control de la marcha de la empresa.

El trabajo organizado y las responsabilidades asumidas por los
comités dan lugar a nuevas necesidades y problemas més com-
plejos. Surge la necesidad de coordinar el trabajo de los dife-
rentes comités. Es importante destacar que se observa en el
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grupo el desarrollo de un alto sentido de responsabilidad, se
acepta la critica como una situacidon normal y la planeacidn
permanente para atender las nuevas situaciones.

Tercera Etapa: Anilisis:

Esta etapa presenta las siguientes situaciones:

a'D

Con la decisidn del grupo de realizar un anilisis sobre la mar
cha de la empresa, se llegan a identificar hechos concretos
que necesitan ser reforzados o modificados.

El anilisis hace evidente la presencia de dos grupos, el de fun
cionarios-técnicos y el de campesinos; la ausencia de una re-
glamentacion que permita la aplicacidon de sanciones por faltas
disciplinarias; se realiza una buena autocritica sobre las fallas
presentadas en la organizacidn, la ausencia de toma de deci-
siones y la percepcidon de que la direccidn de la empresa es dé-
bil,

Se observa que se va consolidando el grado de conciencia criti
ca y organizativa; se reorganizan la directiva de la empresa y
la comision de alimentacidn.

Se evalia el trabajo de los Comités, el cumplimiento de tareas,
se podria decir que se ha logrado una racionalidad en la accidn
de los comités (con excepcidn del de recreacidn) y una eficaz
distribucidon de tareas.

Se organiza por iniciativa del Comité de Educacidn una reu-
nidn de capacitacidn para discutir sobre la problemitica del
campesino colombiano.

En relacidn con las actitudes del grupo se observa a nivel indi-
vidual y de comités, una capacidad de actuar de manera organi
zada e independiente dentro de un ambiente de armonfia general.

Cuarta Etapa: Sintesis:

Se realizaron tres evaluaciones del desarrollo de la experiencia del

Laboratorio en relacidn con los objetivos y logros; la primera realizada en-
tre el Director del Laboratorio, sus dos colaboradores no participantes y el
grupo de participantes campesinos; la segunda entre el laboratorista y cola-
boradores y el grupo de participantes funcionarios-técnicos y la tercera del
laboratorista con sus dos colaboradores.
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Como resultado de estas evaluaciones podemos realizar los siguientes
comentarios y recomendaciones:

a’

El grupo hizo un anilisis sintético de lo ocurrido en el cual se
hizo un reconocimiento de los problemas enfrentados, recono-
cimiento de los vicios en la organizacidon y marcha de la émprg
sa. Se observd una buena captacidon de la teoria de la organiza_
cibn, se reconocid la necesidad de participacidon y se demostrd
tener conciencia de que se lograron cambios de conducta en los
aspectos de organizacidn.

El grupo de funcionarios-técnicos reconocen que con su partici
pacidn en el Laboratorio tuvieron la oportunidad de '"aterrizar"
sobre una realidad conocida mayormente en forma tedrica, le
hizo vivir la dificultad del trabajo campesino, mostrarse solida
rio con él.

Por otra parte, se dieron cuenta de la importancia de ligar la
teorfa con la practica dentro de una metodologia nueva que va
desarrollando ficilmente unas bases de organizacidn sobre la
problemitica real que van descubriendo los integrantes del gru

po‘

Los participantes tuvieron oportunidad de valorar la experien-
cia vivida y compararla con sus experiencias anteriores y den-
tro de los grupos en los cuales acthan.

Al finalizar el laboratorio, la motivacidon alcanzada por los par
ticipantes fue muy grande; se observd preocupacidn respecto a
las acciones posteriores. Se considerd que se crearon condi-

ciones favorables para actividades complementarias de asisten
cia técnica y de formacibn.

RECOMENDACIONES SOBRE APLICABILIDAD DEL LABORATORIO EN EL

SENA:

Como estrategia de penetracidon, promocidn y movilizacidn de
las comunidades para utilizar los servicios de la entidad o del
Estado, por cuanto en los participantes -especial en los campe-
sinos- se generan e identifican necesidades de diverso orden
que, en muchas ocasiones, pueden llegar a ser asumidas como
problemas para cuya solucién podria jugar un papel importante
la capacitacidn.
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b. Como método para ampliar la cobertura de las acciones de capa-
citacion dada la posibilidad de incrementar, significativamente,
el nimero de participantes en comparacidn con las habituales en
un curso regular. Para lograr esta ampliacion de cobertura el
laboratorio tendrfa que hacer mis especificos sus objetivos co-
mo por ejemplo profundizar en las funciones de la Direccidn
(Analisis, planificacidn, distribucion del trabajo y control y eva
luacidn). Sin desvirtuar el método activo que es la esencia del
laboratorio. Igualmente podria pensarse en aspectos tales como
técnicas de programacidn, elaboracidn de presupuestos, acceso
a servicios institucionales, etc..

c. Como medio para alcanzar mayor eficiencia en el cumplimiento
de responsabilidades de organizacidon de la comunidad, asignadas
al SENA en algunos programas de gobierno -en el DRI, por
ejemplo-, mediante una adaptacidon del laboratorio a los objeti-
vos que se buscan con este tipo organizaciones (comités vereda-
les y municipales y grupos asociativos de produccibén y/o servi-
cios).

d. El método del "Laboratorio Experimental' sera el instrumento
adecuado a emplear (con la debida adaptacidon en su forma a los
contenidos de capacitacién que se desee transmitir) en los casos
en que se pretenda constituir empresas asociativas o cooperati-
vas para determinado propdsito o propdsitos (productivas, co-
merciales o de servicios) con diverso grado de integracidn de la
propiedad y de los medios de produccidn y bajo un régimen de
participacidon directa de los productores en la gestion de las mis
mas.

e. EIl Laboratorio Experimental puede desplegar su eficacia tam-
bién en las condiciones de una empresa artificial creada con fi
nes de capacitacidon. Ya sea en las condiciones de un Centro de
Capacitacion con instalaciones productivas, dormitorios, salas,
etc., con fines de capacitacidn organizativa y técnico producti-
va, o bien en las condiciones de un sistema de ensefianza con
régimen de internado para la trasmisién de conocimientos tedri
cos y técnicos de diversa indole.

Como se anotd anteriormente, estas posibles aplicaciones del ''laborato-
rio" no pueden considerarse ni como inicas ni como definitivas por cuanto
son apreciaciones surgidas de la participacion en uno de tales eventos. Con
el seguimiento y evaluacidn que se realice de este primer laboratorio y con
la participacidn en por lo menos uno méas de ellos, sera posible considerar
criterios y llegar a juicios mas concluyentes.
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LA EVALUACION Y SEGUIMIENTO DE LA CAPACITACION
EN ORGANIZACION CAMPESINA

Lic. Jorge Mora Alfaro

Introduccidn

La creciente utilizacion de los Laboratorios Experimentales Organizati-
vos, en los Programas de Capacitacién Campesina, tendientes a la promo-
cidn y desarrollo de formas asociativas de produccidn* en el agro latinoame-
ricano, ha llevado aparejada una creciente inquietud sobre las formas mas
adecuadas de evaluacion de esta metodologfa. A pesar de que en este campo
se han acumulado experiencias importantes, &stas no han sido sistematiza-
das, por lo que no ha sido posible su trasmisidn, quedandose, por lo general,
como experiencia del equipo encargado del proyecto de Capacitacion Campe-
sina, dentro del cual se ha utilizado el Laboratorio Experimental.

Esto se puede constatar, revisando los documentos que se han obtenido
en los diferentes encuentros, seminarios o discusiones sobre los sobre los
Laboratorios**, en donde el tema de la evaluacidon ha estado ausente.

* "El concepto de formas asociativas en el campo contempla todas aquellas
unidades en las que se efectllan actividades de carédcter colectivo en el
proceso de alcanzar un objetivo final. Este término no comprende, por
lo tanto, todos los tipos de cooperativas o formas comunitarias que tiene
relacidon, directa o indirecta, con el sector primario de la economia y
que se podrian localizan tanto en el campo de la produccidén como en el de
los servicios de crédito, ahorro, consumo, comercializacién, etc."
Murica, Héctor. Administracidon de empresas asociativas de produccidn
agropecuaria, IICA, San José, 1978. p. 17.

%% El Seminario de Analisis y Evaluacién de Laboratorios Experimentales,
organizado por la Esc. Planificacidon y Promocidn Social de la Universi-
dad Nacional de Costa Rica, y el Instituto Interamericano de Ciencias
Agricolas, IICA, realizado en 1977, en San José&, reunid a profesionales
y técnicos relacionados con experiencias de aplicacidn de Laboratorios en
toda Latinoameérica., sin que se abordara en esa oportunidad el tema de la
evaluacion. Ver: "Memoria del Seminario de Anilisis y Evaluacidon de La_
boratorios Experimentales', IICA, San José, 1977.
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Tomando en cuenta lo expuesto en las lineas anteriores, y dada la nece-
sidad de contar con criterios comunes que nos permitan crear posteriormen
te, un sistema evaluativo complementario de los aspectos metodologicos del
Laboratorio Experimental Organizativo hasta ahora desarrollado, se conside
ra importante la elaboracion de algunos apuntes, alrededor de aquellos temas
que parecieran ser los mas importantes en cuanto a la evaluacidén del proce-
so de capacitacidn organizativa que tiene lugar en los Laboratorios, con la fi
nalidad de ir definiendo algunas lineas de orientacidn para el trabajo futuro.

A. Sobre la Evaluacidn

Es necesario seflalar en este punto, que la evaluacidon la entendemos como
un proceso mediante el cual se establece la relacidon entre los objetivos propues
tos y los logros alcanzados, tomando en cuenta los diferentes factores intervi-
nientes en el desarrollo de la actividad, proyecto, programa o plan, objeto de

la evaluacidn. P |
A 3 B
SITUACION- - _ OBJETIVOS
INICIAL 4
5

Qué situaciones se presentaron entre A y B, que hicieron que los logros
obtenidos fueran: 1 -2 -3 -4-05?,

Este proceso de evaluacidon nos permitira establecer la relacidon: Objeti-
vos propuestos - logros, desde una perspectiva dindmica, pues se toma en
cuenta el hecho de que en el disefio y ejecucion de un proyecto, no es posible
manejar todas las variables que intervienen en su desarrollo, por lo que se
hace necesario el sefialar una serie de supuestos que poseen también una gran
variabilidad y hacen que la relacion planteada no tenga un caréacter lineal. De
manera que, aunque se logren alcanzar plenamente los objetivos que nos pro-
pongamos, el proceso desde el punto de partida hasta su consecusion, no se-
ra directo, sino que se presentarin desviaciones, retrocesos, avances, etc.

Ahora bien, cuando definimos este proceso evaluativo debemos tomar en
cuenta el hecho de que la evaluacidon debe constituir un proceso permanente, de
manera que la variad on en los supuestos asi como otros fendmenos que inter
vienen modificando las condiciones en las cuales se definid la actividad, pue-
dan ser controlados y posibiliten tomar medidas correctivas o variar los obje
tivos propuestos.
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Por lo tanto, la relacion que planteamos entre logros y objetivos, se re-
fiere a la situacidn final de la actividad impulsada, puesto que en la evalua-
cidn permanente la relacién seria entre la situacidn inicial, la situacidon actual
y los objetivos propuestos, tomando en cuenta, tal y como lo hemos sefialado,
los diferentes fendmenos intervinientes.

ﬂ
@6\ / SUPUESTOS

\ ,

0

(I .7

i/ - X

29,092
\ OBJETIVOS
/ _______ \
SITUACION INICIAL \

¥
@SITUAC IONACTUAL

Estas consideraciones nos llevan necesariamente, a un problema sobre el
cual se discute abundantemente: la cuantificacién o reduccidn a términos cuan
tificables de los objetivos que se pretenden alcanzar, como la forma méas ade-
cuada para realizar una evaluacidon que nos permita medir, en cada una de las
fases de la actividad o proyecto, los niveles de desarrollo alcanzado.

Por lo general, se entienden como sindénimos, la concrecidén que deben te-
ner los objetivos y su cuantificacidén. Por lo tanto, serian concretos aquellos
objetivos que nosotros podemos medir con exactitud, y a la vez la evaluacidn
permitird reducir a cantidades los logros obtenidos, de manera que la simple
relacidon de cantidades nos permitiri sefialar hasta qué punto se alcanzaron los
objetivos propuestos.

Estos criterios de evaluacidon, muy utilizados en la Administracion de Em
presas, se han tratado de introducir mecdnicamente en la evaluacion del fun-
cionamiento de distintos tipos de organizaciones, proyectos de desarrollo, pro
cesos de aprendizaje, etc.; lo cual ha reforzado la tendencia hacia la cuantifi-
cacidn en las Ciencias Sociales (Sociologia, Economia, Sicologia, etc.), cons-
tituyendo esto, un resultado de las corrientes de pensamiento presentes en las
Ciencias Sociales, en donde predomina una visidon estitica y tendiente a reducir
el analisis de los fendmenos sociales a sus minimas unidades: pequefios gru-
pos, la familia, la empresa, etc.; dejando de lado el enfoque estructural y la
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vigidon dindmica y de constante desarrollo de la Sociedad, asi como las condi
cionantes que la globalidad establece a las diferentes organizaciones sociales*.

Daniel Katz y Robert L. Kahn; sefialan el problema presente en la sicolo-
gia, desde su punto de vista:

"En gran medida, la modestia de los sicdlogos que se conten
tan con estudiar al individuo en el ambiente de los grupos pe_
quefios se debe a la falta de herramientas conceptuales que
permitan aventurarse en 4reas mis complejas. Aunque to-
das las disciplinas han reconocido la necesidad de estudiarla
estructura y las formas organizadas, gran parte de los enfo-
ques tedricos, populares en la Sicologia Social, presentan
puntos débiles badsicos. La orientacion del conductismo, del
freudismo y de la teorfa de campo ha sido demasiado indivi-
dualista y, por ello, de utilidad muy limitada para los proble
mas sociosestrucmrales"ﬂ.

Ahora bien, a pesar de que la superacion de los enfoques "micro' aisla-
dos de los problemas estructurales se han ido superando en muchas discipli-
nas sociales, no en todos los casos su solucidn ha sido la mis correcta, pues,
aunque se introduce la visidn global, no se abandona la tendencia a la cuanti-
ficacidn, lo que lleva nuevamente a la situacidn inicial,

Esto es muy importante discutirlo, porque en el caso concreto del Labo-
ratorio Experimental, nos encontraremos con el problema de la antinomia:
calidad-cantidad, y al sefialar las caracteristicas de la evaluacién del Labo-
ratorio, debemos hacerlo teniendo en cuenta lo que se ha definido como el
objetivo mis importante de este, cual es: El desarrollo de la conciencia or_
ganizativa de los participantes, mediante el descubrimiento de los principios
y técnicas de la organizacidn, que el ejercicio tedrico-prictico que constitu-
ye el Laboratorio, les permite realizar.

El manejo de estos principios y técnicas organizativas les posibilita ju-
gar el papel de cuadros organizadores de empresas, en el sentido que se le

* Esto ha sido llamado por los tedricos del Desarrollo Organizacional
(IDO) como la relacidn organizacidn-medio ambiente.

y Katz Daniel y Kahn Robert L. Sicologia social de las organizaciones.
Editorial Trillas, México, 1977. p. 10.
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da a este término en la teoria del Laboratorio*,

Como se puede apreciar, el objetivo del Laboratorio, a pesar de que es
muy concreto, no se puede pretender probar su consecusidon por medios @ni-
camente cuantitativos.

A pesar de que existen una serie de indicadores que nos permiten com-
probar la utilizacidon de determinadas técnicas organizativas y cambios im-
portantes en cuanto a las actitudes organizativas de los participantes, se pre
sentan una serie de aspectos relacionados con la conciencia organizativa, que
no es posible captar en el proceso mismo del Laboratorio, sobre todo, cuan
do recordamos que la metodologfa busca fundamentalmente, el crear conduc
tas organizativas mediante acciones grupales, lo que hace que pierda validez
la pretensidon de medir el grado de desarrollo de la conciencia organizativa
de los participantes individualmente.

En este sentido, es que se proponen lineas de evaluacidon que partan de

las caracteristicas mismas de la metodologia, lo cual expresaremos en los
puntos siguientes.

B. Sobre el Laboratorio Organizativo

1. Su naturaleza y objetivos

En este apartado, hemos querido referirnos a esta metodologia de capa-
citacidn campesina, enfatizando aquellos aspectos que es necesario tomar en
cuenta para el desarrollo de su evaluacidon. Por lo tanto, nos interesa sefia-
lar como elemento central de este ejercicio tedrico-practico, su naturaleza
organizativa en donde se trata de que los individuos participantes logren mo-
dificar determinadas conductas organizativas, mediante la internalizacidn de
ciertas normas de accibn grupal. Pero estas modificaciones se manifiestan
en el grupo que conforma la ""empresa', el que a través del proceso organiza
tivo logra superar las etapas iniciales de anomia, mediante la utilizacidn de

* Por “"empresa', en este caso, se entiende toda y cualquier accidon reali
zada por varias personas y de forma organizada. Esa accidon podra du-
rar una hora, un dia, un mes, un afio, un siglo, o mis. Es decir: una
empresa puede ser un mitin o un cabildo preparado para ser realizado
en una hora, una fiesta religiosa o un acto civico que podré durar un dia,
una huelga que podra durar un mes, el desmonte, destroncamiento, lim-
pias y cosechas de varios cultivos que podran durar un afio, una guerra
que podri durar diez afios, o la empresa de la colonizacidn espafiola que
se dilatd por mis de tres siglos'. Santos de Morais, Clodomir. Defi-
nicidn y objetivos del laboratorio experimental. Universidad Nacionalde
Heredia, Facultad de Ciencias Sociales, 1977. 1 p.
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la teoria de la organizacidn en las acciones practicas que enfrentan como gru
po. De manera que aunque la ""empresa'' logra niveles elevados de organiza-
cidn -una estructura organizativa compleja con sus funciones claramente defi
nidas y operando; planes de‘trabajo para cada una de las comisiones y para el
conjunto de la empresa, mecanismos de control para cada una de las instan-
cias, se utilizan normas parlamentarias, se distribuyen funciones, etc.- las
manifestaciones de los niveles de organizacién que se van alcanzando, no cons
tituyen en ningin caso la sumatoria de avances en la conciencia organizativa
individual de los participantes, sino, por el contrario, constituyen acciones y
niveles de organizacidn que alcanza el grupo en cuanto tal. Esto se aprecia
claramente en la diferenciacidn que encontramos en cuanto a la aprehensidn
de conocimientos y desarrollo de habilidades organizativas, que presentanlos
participantes en los Laboratorios Experimentales. En unos casos, encontra-
mos individuos que internalizaron que el tiempo es un recurso valioso para la
organizacidn y que ésta debe saber aprovechar. Seguramente siempre segui-
ré presentandose puntualmente a las actividades en que debe participar y exi
gira que exista una agenda en donde se especifiquen claramente los puntos a
tratar, asi como el tiempo de duracidn en la discusidon de cada uno de ellos.

Otros, cuando tengan que enfrentar cualquier tarea, pensarin y propon-
drdn la formacidon de comisiones especializadas que la lleven a cabo. De es
ta manera, podrfamos citar muchisimos ejemplos que nos mostrarfan diver
sos aspectos y niveles de internalizacidn de la experiencia, por parte de los
participantes en el Laboratorio y que no constituyen los indicadores mis ade
cuados para constatar grados diversos de desarrollo de la conciencia organi
zativa, en tanto que no es posible entender a una organizacidn como la suma
de los individuos que la componen.

"....Estas son, (las estructuras sociales) en parte, producto de
complejas interacciones de la gente y no un reflejo de la mecani
ca de la personalidad individual a nivel colectivo. La sociedad
no estd compuesta de gente que actla de un modo paralelo; no es
un modelo integrado por las personas que la componen; consiste
en interacciones complicadas, mediadas por sistemas de pape-
les". /2.

Por esta razdn, se ha querido subrayar el caricter grupal del Laborato
rio, pues en base a estos elementos y a los objetivos perseguidos, es que
nos permitimos sefialar un primer aspecto para su evaluaciodn:

2/ Katz Daniel y Karn Robert, pp. cit. pidg. no. 12.
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Dado el caricter del Laboratorio Experimental -como accidn organiza-
da de un grupo y sus objetivos tendientes al desarrollo de la conciencia orga
nizativa de los participantes- pierde significacidn y desvirtha la naturaleza
misma de la metodologia, el pretender una evaluacion individual. Por lo
tanto, las lineas de evaluacidn deben orientarse hacia la aprehensidn delpro
ceso de organizacidn del grupo, relacionando los resultados finales o situa-
cidn final con la situacidn inicial y las diversas etapas surgidas en la accidn
tedrico-practica organizativa.

C. La Evaluacidon del Proceso Organizativo

Otros aspectos importantes que constituyen los tres elementos que pro-
pondremos adicionalmente para el proceso evaluativo son:

-La evaluacidon permanente
~-La evaluacidn final
-El seguimiento*

1. La evaluacidn permanente:

Entendemos por evaluacion permanente en este caso, la actividad reali-
zada durante todo el proceso, por el Director y las personas que coordinan
con &l el desarrollo del Laboratorio Experimental, Esta actividad es basica
para orientar las entregas tedricas que se realizan a través de las charlas
sobre '""Teoria de la Organizacidn', de manera que los diferentes conceptos
que recibe el grupo, respondan a las experiencias practicas vividas. Debe-
mos recordar dos elementos centrales de la metodologia del Laboratorio:

a, Nunca el fendmeno ''gnosico' puede preceder al fendmeno
pridxico', pues de ser asi, no se lograria alcanzar la compren-
sidn e internalizacidn de los elementos tedricos y de las técnicas
de organizacidn.

El grupo debe vivir la practica organizativa, posteriormente las
charlas le permitiran incorporar correcciones a su funcionamien
to organizado. De esta manera, el grupo desarrollara su propia

* Por la importancia que damos a este aspecto lo trataremos como un
punto aparte.
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teorfa, mediante la aplicacidén practica de los elementos tedricos
recibidos. Esta relacidn: practica-teoria-practica, constituye
el eje central de la metodologia. Por esta razdn, debe procurar
se que la teoria tenga una estrecha relacidn con la practica, sien
do ahi en donde surge el segundo elemento.

b. La teoria de la organizacidn entregada durante el desarrollo del
Laboratorio Experimental, no constituye un conjunto de concep-
tos ya acabados que se utilizan siguiendo un orden pre-estableci
do. Por el contrario, se debe tener la suficiente flexibilidad pa-
ra lograr vincular la teoria con el proceso que el grupo va vi-
viendo.

De esta manera, se posibilitard la internalizacidn de los conoci-
mientos y el desarrollo de habilidades organizativas.

Como podemos apreciar, para cumplir con estos requisitos me-
todoldgicos, es necesaria una evaluacidon permanente del proce-
so, que permita introducir las charlas adecuadamente, en res-

puesta a la préctica vivida por la empresa y buscando la eleva-

cidn continua de sus niveles organizativos,

En algunas oportunidades, la evaluacidon del proceso se realiza
conjuntamente con los participantes en el Laboratorio, pero en
el Ambito puramente de funcionamiento organico de la empresa.
Unicamente al final de la experiencia se realiza lo que denomi-
namos Evaluacidn Final, la cual se puede desarrollar conjunta-
mente por el Director del Laboratorio y los participantes. A
este aspecto nos referiremos mas adelante.

2. Las etapas del Laboratorio Experimental y sus indicadores:

La forma méis adecuada para realizar la evaluacidon permanente, es uti
lizando los indicadores de las etapas del Laboratorio Experimental. O sea,
aquellos fenOmenos caracteristicos de las diversas etapas, que nos permiten
explicarnos tedbricamente el fendmeno mas general que en ese momento atra-
viesa el grupo.

Estos indicadores son (tiles también para la evaluacidn final, pues nos
permitiran captar las caracteristicas del proceso desde su punto inicial has-
ta la conclusiodn,

Asi, encontramos que cada etapa presenta sus caracteristicas y el surgi
miento de nuevos fendmenos nos posibilita apreciar el surgimiento de una
nueva fase organizativa dentro del proceso continuo. De manera esquemati-
ca, las etapas y sus indicadores son las siguientes:
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-Diversidad de expectativas alrededor de la situa
cidn.

-Formacidon de grupos o subgrupos (espiritu sec-
tario).

-Polarizaciones en téerminos de facciones.
-Desorientacion sobre la participacidon organizada.
-Mala utilizacidn de los recursos.

-Inexistencia de planes de trabajo.

-No se manejan categorias tedricas, que le permi
tan analizar la situacidn.

-Estructura organizativa inadecuada para el desa-
rrollo de las actividades¥.

-Inexistencia de mecanismos de control.

-Manejo de algunas categorias tedricas.
-Anilisis inicial de la situacidn.

-Levantamiento de problemas.

-Utilizacidn incipiente de la critica.
-Mecanismos de control verticales (autoritarios).
-Estructura orgéanica inadecuada.

-Persistencia de subgrupos.

-Utilizacion de planes de trabajo inadecuado.

-Mayor utilizacidn de la critica.
-Actitud de andlisis ante los problemas.
-Estructura organizativa adecuada:

comisiones especializadas con sus coordinado
res, direccidn con funciones mas o menos cla
ras, etc.

-Utilizacidn mis racional de los recursos: huma-
nos y materiales.
-Planes de trabajo adecuados.

Se entiende por estructura organizativa inadecuada, en este caso: una for
ma de organizacidn que no responde al nivel de desarrollo organizativo
de los componentes de la empresa, lo que impide su funcionamiento gru-

pal participativo.
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-Integracidn de la teoria de la organizacidn a la

practica. ‘ v

-Asambleas y/o reuniones de organismos en don

- de se examina el aprendizaje del grupo.

SINTESIS i -Méaxima participacidn organizada del grupo.
-Utilizacidn de los principios organizativos: and_

i lisis, planificacidn, distribucion y control.

La observacidn permanente del proceso, nos permitird encontrar los
elementos caracteristicos de las diferentes etapas, teniendo presente que
este no es un proceso lineal en donde estas etapas se van a presentar mec_é
nicamente, sino que, por la relacién entre la prictica del grupo y la teoria
que paulatinamente va manejando, se posibilita el surgimiento de una situa_
cidn en donde la utilizacidn de principios y técnicas organizativas nor per-
mite captar la existencia de niveles mis elevados de organizacidn del gru-
po ('la empresa''),

El desarrollo de este proceso de evaluacidn permanente, permitira in-
troducir mecanismos correctivos que permitan al grupo ir superando las si
tuaciones de anomia o los niveles inferiores de organizacion,para lo cual es
fundamental que el grupo logre aprehender los conceptos tedricos-basicos
de la teoria de la organizacidn.

LS

3, La evaluacidn final:

Esta actividad evaluativa puede ser realizada por la empresa, median-
te la participacidn de todos los organismos que la componen. Se reunen las
comisiones, coordinadores, direccidn u otros organismos que hayan surgi-
do en la experiencia concreta de que se trate: una vez que éstos han realiza
do la evaluacidn particular, se presenta un informe por parte de cada orga-
nismo, a una asamblea general en donde se evalia globalmente la experien-
cia. Este proceso puede ser inducido por el Director del Laboratorio, el
cual proporcionara los elementos tedricos referentes a la metodologia del
Laboratorio Experimental, para que complementariamente a la teorfa de la
organizacidn recibida, ofrezca el instrumental tedrico que posibilita el ana-
lisis y las conclusiones sobre el proceso.

Debe analizars en ese momento:
a. La estructura organizativa inidal (etapa de anomia) y las diver

sas formas de organizacidon adoptadas en las diferentes fases
del Laboratorio. Esto permite captar los siguientes aspectos:
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-La utilizacidn del principio organizativo de la divisidn del tra
bajo en el proceso productivo (divisidon técnica del trabajo).

-Los mecanismos de participacidon existentes para los miem-
bros de la organizacidn.

-Definicidn de funciones de los diferentes organismos de la em
presa.

La utilizacidn de los principios organizativos:
-Analisis.

-Planificacidn.

-Distribucidn.

-Control.

Esto nos permitird examinar las funciones de los organismos

de la empresa, asi como el grado de desarrollo que logran al-
canzar en cuanto al planeamiento de actividades, distribucidn

de tareas en cada uno de los organismos y los mecanismos de
control utilizados.

En este sentido, es muy importante la continuidad en las reu-
niones de los organismos de la empresa, la distribucidn de fun
ciones; si se utiliza racionalmente los recursos humanos; el
tiempo, etc.

La reunidn y las normas parlamentarias: estos son otros ele-
mentos organizativos badsicos, que nos permitiran captar el
grado de desarrollo organico de la empresa. Se deben revisar
las caracteristicas de las rexiniones, en cuanto a dos aspectos
que la componen:

-Preparacidn: local, orden del dia, recursos materiales nece-
sarios, hora, etc..

-Desarrollo: coordinacidn, manejo del orden del dfa, partici-
pacidn, duracibdn, etc..

La utilizacidn de la critica: partiendo del planteamiento de la
teorfa del Laboratorio Experimental en el sentido de que los
tres elementos organizativos que permiten la superacidon de las
actitudes artesanales de los miembros de la empresa, los cons
tituyen: la reunidn, la vigilancia y la critica, nos encontramos
con que los dos primeros los hemos incorporado en los puntos
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anteriores, por lo que se deben sefialar dentro de los aspec-
tos a evaluar, la utilizacidén por parte del grupo, de la criti-
ca organizada.

Se deben analizar las caracteristicas que asumid la critica en
el proceso, su utilizacidn en las reuniones de comisidn y asam
bleas y el papel que jugd ésta como elemento acelerador para
la superacidon de distintas acciones enfrentadas por el grupo.

4., Los aspectos anteriormente sefialados, nos permiten una visidn so
bre el nivel orginico alcanzado por el grupo, lo cual constituye la finalidad
basica de la evaluacidn final. Debe entenderse que estos elementos no se-
flalan un mayor o menor desarrollo de los participantes, en cuanto a la uti-
lizacidn de principios y técnicas organizativas, como producto del nivel de
conciencia organizativa que la empresa logrd alcanzar.

Hasta ahora la evaluacion se ha ubicado tnicamente en el proceso mis-
mo del Laboratorio; pero, como apuntibamos al principio, no podemos de-
cir que se ha logrado desarrollar la conciencia organizativa de los partici-
pantes en el Laboratorio Ginicamente por la utilizacidon de algunos principios
y técnicas organizativas. En muchos casos, las experiencias que los parti
cipantes adquieren repercuten posteriormente en las actividades que reali-
zan: productivas, técnicas, académicas, etc.. Ademias, es muy importan-
te recalcar que el Laboratorio Experimental no constituye un fin en si mis-
mo, sino que es un medio para la capacitacidon de los campesinos y su incor
poracidon organizada en programas de desarrollo rural, buscando crear con_
diciones para que éstos puedan asumir su autodesarrollo, La formacidn de
cuadros organizadores de empresas es una de las finalidades del Laborato-
rio, lo cual se alcanza con diverso tipo de experiencias organizativas com-
plementarias a su participacion en el Laboratorio; sus actividades en: la
empresa de produccidon, la federacion de empresas, el sindicato, la organi
zacidn comunal, o cualquier otro tipo de organizacidn a la que se vincule y
permita su desarrollo como cuadro organizador.

Por esto, es muy importante considerar que generalmente, los objeti-
vos del Laboratorio Experimental se ven ampliados por los objetivos del
Proyecto o Programa de desarrollo rural en que es utilizado. En tanto que
el Laboratorio Experimental es una metodologia de capacitacidon que permi
te la introduccidn del elemento organizativo como el mecanismo integrador
de los aspectos técnicos-productivos juega un papel muy importante dentro
de estos programas, pero, siempre debe ser complementado con trabajos
de capacitacidn campesina que permiten profundizar en el desarrollo de co
nocimientos y habilidades, los cuales teniendo como eje central a la organ__i
zacidn, permitan el manejo técnico para la produccidn y administracidn de
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las empresas campesinas de produccidon agropecuaria. En este sentido es
que hemos considerado, que otra forma de evaluacidon del Laboratorio Ex-
perimental, es aquella que consiste en relacionar los resultados de los La
boratorios con los objetivos de los proyectos o programas de desarrollo
en que son utilizados,

D. EIl Seguimiento

Este es un aspecto muy importante para conseguir la vinculacidn -en
el proceso evaluativo- del Laboratorio, y los proyectos en los cuales se
inscribe.

En el caso de los Proyectos de Capacitacidon de Empresas Campesinas
de Produccidon Agropecuaria, se debe tomar en cuenta que los Laborato-
rios Experimentales constituyen un camino mediante el cual se incorporan
elementos basicos organizativos a las empresas. Pero estos requieren de
una profundizacidn mayor, conforme a las empresas vayan elevando su ni-
vel de desarrollo en diversos aspectos, tales como: produccidn, servicios,
comercializacidn, etc. En otras palabras, en tanto el desarrollo de la em
presa exija una estructuracidon organica y un funcionamiento mas complejo,
se deben profundizar los conocimientos y habilidades organizativas de sus
miembros, para lo cual se debe propiciar un trabajo educativo que abarque
los aspectos técnico-productivos y administrativos de la empresa, tenien-
do como eje central a la organizacidn. Para lograr el desarrollo de una
metodologia de capacitacidon campesina que sea capaz de abarcar estos ele
mentos, es necesario que los miembros hayan vivido experiencias organi-
zativas, que les permitan la utilizacion de principios y técnicas de organi-
zacidn basicos, como los que ofrece el Laboratorio Experimental., Ade-
mis, de contar con una estructura organizativa, que comprenda cierta di-
visidn del trabajo y una definicidn méis o menos clara de funciones de los
diferentes organismos que componen la empresa.

En este sentido, el seguimiento se convierte en una forma de evalua-
cidn del Laboratorio Experimental, pues el trabajo de capacitacion debe-
ra partir de un diagndstico, en el cual se deben incorporar los diferentes
elementos componentes de la empresa campesina de produccidn agrope-
cuaria. Esto nos permite analizar los resultados del Laboratorio Experi
mental, dentro de un proceso dindmico que se produce nuevamente con el
trabajo de capacitacion tendiente a la planificacidn de la empresa campe-
sina, que es lo que entendemos por el seguimiento a la capacitacidon en or
ganizacidn.

Ahora bien, debemos tener presenta que si la metodologfa del Labora
torio Experimental es utilizada dentro de proyectos de capacitacidon cam-
pesina como los sefialados anteriormente, se posibilita la realizacidn del
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diagndstico inicial, asi como el establecimiento de las bases organizativas
de la empresa, siempre y cuando el proceso de capacitacidn tendiente a ela
borar el Plan de Explotacidn de inicio inmediatamente después de finaliza-
do el Laboratorio Experimental*,

Ademaias, el diagndstico y la estructuracidn orginica (en algunos casos
reestructuracion o adecuacidn organizativa) de la empresa, como aspectos
componentes de la capacitacidon, se pueden lograr en el transcurso del La-
boratorio Experimental en la medida en que éste se lleve a cabo en una em
presa real (empresa en funcionamiento),

Cuando se realiza en un centro de capacitacidn, con participantes pro-
venientes de diversas empresas -las cuales crean una empresa ficticia- no
es posible obtener los elementos antes apuntados, por el caricter de la
empresa que ahi se forma.

En estos casos, el seguimiento debera partir con un diagndstico en cu-
ya preparacidon se espera incorporen la mayor parte de los miembros de la
empresa real. En esta labor pueden jugar un papel muy importante como
cuadros organizadores, los miembros de la empresa que hayan vivido laex
periencia organizativa del Laboratorio.

1. Los pasos de la metodologia de capacitacidon de empresas campe-
sinas de produccidon agropecuaria:

Al referirnos a los pasos de la metodologia de capacitacidn, debemos
recordar que algunos de estos pueden ser abordados en el desarrollo del
Laboratorio Experimental, Pero, en esta segunda fase de la capacitacic’)n,
se deben necesariamente profundizar los principios y técnicas organizati-
vas proporcionadas por el Laboratorio, los cuales se complementaran con
los demas elementos integrantes de las empresas campesinas.

Por esta razdn, la orientacidn para este trabajo de capacitacion cam-
pesina, toma en cuenta la unidad que se da en la realidad de la empresa, en
tre los aspectos de tipo econdémico, social y politico**, como elementos

* En este caso el Laboratorio Experimental y la Planificacidon de la Em-
presa debe constituir un proceso ininterrumpido.

** Bosco Pinto, Joao: Anilisis cientifico de las empresas comunitarias
campesinas en: La Empresa Comunitaria Campesina, Arafjo, J. E.
Editor IICA, San José, 1975,




componentes de las empresas campesinas de produccidn agropecuaria y el
conjunto de operaciones que se deben desarrollar, para el funcionamiento
adecuado de cualquier empresa de produccidn en el agro.

En su libro sobre la Administracion de Empresas Asociativas de Pro-
duccidn, Héctor Murcia, resume estas operaciones en los siguientes pun-
tos:

'"".Operaciones técnicas (produccidn, manufactura)

-Operaciones comerciales (compra, venta, intercambio)

~Operaciones financieras (obtencidn y control de crédito)

-Operaciones de seguridad (proteccion de bienes y personas)

-Operaciones contables (control financiero y del movimiento conta-
ble de la empresa).

-Operaciones administrativas (planificacidn, organizacidn, integra
cidn, ejecucién y control)'/3.

La articulacidn de estos elementos con los mis generales, que defi-
nen a la Empresa Comunitaria Campesina, nos permiten apreciar lo es-
pecifico de la metodologia, ya que su funcionamiento efectivo se ha podi-
do comprobar en ese Ambito, requiriendo para su utilizacidn en otras for
mas asociativas de produccidon o para el trabajo con productores indivi-
duales, de una adecuacidn que responda a las caracteristicas de los par-
ticipantes en la labor educativa.

2. Las etapas del proceso de capacitacidn:

En primer lugar, es conveniente mostrar a través de un esquema ge_
neral las diversas etapas que comprende el proceso de capacitacion de
la empresa campesina, para después abordar el estudio particular de ca-

da una de ellas.

a, Esquema central de capacitacidn;

ETAPA 1 Pre-diagnbstico

Situacidon de la empresa Diagnbstico

ETAPA II Toma de decisidn

Plan general de capacitacidn Adecuacidn organizativa
Ejecucidon

3/ Murcia, Héctor, op. cit. p. 25.
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ETAPA III Definicidn de proyectos par
Planificacién de la empresa ticulares.
Plan de explotacidn.

ETAPA IV Evaluacidn
Seguimiento Definicidon de 4reas de pro-
fundizacidn.
ETAPA 1

Situacidn de la empresa:

Esta etapa de proceso busca, fundamentalmente, recoger la informacion
requerida para establecer, por una parte, el conjunto de problemas que obsta
culizan el desarrollo de la empresa, en relacidon a los miultiples elementos
que la componen.

Por otra parte, se busca detectar en el conjunto el problema generador,
o sea, aquel problema que despierta el interés del grupo y lo activa para bus
carle solucidn, constituyendo esta actividad el punto de ""arranque'' de la ca-
pacitacidn.

Por lo tanto debemos entender esta etapa como la que nos permitird obte
ner un diagndstico inicial, con la finalidad de tratar de incorporar a la ma-
yor parte de los miembros de la empresa en el trabajo educativo. Posterior
mente el diagndstico se profundizarid con el concurso de los técnicos y cam-
pesinos participantes, por lo que se debe apuntar el cardcter permanente que
adquiere éste durante todo el proceso. Ahora bien, como sefialdbamos en el
esquema general en esta etapa se presentan dos fases, las cuales se dan inti
mamente relacionadas: prediagnodstico y diagndstico.

-Prediagnodstico:

Se realiza con la informacidn con que se cuenta sobre la empresa. Ob-
tenida en la propia empresa, instituciones con las cuales mantiene relacio-
nes u organizaciones a las que pertenece (Federaciones de empresas, por
ejemplo).

Posteriormente, se realizan reuniones con la direccidn de la empresa,
comisiones especializadas (en las empresas donde existen) y/o con otros or
ganismos de la empresa, con las mujeres y jovenes no incorporados a las
actividades productivas de la empresa (estudiantes por ejemplo). Se reco-
ge informacidn en el campo, por medio de la incorporacidn de los técnicos
en las tareas agropecuarias que se llevan a cabo.
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Finalmente se realiza una primera reunion con la Asamblea General de
socios, en donde se trata de lograr la participacidn de las mujeres y jovenes
no asociados.,

Todo este trabajo tiene como objetivo central, la deteccién del problema
generador, que se trata hasta donde sea posible conjugue los siguientes as-
pectos basicos:

"El problema generador ideal seria quel que constituyendo una ne-
cesidad sentida de la empresa a la vez fuese una traba fundamental
en el desarrollo de ella. A esto habria que agregar, que deberia
ser un problema tal que fuese factible de ser detectado y atacado
por el equipo. Como esta es una conjuncidn de factores quizads no
siempre ficil de lograr, la actividad de diagndstico debe ser disefia
da para tal efecto/4'".

Estas actividades logran, por otra parte, desarrollar una actitud reflexi
va en torno a los problemas de la empresa y se establecen las bases para la
accidn colectiva.,

No siempre el pre-diagndstico permite detectar el problema generador,
pero en caso de que esto no se logre, se han creado condiciones para la par-
ticipacidn campesina y para la fase de diagndstico en donde definitivamente
se obtendra.,

-Diagndstico;

Para su elaboracidon se toman en cuenta los elementos componentes de la
Empresa Comunitaria Campesina: econdmicos, sociales y politicos; y las
operaciones que realizan las empresas agropecuarias, La conjuncidon de los
elementos anteriores, nos permite elaborar una guia que orienta en cuanto a
la preparacidon del diagndstico. Sino que, su papel es el de orientador del tra
bajo. Por lo tanto, en cada uno de los puntos a estudiar no se sefiala una lista
exhaustiva de aspectos a considerar, ya que seran las caracteristicas de ca-
da empresa las que indicaran los aspectos bisicos a tomar en cuenta,

Guia para la elaboracidn del diagndstico inicial:

-Ubicacion de la finca.,

-Tipo de cultivos,

-Superficie dedicada a cada cultivo.
~-Situacidn de los cultivos.

-Uso potencial del suelo.

4/ Documento de Evaluacién. Programa de Extension, Escuela de Planifi-
cacidn y Promocidn Social. UNA, 1977. p. 3 (Mimebdgrafo).
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-Uso potencial del suelo.
-Utilizacidn de tecnologia para la produccidn

agropecuaria,
-Productividad por hectirea en los diversos
cultivos.
Técnico pro- -Manejo de los cultivos.
ductivos -Utilizacidn de mano de obra.

-Costos de produccidn de cada cultivo.
-Otros aspectos correspondientes a las carac
teristicas especificas de la empresa.

-Destino de los productos de la empresa (lo-
cal, regional, nacional, exterior).

-A quién son vendidos los productos?.

-Ddnde son comprados los productos para la
empresa?

Comerciales -Relaciones comerciales con Instituciones del
Estado.

-Relaciones comerciales con organizaciones
campesinas (otras empresas, federaciones,
etc.)

-Racionalidad en la compra y venta de los pro
ductos.

-Fuentes de financiamiento.

-Utilizacidén de los créditos.
Financieros -Control sobre el de los créditos.

-Utilizacidon o no de controles contables.

-Tipos de controles utilizados.
Contables -Cdmo se utilizan?

-Quiénes realizan la contabilidad?.

-Situacion contable de la empresa.

-Estructura formal de la empresa.

-Estructura informal de la empresa.

-Funciones efectivas de los diferentes organis-

Administrativos mos de la empresa.

-Relacidn entre la estructura organizativa y el
conjunto de actividades que desarrolla la em-
presa.

-Mecanismos de coordinacidn existentes.
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-Mecanismos de participacidon en la gestion em
presarial,

-Relaciones entre las bases y la direccidn de

la empresa,

-Rotacidn en los organismos de direccidn.
-Lideres y caracteristicas del liderazgo.
-Analisis e informacidn para la toma de decisio
nes.

-Utilizacidn de planes y/o proyectos de exporta
cidn.

-Mecanismos de control para el cumplimiento
de las actividades.

~-Racionalidad en la distribucidon de recursos hu_
manos y materiales.

-Canales de informacidn para todos los miem-
bros de la empresa.

-Utilizacidon de técnicas organizativas en el de-
sarrollo de las actividades.

-Participacidn real de los miembros de la em-
presa (socios, mujeres, jovenes, nifios) en:

~la informacidn,
-toma de decisiones,
-ejecucidn,
-beneficios.

-Tipo de conflictos que se han presentado en la
empresa y su solucidn,

-Valoracidon del trabajo comunitario y del traba
jo en forma individual.

-Realizacidon y participacion de actividades no
productivas en la empresa (festivas, religiosas,
educativas, politicas, etc.)

-Cuales objetivos consideramos son comparti-
dos por la mayoria de los miembros de la em-
presa?.

-Servicios que brinda la empresa a sus miem-
bros, que contribuyan a fortalecer a su carac-
ter comunitario (salud, vivienda, educacidn,
etc.)

Incluimos dentro de lo administrativo los aspectos organizativos de

la empresa.
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-Caracteristicas de las relaciones con las insti
tuciones Estatales.
-Relaciones con otras empresas comunitarias
campesinas.
-Relaciones con otros grupos u organizaciones
campesinas.

Politicos -Relaciones con organizaciones sindicales y/o
comunales.
-Pertenencia a organizaciones de segundo gra-
do.
-Participacidén en estas organizaciones a que
pertenece.

ETAPA II
Plan general de capacitacidn:

En este punto se debe subrayar, una de las caracteristicas més impor
tantes de esta metodologia, referida al hecho de no contar a la hora de ini_
ciar el trabajo educativo con planes pre-establecidos. Generalmente, los
planes de estudio son elaborados sin tomar en cuenta a los participantes,
los problemas reales de las empresas y el caracter cambiante de la reali
dad. La mayoria de los fracasos obtenidos en el trabajo de capacitacidon
campesina, se han debido entre otras cosas, a la preparacidon de los pro-
gramas educativos ''desde la oficina'' y a su ejecucidn sin tomar en cuenta
a los sujetos de la capacitacidn, ni los verdaderos problemas que enfren-
tan los grupos en el momento de realizar el trabajo.

Por esta razdn, la informacion detallada y ordenada sobre la situa-
cidn de la empresa, es la que permite elaborar el plan general de capaci-
tacidn. El diagnbstico inicial nos permite captar los problemas méas im-
portantes que obstaculizan el desarrollo de la empresa y el plan general
de capacitacidn se orienta a la superacidon de esos problemas.

-Toma de la decisidn:

Una vez que se ha ordenado la informacidn recogida conjuntamente
por campesinos y técnicos, estos Gltimos elaboran una propuesta de plan
general de capacitacién, el cual es sometido a las diferentes instancias de
la empresa para su conocimiento y discusidn.

Luego que ha ocurrido esto, se le introducen las modificaciones surgi
das de la participacidon campesina, se elabora el plan definitivo que se eje
cutarid y se somete a aprobacidn en la Asamblea General.
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Este plan no constituye tampoco un conjunto acabado de objetivos, con
tenidos, actividades y formas de evaluacidn. Sino que consiste en un ord_;
namiento de los problemas objetivos detectados en el diagndstico y un sefia
lamiento de las formas organizativas més adecuadas para abordar su solu
cidn.,

De esta manera, los contenidos surgirdn y se entregaran alrededor de
la practica que se desarrolla a lo largo del trabajo y la evaluacidn que con
siste en la reflexidn sobre el trabajo practico realizado, se hace perma-
nentermente con participacion de campesinos y técnicos.

-Adecuacidn organizativa:

En esta fase, se concreta el aspecto medular de la metodologia: la
organizacidon como el eje central airededor del cual giran los demas ele-
mentos componentes de la empresa (productivos, administrativos, etc.)

Hemos concluido también que tampoco basta para la organizacidon de
una empresa asociativa, que reunamos a un grupo de campesinos y les
adjudiquemos colectivamente una superficie determinada para su explota_

. P
cion.

Para que este grupo se organice en empresa y opere como tal, es in
dispensable que reciba una capacitacidn especifica dirigida, =1 menos a
tres campos:

a. La organizacion del trabajo, En una empresa compleja
debera introducirse organizacidn y divisidon social del
trabajo.

b. El manejo y la administracion de la empresa. La capa

citacidn debe tambien ocuparse de los aspectos geren-
ciales y administrativos de la empresa.

c. La identificacion y adopcidn de tecnologia apropiada.
Finalmente la capacitacidon debe también cubrir los as-
pectos tecnologicos de la produccion,

Podria también agregarse la necesidad de que la capacitacidon se diri
ja a los propios aspectos de organizacidn social de los miembros de la
empresa. En efecto, la organizacion misma puede ser objeto de capacita

22
cidon.

Sin embargo alguna experiencia desarrollada en Ameérica Central
nos inclina a pensar que el mismo objetivo puede lograrse si a &l se orien
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ta -en general- la capacitacidon especifica que hemos citado en los tres
puntos anteriores/5.

Precisamente, en este punto es donde se establecen las bases orga-
nizativas que posibilitan la capacitacidon en los aspectos especificos sefia
ladas por Araijo y Fernandez. Buscando por una parte el fortalecimien
to de la empresa en esas dreas pero partiendo de la estructura organiza_
tiva misma de la empresa y con la participacidon de todos los miembros
de esta, ubicados en los diferentes organismos que la componen. De es_
ta forma se deberi adecuar la organizacidn al conjunto de actividades que
se realizan. Reorganizando sus comisiones -en caso de que existan y es_
to sea necesario- y creando nuevos organismos, en respuesta a la com-
plejidad de las actividades empresariales. Esto se hace mediante una ac
cidn conjunta de campesinos y técnicos. Asi, se logra la capacitacidén en
cuanto a la organizacidn del trabajo tratando de establecer una estructura
organizativa que permita la especializacidén y la efectiva participacion or_
ganizada de todos los miembros de la empresa.

Un ejemplo de la estructura organizativa de una empresa comunita-
ria campesina, nos permitirad captar mejor el planteamiento que hemos
venido desarrollando.

En este caso tendremos una empresa en donde la estructura ha sido
adecuada al conjunto de actividades que realiza y a la experiencia organi
zativa de sus miembros.

Esta estructura no ha sido implantada desde 'fuera'' de la organiza-
cidn, sino que se origina en la propia actividad tedrico-practica del gru-
po campesino y el equipo de capacitacidn,

En este caso la organizacidon de la empresa permite que la capacita
cion se oriente en su desarrollo al fortalecimiento de los diferentes orga
nismos que funcionan especializadamente.

Asi, el trabajo técnico se realizara en cada una de las instancias
que conforman la empresa, buscando la mayor eficiencia posible en su
funcionamiento y que estos organismos constituyen verdaderos mecanis_
mos de participacidn, lo cual viene a reforzar el caricter autogestiona-
rio de la empresa.

§/ AraGjo y Fernandez. Empresas asociativas y la modernizacidon de
la empresa agricola. En Revista Desarrollo Rural en las Américas,
IIVA, v. 9:3-91-92., Set.-Dic., 1977.
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En los casos en que la estructura organizativa de la empresa, no per
mita la realizacion de una actividad educativa en donde se refuerce la es-
pecializacidn y la participacion organizada de todos sus miembros, en es_
ta fase se hara la adecuacidon organizativa, tomando en cuenta el conjunto
de actividades de la empresa.

-Ejecucién:

Cuando la empresa ha establecido la forma de organizacidn que consi
dere mas adecuada, se reunen los miembros de cada uno de los organis-
mos, con la participacidn de un técnico, e iniciarin una labor en donde a
través del analisis, la planificacidn, la distribucidn y el control realizado
por el conjunto de los miembros, se impulsa una experiencia de participa-
cidn real, orientada a la racionalidad en la utilizacidn de los recursos co-
rrespondientes al 4rea en que les corresponde actuar y lograr la maxima

eficiencia posible en el cumplimiento de las funciones que se le han asigna
do.

En la ejecucidn, se inicia la elaboracidn de los proyectos de explota-
cidn especificos: papaya, arroz, maiz, etc. y posteriormente el plan de
explotacion de la empresa.

Como se puede apreciar, en esta fase, la preocupacidon basica de los
participantes es la comisidn especializada., En fases posteriores, su vi-
P rd . . . .
sion se amplia al conjunto de las comisiones, a la globalidad de la empre
sa y finalmente a la ubicacidon de ésta, en la sociedad.

ETAPA III
La planificacidon de la empresa:

Entendiendo, que la elaboracidon de un plan de explotacién para una em
presa de produccidn agropecuaria, no consiste en la sumatoria de proyec-
tos independientes, elaborados en cada uno de los organismos que la con-
forman, la capacitacidn debe orientarse, al trabajo en dos niveles simulti-
neamente, En primer lugar, el nivel global, trabajando conjuntamente con
la direccidn de la empresa y en caso de exigir alguna comisidn técnica ad-
ministrativa, que tenga a su cargo asuntos tales como la contabilidad, de-
bera participar en el proceso en ese nivel. En segundo lugar, tendriamos
el nivel particular que se trabajard con las comisiones especializadas.

En los dos niveles, la actividad se iniciard con la elaboracidén de un
.diagndstico, para lo cual se utilizara la informacidn que proporciona el
diagndstico inicial, asi como la actividad que en este sentido se ha llevado
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adelante, en las diversas etapas que anteceden a la tarea de planificacidn
de la empresa.

-Proyectos particulares:

Tal como se sefiala en el punto anterior, los miembros de la comi-
sidn analizan detenidamente, el 4rea de la empresa que les corresponde
proyectar.

Se realiza un inventario de recursos, se estudia: la superficie de la
finca que cubre su cultivo, los volimenes de produccidn obte nidos y la
productividad por hectirea, la utilizacidn actual de la mano de obra, la
utilizacidn actual de tecnologia, costos y otros aspectos relacionados
con la produccidén y manejo de la comisidn,

Una vez obtenido este diagndstico, se estudia: el uso potencial de los
recursos ubicados en su area: el nivel técnico-productivo, la capacidad
administrativa, las posibilidades de financiamiento en su drea y el poten
cial de comercializacidon de los productos que le corresponden. Estos
elementos posibilitan la elaboracidén de un proyecto especifico, el que se
programari para un tiempo determinado por las condiciones que en este
sentido ofrezca la empresa.

-El plan de explotacidn:

Al contarse con los proyectos particulares de cada comisidn, se rea
liza un intercambio entre las diversas comisiones y la direccidn de la
empresa. A la direccidn corresponde finalmente la integracidn de los
proyectos, tomando en cuenta el analisis global de la empresa, en base
al cual establece prioridades y redistribuye los recursos con que cuenta
la empresa, sefialando las gestiones a realizar posteriormente para la
obtencidon de nuevos recursos que permitan la ejecucidn de los proyectos
de acuerdo a la definicidn de prioridades.

Finalmente, el plan de explotacion es sometido a aprobacidn por par
te de la Asamblea General de la empresa, propicidndose el anilisis glo-
bal de la empresa y su ubicacién dentro de una problemitica mis amplia,
referida al contexto social en que se ubica, tomando en cuenta los condi-
cion amientos que éste establece para su desarrollo futuro; asf como, las
limitantes existentes para la organizacidon del campesino a nivel nacio-
nal.



68

ETAPA IV
El seguimientos

El proceso de elaboracion del plan de explotacidon, ha permitido la ca
pacitaci6n de los participantes. En esto, la evaluacion permanente cons-
tituye el mecanismo més importante, en tanto que su realizacidn posibili
ta la reflexidn sobre la actividad préactica desarrollada a lo largo del tra-
bajo.

Pero se hace necesario cumplir dos fases que permitiran un manejo
adecuado del plan de explotacidn,

-Evaluacid6n final:

Consiste en la relacidon que establece la empresa, entre los objetivos
definidos en el programa general de capacitacidon y los logros obtenidos.
Este anilisis permite, a los participantes, obtener la visidn global del pro
ceso vivido y detectar aquellos aspectos que es necesario incorporar en la
capacitacion futura.

-Areas de profundizacidn;

Las areas en que es necesario profundizar, a través de la capacita-
cidn, surgen en la evaluacidn final. De acuerdo a sus caracteristicas se-
ran abordadas mediante la asesoria técnica a la empresa o por medio de
un trabajo de capacitacidn tendiente a solucionar un problema especifico o
a profundizar en un aspecto del funcionamiento de la empresa que se con-
sidere necesario para el buen manejo de los planes de explotaciéon. Perid
dicamente se realizaran trabajos de evaluacidn que permitan controlar el
cumplimiento de lo planeado e introducir las modificaciones que su ejecu-
cidn indique.
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