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PRESENTACION

El presente documento es el resultado de la sistematizacidn y evaluacién de
una experiencia de asesorfa en capacitacidn con técnicos de campo del Pro
grama de Directores de Produccifén del Sistema BANRURAL, por parte de un
equipo técnico del Proyecto de Capacitacién y Organizacidn para el Desarro
110 Rural SARH-INCA RURAL-PNUD-FAO MEX 82/003 (PRODER).

El PRODER existe como un convenio de asistencia técnica entre el Gobierno
de México, a través de la Secretarfa de Agricultura y Recursos Hidr&ulicos,
el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) como agencia
financiera, y la Organizacién para la Agricultura y la Alimentacidon de las
Naciones Unidas (FAO) como agencia técnica ejecutora.

En la fase actual, continuacién de dos fases anteriores iniciadas en 1974,
el PRODER ha estado inserto en el Instituto Nacional de Capacitacién del
Sector Agropecuario (INCA RURAL). El objetivo principal del PRODER es el
de investigar y proponer metodologfas de capacitacidn en apoyo a las organi
zaciones campesinas y al fortalecimiento del trabajo institucional.

El Programa de Capacitacién a los Directores de Produccién del Sistema BAN
RURAL, es una de las muchas asesorfas que prestd el PRODER como medio de 1n
vestigacién para probar y retroalimentar las propuestas metodolégicas, las
cuales se consignan en el documento "Desarrollo Rural y Capacitacién: Una
propuesta metodoldgica alternativa", que forma parte de esta serie de publi
caciones. Para el lector interesado en profundizar sobre los aspectos con
ceptuales y metodolSgicos, y asf obtener una ubicacién mis precisa respecto
al marco de referencia que le sirvid de gufa, y los cuales retroalimentaron
la experiencia de la asesorfa descrita, lo referiremos al documento enun
ciado.

El presente documento forma parte de una serie de publicaciones que se obtu
vieron como resultado de 1la sistematizacidn de diez asesorfas campesinas e
institucionales, una muestra de cerca de cincuenta asesorfas que realizd el
PRODER como medio de prueba y retroalimentacién de las propuestas metodold
gicas consignadas en el documento arriba menciomado.

Cabe también sefialar que en el desarrollo de esta experiencia participaron
el Director de la Regional Noroeste del INCA RURAL, Lic. César Hugo Ortiz
Orozco y el personal técnico Gustavo Carrillo, José Luis Castillo, Lina Mun
garro y Raymundo Clavero. Por parte de la regional noroeste de BANRURAL
particips el Jefe del Departamento de Asistencia Técnica, Ing. Arturo Torres
y el Lic. Jacinto Castro.

El equipo té&cnico del PRODER para el desarrollo de la presente asesoria es

tuvo constitufdo por Marfa de los Angeles Hern&ndez Sdnchez, como Coordina

dora Técnica del Programa, Naara Alcauter Montero, Pedro Claverie y Santiago
Guerrero. En la revision técnica participé Dénisa Chelén, quien realizé a

portaciones importantes para la mejor comprensidn del proceso que se relata

en el presente documento.






I. UBICACION DE LA EXPERIENCIA

1.1 Origen de la asesoria

La asesorfa al Programa de Directores de Produccion del Sistema BANRURAL
(Banco Nacional de Crédito Rural, S. A.), se inicid en el mes de noviembre
de 1984, a peticidn del Director de la Regional Noroeste del Instituto Na
cional de Capacitacidn para el Sector Agropecuario, A. C., el cual solicitd
al Proyecto de Capacitacién y Organizacidén para el Desarrollo Rural SARH-
INCA RURAL-PNUD-FAO MEX 82/003 (PRODER) apoyo técnico para la implementa
cién de un programa de capacitacidn destinado a 1los Directores de Produc
cién de la Regional Noroeste de BANRURAL.

El interés del Director Regional del INCA RURAL era el de generar un proce
so de capacitacion con los Directores de Produccién, utilizando la metodolo
gla de capacitacidn en apoyo a la organizacidén campesina propuesta por el
PRODER.

1.2 El Programa de Directores de Produccidn

El Programa de Directores de Produccién (PDP) fue concebido como un medio
para hacer llegar de una manera mis directa e intensiva la asistencia técni
ca agropecuaria, administrativa y contable a los sujetos de crédito, con el
objeto de incrementar la produccidon y productividad de las unidades econdmi
cas de produccion, facilitar la recuperacidn de los créditos otorgados y ca
pacitar a los beneficiarios del servicio en la operacidén de sus empresas.

El PDP es una modalidad de impartir asistencia técnica & los productores de
bajos 1ingresos acreditados por el BANRURAL, mediante el cual, los técnicos
que proporcionan el servicio son contratados directamente por 1los propios
productores, 1los que cuentan con el apoyo econdémico, técnico y crediticio
de BANRURAL y sus fuentes financieras.

Integran el Sistema de Directores de Produccidn: el Banco Nacional de Cré
dito Rural y sus Bancos regionales, las fuentes financieras del sistema BAN
RURAL, la estructura de oficinas regionales y estatales, los sujetos de cré
dito seleccionados y el personal técnico contratado exprofeso.

Las fuentes financieras que participan en el PDP, aportan los recursos eco
ndmicos para cubrir total o parcialmente los costos de asistencia técnica,
as{ como para supervisar y evaluar los resultados obtenidos.

El PDP estd financiado por diferentes fideicomisos (FIRA y FICART) y por el
propio BANRURAL, 1los cuales descuentan de los créditos otorgados a los pro
ductores, un porcentaje por concepto de asistencia técnica, el que forma
parte del fondo destinado al pago de honorarios de los Directores de Produc
cidn.

La estructura de los pagos a los técnicos estd diseiiada de tal forma, que
el porcentaje cargado a los campesinos va ascendiendo, de manera que en un






perfodo de 3 afios, el pago de estos técnicos es absorbido totalmente por el
ejido o comunidad.

Esta situacién hace que la relacidn laboral de los Directores de Produccidn,
sea directamente con los ejidos, la cual se formaliza a través de los con
tratos de prestacidn de servicios profesionales, que suscriben las autorida
des del ejido o comunidad y el técnico.

Los objetivos del PDP son los siguientes:

General:

Contribuir al &xito econdémico de las unidades de produccidon de los sujetos
de crédito, mediante el uso y administracion eficiente de los recursos natu
rales y de inversidn disponibles, con el fin de lograr una mayor capitaliza
cién, mejores niveles de vida de los socios y la recuperacion de los crédi
tos.

Especificos:
- Elevar la produccidn y productividad de la unidad de produccién atendida.

- Integrar a la comunidad, para el Sptimo aprovechamiento de los recursos
naturales, humanos y econdmicos.

- Capacitar a los productores en el manejo técnico-adminisfrativo y organi
zativo de sus unidades.

- Consolidar el desarrollo de las empresas, asegurando asi la recuperacidn
de los créditos otorgados.

- Motivar a los productores a establecer un sistema de asistencia técnica,
cuyos costos serdn sufragados progresivamente por ellos, en funcidén de
los beneficios que reciban.

Dentro de las funciones mds importantes del Director-de Produccidn estan:
la de proporcionar oportunamente asistencia técnica para mejorar la eficien
cia en el uso de los recursos naturales, humanos y financierps, coordinar
los programas productivos, orientar a los productores en las Asambleas de
Balance y Programacidn y evaluar ciclicamente los resultados obtenidos en
las empresas de acuerdo a su rama productiva.

En la Regional Noroeste del Banco Nacional de Crédito Rural, el PDP es coor
dinado y supervisado normativamente por la Subgerencia de Crédito y Fideico
miso, a través de su Departamento 'de Asistencia Técnica. En cada sucursal
"A" de la Regional hay un coordinador del PDP, el cual depende normativa y
administrativamente del Jefe de Crédito de la misma sucursal y del Jefe del
Departamento de Asistencia Técnica de la Regional.

La negociacidn y concertacidn del programa de capacitacidn se llevé a cabo






con el Jefe del Departamento de Asistencia Técnica de la Regional de BANRU
RAL, el que manifestd una serie de preocupaciones respecto al funcionamien-
to del PDP, entre las que se destacan como mis importantes:

- La baja o nula participacidn de los productores en la formulacidén y ope
racidén de los programas de trabajo que los Directores de Produccion desa
rrollan en las Unidades de Produccidon que asesoran, y las repercusiones
negativas que ésto tiene en la produccidn, productividad, recuperacién
de los créditos y en el nivel organizativo del ejido o comunidad.

- La falta de compromiso de los t&cnicos en el desarrollo de sus funciones
y con el ejido o comunidad en su conjunto, ya que:en la actualidad, las
actividades que realizan se circunscriben basicamente a proporcionar a
sistencia técnica exclusivamente a las empresas financiadas por BANRURAL,
y de acuerdo a las normas que el mismo Banco establece para las activida
des productivas, perdiendo de vista su papel como asesores del ejido pa
ra un desarrollo integral y organizativo.

Cada Director de Produccién atiende de uno a tres ejidos como miximo, exis
tiendo ejidos que tienen dos Directores de Produccidon, de acuerdo a las ac
tividades que realizan. Estos técnicos pueden ser Agricolas, Pecuarios o -
Administradores.

La mayorfa de los ejidos o comunidades que atienden se caracterizan por ser
de riego, con créditos refaccionarios y usar alta tecnologia; se dedican
principalmente al cultivo del trigo, soya y cartamo y a la explotacidn de
ganado bovino y granjas porcinas. En un niimero representativo los ejidos
son colectivos.

1.3 Objetivo de la asesoria

Considerando los antecedentes mencionados, el equipo asesor del PRODER, plan
ted como objetivo general del Programa de Capacitacidn el siguiente:

Capacitar a los Directores de Produccidn en métodos y técnicas de
trabajo, que les permitan desarrollar sus funciones en forma mis
eficiente y con participacion de los productores en la formulacidn,
operacidn y evaluacidn de los planes, programas y proyectos que
se implementan en los ejidos y comunidades.

El objetivo propuesto fue analizado, discutido y aprobado por el Director -
del INCA regional y el Jefe del Departamento de Asistencia Técnica, quien
durante la prestacidén de la asesorfa fue la contraparte en este Programa.

Este objetivo pretendfa coadyuvar a la solucidn de los principales problemas
gsefialados anteriormente y que son:

- Falta de participacidn de los productores en sus programas y proyectos
productivos y sociales.

- Falta de organizacion de los ejidos o comunidades.






-~ Falta de ubicacidén de la accidn del técnico en la problemidtica y requeri
mientos especificos de los ejidos o comunidades que atiende.

-~ Falta de compromiso del técnico hacia la comunidad.

Al mismo tiempo, se intentaba impactar positivamente en la producciGn, pro
ductividad y recuperacion de los créditos.

Por su parte, al PRODER le interesaba probar la metodologfa de capacitacién
que venfa aplicando, con técnicos de campo que realizan funciones mis inte
grales al interior de las comunidades, con el fin de retroalimentar su méto
do de trabajo. Asimismo, buscaba sensibilizar al personal de campo sobre su
papel en el proceso de conformacidn de organizaciones campesinas democréti
cas y autogestionarias.

Los principales destinatarios de este Programa fueron los directores de Pro
duccidon y los productores atendidos por é&stos.

1.4 Consideraciones generales sobre la metodologia

La metodologfa de capacitacidn en apoyo a la organizacion campesina utiliza
da por el PRODER estd constitufda por un conjunto de métodos, té&cnicas e
instrumentos que, basados en una concepcidon que los orienta, representa una
alternativa para el fortalecimiento de las capacidades autogestionarias’ de
las organizaciones campesinas.

La opcidn por un desarrollo rural integral por la via de la organizacion e
condmica social y polftica de los campesinos, requiere de un esfuerzo capa
citador del campesino y del té&cnico para que &ste ltimo apoye estos proce-
808 y los impulse en su zona de trabajo.

En este sentido, la capacitacidn se contempla como un factor integrado a las
actividades productivas-organizativas de los niicleos rurales para elevar la
capacidad técnica y la destreza de los campesinos en el desarrollo de sus
tareas productivas, asi como para apoyar la accidén que les posibilite el -~
control de su proceso productivo y fortalezca su capacidad participativa en
los programas propios y los operados por el Estado.

A diferencia de los grabajos de extensionismo o de promocién tradicional en
el que se define al+*técnico como agente de cambio, concientizador, etc., su
Jeto activo y gestor del desarrollo rural y a los campesinos como sujetos -
pasivos, receptores de la prdctica promocional y en general de los servicios
y apoyos institucionales, esta metodologfa es un esfuerzo que busca que los
campesinos organizados asuman la responsabilidad que les corresponde como -
promotores de su desarrollo y rompan con la prdctica paternalista y verti
cal en la _que agentes externos deciden y proponen por €llos lo que debe ha
cerse y como debe hacerse, propiciando por parte de los campesinos una acti
tud de pasividad, de rechazo o de no compromiso frente a los programas 1ng
titucionales.






Bajo esta concepcidn, la organizacion debera ser impulsada, fortalecida y
consolidada a través de los mismos miembros que la constituyen, los cuales
deberdn tener capacidad para analizar su realidad, determinar 1los factores
que inciden en ésta y la limitan, asi como los que permiten transformarla.

En este sentido se concibe el papel del técnico de campo como eminentemente
capacitador. La capacitacion debe convertirse en la instancia que canalice
la asistencia técnica hacia los campesinos, &sta debera abarcar tanto los
aspectos técnico-productivos como los organizativos que requieran los nicleos
rurales para lograr un desarrollo integral autosostenido.

Para que el técnico de campo asuma el rol que la metodologia de capacita
cidén en apoyo a la organizacidén le confiere, es necesario modificar actitu-
des y formas de trabajo.

El darle a la funcidn de los técnicos de campo (Directores de Produccidn, =~
Promotores, Inspectores de Campo, Técnico de Organizacidon, etc.) un cardc
ter capacitador, significa que sus actividades de asesoria y asistencia téc
nica tengan como objetivo mids importante, el lograr que los campesinos inte
rioricen, asuman y recreen sus propios conocimientos a partir de la informa
cidn o servicio que el té&cnico le proporciona.

Esto requiere sustituir la orden, la instruccidén o la recomendacidon puntual,
por procesos de formacidén donde el técnico y el campesino se retroalimentan
en su aprendizaje y se influyen mutuamente en la forma de visualizar la rea
lidad y de actuar sobre ella.

Por esto, la capacitacidén se concibe como un proceso permanente, sistemati-
co y congruente en sus métodos, técnicas e instrumentos con las caracteris
ticas y principios que inspiran los procesos autogestionarios que se preten
den generar en los nicleos rurales.

La filosofia y principios que orientan el proceso capacitador son de natura
leza participativa, critica, dindmica, que vincula teorfa y préactica. En
cuanto a8 la forma de generar los conocimientos, habilidades o actitudes en
los capacitandos, se utilizan métodos participativos que propicien la discu
8idn y el andlisis del objeto de estudio considerando la participacidn acti
va del sujeto. :

En la presente asesorfa, la metodologia se propuso que el técnico la adopta
ra como un método de trabajo que le permitiera proporcionar la asistencia -
técnica en una forma capacitadora integral y participativa. Para ello, se
capacitd al técnico con los mismos principios de ensenanza-aprendizaje que
éste debe utilizar al transferir su informacidén al campesino.

Para el lector interesado en profundizar sobre los elementos de la metodolo
gla de capacitacidn en apoyo a la organizacién descritos en este apartado,
se recomienda remitirse al documento "Desarrollo rural y capacitacién: Una
propuesta metodoldgica alternativa”, de la cual el presente documento forma
parte como una experiencia de aplicacion.






1.5 El equipo técnico asesor

El equipo t&cnico asesor que se conformb para llevar a cabo esta asesoria,
estuvo constitufdo por dos asesores permanentes del PRODER, un grupo de mo
deradores puntuales para la realizacién de los eventos y el Jefe del Depar
tamento de Asistencia Técnica, quien fue la contraparte en esta asesoria.

Los asesores permanentes designados por el PRODER tuvieron como funcién la
coordinacidn y evaluacidn general del proceso, asi como la de disefo y mode
racién de los eventos contemplados en el Programa.

El perfil de estos Gltimos es el siguiente:

- Un promedio de 10 afios de experiencia en el sector agropecuario especial
mente en organizacidn y capacitacidén campesina.

-~ Una antigiiedad en el PRODER de 4 aiios.

- Las funciones en las que se han especializado durante el desarrollo del
trabajo son: disefio y evaluacidén de programas de capacitacidn con funcio
narios, técnicos y campesinos, y formulacién y operac16n de programas de
asesorfa a organizaciones campesinas.

- Su nivel académico es de Licenciatura; uno de los integrantes tiene Maes
tria en Educaciédn.

El grupo de moderadores puntuales de los eventos fue seleccionado por los a
sesores permanentes y sus caracteristicas eran similares a los de éste.

El elemento que mis influyé en la integracidn del equipo fue la experiencia
de trabajo conjunto en el disefio y operacidn de programas de capacitaciédn y
en el diseiio y moderacidén de eventos, lo que permitid intercambiar experien
cias y aportar elementos para el desarrollo del Programa de Capacitacién.

"En términos generales los criterios de funcionamiento del equipo fueron los
siguientes:

~ Todos los integrantes debfan conocer los objetivos y estrategia general
del Programa de Capacitacidn.

- Los diseiios de los eventos eran analizados por todo el equipo.

-~ Durante los eventos se realizaban reuniones de evaluacidn y retroalimen-
tacidn, con el objetivo de revisar el funcionamiento del evento y ajustar
contenidos y estrategias de moderacidn.

- En las reuniones con la contraparte técnica debfa estar todo el equipo;
salvo en cuestiones muy puntuales acudfa sdlo el equipo responsable coor
dinador. -
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- El equipo responsable tenfa la funcidn de coordinar técnicamente los even
tos y el proceso de capacitacidn en general.

El perfil del Jefe del Departamento de Asistencia Técnica, es el siguiente:

Ingeniero Agrénomo Zootecnista, con una antigiiedad de 13 afios en el Banco de
Crédito Rural, donde ha desempeiiado los cargos de: Té&cnico en Evaluacién,

Inspector de Campo y Jefe del Departamento de Asistencia técnica, cargo que

ocupa desde hace 4 afios. Ha participado como instructor en cursos sobre

crédito, impartidos a técnicos de campo.

La experiencia de trabajo directo en campo fue el aspecto que permitid rea
lizar con mayores coincidencias los andlisis sobre los objetivos, contenidos
del Programa y la metodologfa a utilizar para el desarrollo del mismo.

En la etapa de concertacidn y disefio preliminar no se presentaron contradic
ciones importantes con la contraparte técnica, en cuanto a la concepcidon que
sobre organizacion campesina y capacitacién plantea la metodologia de capa
citacidn en apoyo a la organizacidn campesina, ni tampoco en las formas y
métodos de capacitacidn a utilizar durante el proceso.

En esta etapa hubo aportaciones fundamentales por parte de la contraparte
técnica en cuanto al tipo de destinatarios que habfa que incluir para garan
tizar, hasta cierto punto, 1la aceptacidn del desarrollo del programa de ca
pacitacidn en las sucursales de BANRURAL; estas aportaciones fueron inclul
das en el Programa.

1.6 Recursos financieros y materiales

Los recursos financieros y materiales para el desarrollo del Programa de Ca
pacitacidon fueron aportados directamente por la regional de BANRURAL, del
presupuesto destinado a la capacitacion del personal del Programa de Direc
tores de Produccidn.

Los recursos financieros cubrieron principalmente honorarios de moderadores
(aquéllos que no estaban pagados por el PRODER), pasajes, vidticos y mate
riales (rotafolios, plumones, tarjetas, etc.).

El apoyo operafivo (fotocopiado, mecanograffa, otorgamiento de los materia
les, refrigerios, etc.) fue proporcionado por el INCA regional.

En cuanto a los recursos financieros y el apoyo operativo, es importante
destacar que éstos fueron suficientes y oportunos, lo que permitid desarro
llar con eficiencia los eventos contemplados en el Programa.






11

I1. DESARROLLO DE LA ASESORIA

2.1 Descripcidn general del Programa

El Programa de Capacitacidn contempld la realizacidn de cuatro etapas: la

primera es una etapa de sensibilizacidn, en la cual se crean las condiciones
necesarias para la aplicacién de la metodologia. Las tres etapas siguien

tes tienen una secuencia de acuerdo al proceso de ensefianza~aprendizaje que

se pretende generar con los técnicos de campo del PDP.

Cada etapa considera los eventos de capacitacién en los que participan los
técnicos (Talleres), los eventos de capacitacidon que los técnicos deben rea
lizar con los campesinos (Foros), las acciones necesarias a ejecutar después
de los eventos para darle seguimiento a los resultados de los mismos y los
productos a obtener al finalizar cada etapa.

En general, cada etapa contempla acciones de capacitacidén, acciones de cam
po y acciones de evaluacidn, esquemdticamente se puede representar de la si
guiente forma.

El t&cnico capacita
al campesino para
que evalie sus pro
plos procesos.

El técnico se capa
cita en evaluar su
accidén de campo.

El técnico se
capacita.

El técnico capacita
a los campesinos.

El conjunto de estas acciones constituye el proceso de formacidn del técni
co de campo.

No es el evento la Ginica accidn que capacita al técnico, sino que ademds, es
- la aplicacidn de los conocimientos y la reflexidn sobre lo aplicado, lo que
constituye el proceso capacitador.
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El equipo asesor es el responsable de la capacitacion a los técnicos de cam
po, tomando como base las necesidades y requerimientos que surjan durante
el desarrollo de este proceso.

Con esta 16gica se disend cada una de las etapas del Programa de Capacita
cién, las que fueron estructuradas con las siguientes finalidades y conteni
dos:

La primera etapa del Programa, si bien es cierto, no tuvo un cardcter emi
nentemente capacitador, fue concebida como un espacio para la realizacion de
una serie de acciones necesarias para el andlisis, difusidn y aprobacién del
Programa de Capacitacidn en una forma participativa.

La finalidad de esta etapafue la de invol rar a todo el personal directivo
del PDP y a los funcionarios de las sucursales A y B de las regionales de
BANRURAL en el proceso de aprobacidn del Programa de Capacitacidén, utilizan
do el método de capacitacidon propuesto para el mismo.

Ademds, se pretendfa comenzar a generar en estos niveles, las condiciones
organizativas internas y las actitudes necesarias para el desarrollo de la
metodologfa como forma de trabajo para el PDP. Con este propdsito, durante
esta etapa se realizaron dos Talleres; uno con los coordinadores del PDP de
las sucursales A y otro con el personal directivo de las sucursales Ay B
de Navojoa, Sonora, que es donde se desarrollé el Programa como experiencia
piloto.

La etapa II, tuvo como finalidad iniciar el proceso de capacitacidén con el
personal de campo (Directores de Produccion) del PDP, en el manejo de la me
todologfa de capacitacidon en apoyo a la organizacidn campesina, para que
é€llos generen este mismo proceso en las comunidades que asesoran.

El contenido de capacitacion de esta etapa es el manejo del Foro Campesino
de Programacidn General (FCPG), el cual es un instrumento de trabajo que le
permite al técnico, capacitar a los campesinos para que analicen su proble
miatica en forma colectiva, planteen alternativas de solucidén y elaboren un
programa general de trabajo para su ejido o comunidad.

Para la capacitacion de los técnicos se utiliza el mismo método que se pro
pone que &stos empleen con los campesinos, utilizando como contexto de and
lisis sus propios procesos de trabajo, 1lo que obedece a uno de los princi
pios del método: "Aprender haciendo".

Como parte de la capacitacidon al técnico, el equipo asesor realizd en esta
etapa, el Foro piloto de Programacion General con campesinos en tres comuni
dades. Esto constituyo una practica demostrativa, en la que participaron
los Directores de Produccidn, como observadores y auxiliares en algunas ta
reas de coordinacidn de los eventos.

Esta etapa previd la realizacidén de los siguientes eventos:

- Taller de Formacidon de los Técnicos en el Manejo del FCPG

* FCPG denominado en otras asesorfas Foro de Diagndstico y Programacidon Ge-~
neral o Foro de Planeacidn General.
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- Foro piloto.

= Realizacidn de los FCPG por los técnicos.

- Taller de Evaluacidén y Reprogramacidn.

- Realiza§16n por parte de los técnicos de Foros Campesinos de Evaluacidn

y Reprogramacién.

La etapa III, tiene como objetivo capacitar a los Directores de Produccidn

en el manejo de Foros Campesinos de Diagndstico y Programacién Especifica,
. de acuerdo a los requerimientos detectados en los FCPG, como necesidades in
mediatas de capacitacidén de los productores para eficientar sus procesos pro
ductivos y sociales.

Estos Foros son instrumentos y procedimientos de trabajo, que permiten al
técnico capacitar a los campesinos e incorporar su participacién en el pro
ceso de formulacidn, ejecucidn y evaluacidén de programas y proyectos especI
ficos, ya sean productivos o sociales, de acuerdo a las necesidades del eji
do o comunidad.

En esta etapa se contempla la realizacidén de los siguientes eventos.

- Talleres de Capacitacién en el mancjd de los siguientes foros, de acuer
do a las necesidades de las comunidades:

* De Ofganizacisn y Programacién Agricola.
* De Organizacidén y Programacidén Porcina.

* De Organizacidn y Programacién Pecuaria.
* De Proyectos Productivos.

* De Salud y Nutriciénm.

* De Contabilidad y Administracidn.

* Etc.

= Realizacidn de los Foros Campesinos especificos por parte de los técnicos.

- = Taller de Evaluacién y Reprogramacién.
= Foros de Evaluacién y Reprogramacidn realizados por los técnicos.

La etapa IV, tiene como objetivo preparar a los Directores de Produccién pa
ra que transmitan informacidn técnica especializada, que contribuya a efi
clientar la operacidn y evaluacidn de los programas y proyéctos, basdndose -
en los principios del método participativo.
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El contenido de estos eventos estard determinado por las necesidades y re
querimientos de los propios procesos operativos de los programas y proyectos.
(Cuadro 1 Esquema de las Etapas del Programa).

Las modalidades de capacitacion a utilizar en esta etapa, estardn determina
das por el tipo de contenido a transmitir y pueden ser taller, foro, curso,
prdctica en el trabajo, etc., pero siempre utilizando 1los principios del
método participativo.

Las formas capacitadoras utilizadas hasta el momento en el Programa de Capa
citacidon, han sido fundamentalmente el Taller y el Foro, pero no se descar-
ta la posibilidad de aplicar otro tipo de modalidad de capacitacidn durante
el desarrollo de las etapas, segin sean las necesidades que se vayan gene
rando.

Es importante sefialar que, si bien es cierto que la secuencia de las etapas
obedece a cierta 16gica en el desarrollo del proceso capacitador, ésta pue
de ser modificada y ajustada de acuerdo a las necesidades y requerimientos
de los sujetos involucrados (té@cnicos y campesinos), en el Programa de Capa
citacidén. (En el cuadro 2 se presenta la secuencia de los eventos realiza-
dos).

Lo que metodoldgicamente no puede variar, es la dinamica de capacitacidn que
se establece para desarrollar cada etapa:

Aplicar 1lo Evaluar lo

Aprender —_— —>| Aprender

aprendido aprendido

El Programa se aplicd en la sucursal A de Navojoa como experiencia piloto;
durante el proceso se fueron seleccionando los ejidos y comunidades en don
de se aplicarfa la metodologfa de capacitacidén en apoyo a 1la organizacién
campesina.

El proceso de capacitacidén se inicid con 31 Directores de Produccidn, con un
universo de trabajo de 25 ejidos, de los cuales se seleccionaron 13 para co
menzar el proceso de capacitacidn y organizacién.

Las etapas del programa que se han desarrollado hasta octubre de 1986, han
sido la I, II y III; ésta dltima, se inicid en octubre del presente afio y
alin no se ha conclufdo.

En octubre de 1986 se amplid la aplicacidn del Programa a la sucursal A de
Obregén, donde se capacitaron a 19 Directores de Produccién de la misma su
cursal y 8 de la sucursal A de Navojoa, programindose la realizacion de 18
Foros de Programacidn General a partir de enero de 1987.
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2.2 Programacion de los eventos

Para la programacidn de los eventos se utilizd como instrumento la carta -
descriptiva, la que fue disefiada con los siguientes rubros:

- Tema y/o ejercicio

Objetivo

- Técnica didiactica y procedimiento
- Materiales de apoyo

- Tiempo

- Responsable

La carta descriptiva es elaborada por el equipo asesor del PRODER y es una
gufa para los moderadores durante el desarrollo de los eventos, la cual pue
de ser modificada de acuerdo a los requerimientos de los capacitandos. (Se
anexa carta-descriptiva de un evento).

La forma capacitadora utilizada con los técnicos fue el Taller, los que se
disefiaron de acuerdo a la estructura temidtica establecida para estos even-
tos en la metodologfa y que comprende:

I. Presentacién e integracidn
II. Problemdtica
III. Alternativas

IV. Programacidn

Los ejercicios y técnicas diddcticas que se utilizaron para desarrollar ca
da uno de los temas, se establecieron de acuerdo a los objetivos de cada e
vento y al perfil de los participantes.

Los ejes de andlisis, que son los indicadores que orientan 1las discusiones
en funcidén de los objetivos que se persiguen, son disefiados previamente por
el equipo asesor; éstos pueden ser modificados por los participantes durante
los eventos.

Los temas centrales para la reflexidon y el andlisis en los Talleres realiza
dos fueron, el funcionamiento del PDP y las comunidades que éste atiende, -
alrededor de los cuales se problematizd, se buscaron alternativas y se pro
gramaron actividades.
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El tiempo programado para la realizacidén de los Talleres fue de cinco dias.

La organizacién de los Talleres se llevé a cabo por el INCA regional y en
general cubrié todos los aspectos:

= Compra de material de apoyo.
- Contratacidén del local.
-  Reproduccién.

- Elaboracién de material diddctico, en la que contribuyd
también el equipo asesor.

Los recursos se obtuvieron con bastante eficiencia y oportunidad.

2.3 Realizacidn por tipo de evento

Los Talleres son momentos de reflexidn y andlisis colectivo para la toma de
decisiones; durante la realizacidn de los mismos, a la vez que se analizan
determinados contenidos, los participantes viven y practican procesos demo-
craticos para la toma de decisiones, actitudes para el trabajo en equipo, =~
actitudes de respeto a las opiniones de los demfis, actitudes para la coordi
nacion del trabajo, etc.; en los Talleres se prepara a los participantes pa
ra la accidn organizada en relacidn a sus propios procesos de trabajo.

A continuacidén se describirén los contenidos que se analizaron en cada Ta
ller y algunas manifestaciones de actitudes demostradas durante el desarro-
1llo de los mismos.

ETAPA I. Esta tenfa la finalidad de difundir, analizar y aprobar el Pro
grama de Capacitacién en forma participativa.

2.3.1 TALLER 1 para Coordinadores Regionales del Programa de Directores de
Produccion (PDP) del Sistema BANRURAL.

Objetivo general:

Disefiar un programa de trabajo que permita incorporar la participacidén cam
pesina en el proceso de formulacidn y operacién de planes y programas pro
ductivos y sociales.
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Objetivos particulares:

- Unificar criterios en torno a la problemitica campesina, en la que se
desarrolla el Programa.

- Determinar de qué manera contribuye el sistema de trabajo actual del
PDP en la solucidén de la problemitica identificada.

= Conocer el método de capacitacién en Talleres y Foros como una alterna-
tiva para generar la participacién campesina.

- Definir lineas programfiticas generales que incorporen las alternativas
detectadas para un mejor funcionamiento del PDP.

Perfil de los participantes

El nGmero de participantes en el Taller fue de 17 coordinadores del Progra
ma, el Jefe del Departamento de Asistencia Técnica y el encargado de capaci
tacién del PDP. La edad promedio de los participantes es de 28 afios, el
902 son Ingenieros Agrénomos y su antigiiedad en el Programa es de dos afios
en promedio. Las principales funciones son las de supervisar y coordinar
en su regién a los Directores de Produccién.

Desarrollo del Taller

I. Presentacifén e integracién

Al iniciar el evento se realizé un ejercicio de integracidén para empezar los
trabajos del Taller, el que se hizo en torno al trabajo en equipo.

Este ejercicio arrojé los siguientes resultados:

Lo que nos une como equipo: "el trabajo, la amistad y que todos estamos en
el mismo barco".

Lo que nos desune como equipo: "la falta de comunicacién y la distancia".
En este tema hubo aceptacién de los participantes a la mecénica propuesta -
para el desarrollo del Taller y a los ejercicios planteados, ya que mostra
ban una nueva forma de abordar un evento de capacitacién.

Esta situacidén se corrobord al finalizar este tema en el que se concluyd que:
- El grupo manifestd disposicién a la patticipaci6n: Los ejercicios de -

integracién fueron &gilez y se realizaron en un tiempo menor al progra
mado. -
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- Se observaba un buen nivel de integracién, previo al evento, pues ya lle
vaban dos dfas reunidos antes de comenzar el Taller.

- Existfa cierto grado de sensibilizacidn hacia los problemas que enfren-
ta el Programa respecto a la participacidén y organizacién campesina, de
bido a que el grupo ya habfa realizado anteriormente un analisis del
programa al que pertenecen y habfan detectado estos problemas como los
mids importantes que estaban frenando el desarrollo de las empresas fi-
nanciadas por BANRURAL.

- En general habfa acuerdo sobre la necesidad de incorporar la "participa
cion" campesina en la formulacién y operacién de planes productivos y
socliales, como una forma de incrementar la eficiencia de las empresas.

Estos factores permitieron desarrollar el evento mis &gilmente; el Taller se
realizd en tres dias, logréndose cubrir todos los temas con suficiente hol-
gura.

II. Problemiitica

El objetivo de este ejercicio fue analizar colectivamente la visibén de 1los
participantes respecto a la problemidtica campesina e institucional, propi-
ciar la reflexidén acerca del papel de los t&cnicos en esta problemitica y
generar anfilisis autocriticos frente a su quehacer.

Se realizd un anfilisis general de los problemas. centrdndose la discusién -
sobre dos grandes aspectos:

I. Problemética de las comunidades

II. Problemitica del Programa

~

Para cada aspecto, el equipo asesor diseii6, previo al Taller, ejes de andli
sis, los cuales permitieron centrar y orientar las discusiones en funcién
de los objetivos que se pretenden lograr en cada aspecto. Asi, para la pro
blemitica campesina se fijaron los siguientes ejes:

1) La produccién
2) La comercializacidn
3) La organizacidn

4) El bienestar social

En este primer paso de la problemﬁtica, como el objetivo era ubicar el con
texto global en el que se desarrolla el Programa, se pidié a los participan
tes que identificaran los problemas con un nivel general de descripcidén o
caracterizacidn.
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En relacidn a la problemidtica del PDP se sefialaron los siguientes ejes:
1) La unidad de produccién
2) Los directores de produccién

3) Los coordinadores del Programa

En este apartado se analizd mis a fondo la problemitica, tratando de identi
ficar causas y consecuencias de los problemas, ya que el Taller tuvo la fi
nalidad principal de buscar alternativas para fortalecer el trabajo interno
y el funcionamiento del PDP.

De cada eje de andlisis se priorizaron algunos problemas y en &stos se rea
1126 el andlisis de causas. Para la priorizacidn se establecieron criterios
tales como la incidencia del problema, los que con su solucidén podfan impac
tar en la solucién de otros, y los que mis urgfa resolver de acuerdo a los
requerimientos del PDP.

Al final del tema de problemidtica, se realizd una evaluacidn en términos de
verificar la suficiencia del andlisis para pasar al tema de alternativas.

III. Alternativas

Para iniciar este tema se realizd el ejercicio de la imagen objetivo, el -
cual consiste en expresar, a través de un dibujo que se elabora en equipo,
la situacidén ideal sobre lo que deberfa ser el papel de los campesinos, el
Director de Produccidn y los coordinadores, en el proceso de formulacidén vy
operacién de programas productivos y sociales, ademds de:

- Como debe darse la asistencia técnica.

- Como deben elaborarse los programas productivos y sociales de las comu
nidades.

- Como debe ser la coordinacidén institucional.

Estos aspectos fueron retomados del tema de andlisis de la problemdtica de-
tectada, ya que se identificaron como asuntos prioritarios a analizar con
miras a lograr una visidn comiin sobre estos aspectos y lograr tener elemen-
tos que orienten en un mismo sentido las alternativas.

Después de este ejercicio, el equipo asesor expuso la propuesta metodoldgica
para la capacitacidn en apoyo a la organizacidn campesina, la cual se anali

20 a la luz de la imagen objetivo, en términos de ver su congruencia y 1las

posibilidades de su aplicacidn en campo.
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En general, hubo congruencia con la imagen objetivo y se concluyd que era u
na forma idénea para que el campesino participe en la formulacidn, operacidn
y evaluacién de programas.

Las alternativas planteadas retomaron aspectos contemplados en la metodolo-
gia y en €llas se involucraron a todos los niveles que conforman el Progra
ma de Directores de Produccién.

Cabe mencionar que los Coordinadores no se involucraron fundamentalmente en
la ejecucidn de las mismas, sino que hacfan recaer esta responsabilidad en
los directores de Produccidn, los productores y en algunos casos, en sus su
periores; ésto se debid a que las alternativas propuestas para mejorar la -
supervisidn, que es la funcidén que estos técnicos realizan, estaba supedita
da a la instrumentacidn de otro tipo de alternativas que estaban orientadas
a mejorar el funcionamiento del PDP y en especial, a eficientar el trabajo
del Director de Produccidn, cuya realizacion estd fuera de sus funciones.

IV. Programacidn

La programacion se realizd de acuerdo a las alternativas planteadas en el
tema anterior, sefialando las actividades necesarias para implementarlas,.los
tiempos, los responsables y los requerimientos necesarios para 1llevarlas a
cabo.

La responsabilidad de la realizacidn de las actividades programadas, queda-
ron a cargo bdsicamente del Jefe del Departamento de Asistencia Técnica (res
ponsable del Programa), los Directores de Produccién y los campesinos. No
se programaron tareas especificas s6lo grandes lineds de accidn.

El Programa pretendid dar respuesta a todos los problemas priorizados y ana
1izados por el grupo.

Para el problema de falta de participacién de los productores en el proceso
de formulacidén y operacidén de programas, se acordd la realizacién de Foros
campesinos de Programacidn General, y como requerimiento pra ello, se plan
ted la neceaidad de capacitar a los Directores -de Produccidn.

Evaluaciones realizadas

Se realizaron dos evaluaciones durante el desarrollo del evento; una al fi
nalizar el tema de problemdtica y otra al término del Taller.

En el tema de problemdtica se evalud la suficiencia del andlisis y la con
tribucién de los ejes de andlisis, las técnicas didacticas utilizadas, 1la
informacion de los participantes y la moderacidn.

Los resultados de esta evaluacidn permitieron hacer pequefios ajustes a 1la
dinémica de trabajo; de la evaluacidn se concluyé que los objetivos pPlantea
dos para este tema se cumplieron en términos generales.
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Al final del Taller se evalud:
- Logro de objetivos
- Las técnicas utilizadas
- La moderacién
- El aporte de los participantes
-~ La utilidad de los contenidos generados en el Taller
- La utilidad del método del Taller y el Foro

- La posibilidad de aplicar el método

Esta evaluacidn también reports resultados positivos en todos 1los rubros,
concentréndose el 1002 de los resultados en la parte de los valores positi-
vos del bardmetro de medicién de resultados.

Los instrumentos utilizados para la evaluacion, fueron graficas de polariza
cién y bardmetro evaluador. El procedimiento se inicid con la opinidén per
sonal y andnima y continué con la reflexidn grupal de los resultados sobre
estas opiniones.

Este Taller se caracterizd por la disposicidn de los participantes hacia la
participacidn y la organizacién campesina desde el inicio de las actividades
del Taller; sin embargo, sus actitudes y formas de trabajo parecen contrade
cir esta disposicidén, lo que hace suponer que utilizan estos términos con u
na concepcidn diferente a la planteada en la metodologfa. * Esta situacidn
hizo ver la necesidad de plantear un ejercicio de reflexidén en torno a la
participacién campesina, y los resultados del mismo corroboraron los supues
tos de los que se habfa partido para hacerlo:

-~ Falta de reconocimiento de la capacidad campesina

= Actitudes impositivas

- Falta de claridad en lo que se refiere a organizacidn campesina.
El ejercicio les permitid a los participantes evidenciar este tipo de acti-
tudes y confusiones y dejar plasmada la necesidad de seguir reflexionando y
analizando sobre las actitudes, los conceptos utilizados y la congruencia
entre estos aspectos y su aplicacion en el trabajo.
Los resultados del Taller se socializaron al término del mismo, a través de

la entrega de relatorfas, tanto a los participantes como a los funcionarios
que asistieron a la clausura del evento.

* La participacion es entendida como un proceso colectivo de anflisis y re
flexion sobre la realidad, la toma de decisiones conjunta y la correspon
dencia en las acciones necesarias para transformar dicha realidad.
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2.3.2 TALLER II para funcionarios de las sucursales A y B de Navojoa, So
nora.

Objetivo general:

Conocer y analizar la metodologfa de capacitacidn en apoyo a la organizacién
campesina para evaluar su aplicabilidad en campo.

Objetivos particulares:

- Generar condiciones para la unificacidén de criterios que permitan el
trabajo en equipo del personal de la institucién.

- Identificar y analizar los problemas que afectan la relacién del Banco
con los productores.

- Proponer alternativas para mejorar los servicios de la institucidn hacia
los productores.

= Adquirir el conocimiento necesario para orientar y supervisar el trabajo
de los técnicos en la metodologfa propuesta.

- Conocer y analizar la propuesta del Programa de Capacitacién para los
Directores de Produccidn.

Perfil de los participantes

El nGmero de participantes fue 30, todos hombres, con edades que variaban -
entre menos de 30 afios (24%), de 31 a 35 (45%), de 36 a 40 (21Z) y mis de
40 (10%).

Profesionalmente, el 702 tenia nivel de Licenciatura, 17% eran técnicos me
dios, y 3% habfan cursado sdlo Preparatoria. Un poco mids de la mitad, habfan
estudiado Agronomfa, la tercera parte estudi ramas econémico-administrati-
vas, y el resto cursd otro tipo de estudios.

Con respecto a los cargos desempeifiados por los participantes, 60X eran je-

fes de oficina, 20% gerentes, 10X jefes de departamento y subgerentes, y 10%
tenfan otros cargos. A su vez, dos de cada tres tenfan menos de un afio en

su cargo, 15% entre 1 y 3 afios, y 102 habfan laborado entre 4 y 6 afios en -

el mismo cargo.

Finalmente, 27X de los participantes habfan pertenecido mis de 10 afios a la
institucidn, 22X entre 7 y 9 afios, 13X entre 1 y 3 afios, y 11% menos de 1
afio.

Los principales funciones que desempefiaban eran actividades administrativas,
de apoyo a la activi d crediticia y de formulacidén y evaluacién de proyec
tos.
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Desarrollo del Taller

I. Presentacidén e integracidn

El gerente de la sucursal A de Navojoa, asf como parte de su equipo de tra

bajo, tenfa poco tiempo de haber asumido el puesto (menos de un afio), por lo
que, segiin opinidén del gerente, no habfa una integracidn completa con el

personal que ya tenfa tiempo laborando en la sucursal; &€sto motivé que se

diera un gran peso a este tema y que se tratara de identificar las posicio-

nes de los diferentes grupos para tratar de analizarlas durante el Taller y

propiciar mayor integracidn para el trabajo.

La integracidén se hizo en torno al trabajo en equipo; se realizd una reflexién
acerca de lo que los unia como grupo de trabajo y lo que los separaba, obte
niéndose las siguientes conclusiones al respecto:

Lo que nos une: "hablamos las mismas cosas que nos interesan; todos esta
mos en la misma institucidén; el campo al que queremos -
proporcionarle satisfactores".

Lo que nos desune como grupo: "cada quien toma rumbos diferentes; la diver
sidad de funciones; falta de comunicacidn e
integracidén; diferentes ubicaciones, unos -
en sucursal A y otros en sucursal B".

La reaccidn del grupo frente al método en este primer bloque fue positiva y
de aceptacién general. Los factores que intervinieron para ello fueron las
opiniones vertidas y comentadas por los participantes del Taller anterior;
el hecho de que este Taller fuera solicitado por el gerente y parte de su
equipo, en razén de una necesidad sentida a partir de las conclusiones pre
sentadas del Taller I; la participacidén del gerente en el Taller y el hecho
de sentirse por primera vez considerados en las actividades de planeacién y
programacidén de la institucidn, en un ambiente de comunicacién y compaiierismo.

Estos factores facilitaron el desarrollo del evento y la fluidez en las dis
cusiones y en los andlisis.

II. Problemftica

Los criterios seguidos en el disefio de los ejes de andlisis para este Taller
fueron los siguientes:

= Orientar las reflexiones hacia la necesidad de la participacién de los
campesinos en los programas y hacia la importancia del trabajo del téc-
nico de campo.

= Los resultados del Taller anterior y la informacién del gerente en torno
a la problemidtica que, segiin su apreciacidn, enfrentaba la sucursal.
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- La intencionalidad de generar una visidn general de la problemitica en
funcién de los objetivos planteados para el Taller.

En este sentido, el diagnéstico comprendis dos niveles: el de la comunidad,
en términos de ubicar el contexto de trabajo y el nivel institucional, para
el cual se fijaron los siguientes ejes:

1) Principales problemas de relagion entre el
Banco y los productores.

2) De relacion entre directivos y personal
de campo, y

3) De organizacidén y coordinacidén interna.

En cuanto a la problemitica de la comunidad, se realizd la priorizacién de
problemas en base a opinidn individual, dandose algunas orientaciones para
la reflexidn antes de emitir la opinidnm.

De los resultados obtenidos, se seleccionaron los problemas que la mayorfa

eligid como mids importantes y se realizd el andlisis de causas y consecuen-
cias. En este Taller, a diferencia del anterior, se realizd este andlisis
con el propdsito de profundizar ciertos aspectos que habfan quedado plantea
dos en términos generales en el Taller I.

La influencia del perfil de los participantes se observd, mis que en la su
ficiencia y calidad de los andlisis, en el enfoque de los mismos; los direc
tivos de la institucidn estdn mis relacionados por sus funciones con los as
pectos administrativos y politicos, lo que hace que dimensionen sus andlisis
desde esta perspectiva. :

En cuanto a la problemdtica institucional, se realizé él andlisis de causa-
lidad en los problemas identificados en cada uno de los ejes mencionados an
teriormente:

Al finalizar el ejercicio se hizo una evaluacidn del tema, lo que permitid
reflexionar acerca de los anélisis efectuados y de los factores que intervi
niveron en el mismo.

II1. Alternativas

Las alternativas se plantearon para cada uno de los problemas que se identi
ficaron y analizaron; a diferencia del Taller I, los participantes sf consi
deraron su propia intervencidn en la instrumentacidén de la misma, a la vez
que involucraron a otros niveles de la institucidn; &sto se debid a que por
sus cargos (funcionarios) tenfan mayores posibilidades de tomar decisiones
en lo referente a modificar o implementar actividades para mejorar el fun
cionamiento institucional.
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En este tema se analizd la metodologfa, como una alternativa de solucidén de
algunos problemas seiialados; en este sentido se plantearon posibilidades pa
ra su aplicacién como un instrumento de trabajo no sdlo para el técnico y
el campesino, sino que para mejorar el funcionamiento interno de la sucursal,
ya que segiin opiniones de los participantes, la metodologia "facilita el es
tablecimiento de programas", "propicia la capacitacion”, "facilita la comu-
nicacion", "permite una mejor utilizacidén de recursos", "fortalece la unidad
ejidal”, es un instrumento de trabajo", etc. Ademis se analizd la propues
ta del Programa de Capacitacién para los Directores de Produccion con el -~
propdsito de adecuarla a las necesidades de la regidén y de la sucursal, asf
como para generar las condiciones que permitieran la disposicién y apertura
para recibir, analizar y negociar las propuestas de los campesinos surgidas
en los Foros. La propuesta fue aceptada para ser aplicada en la sucursal.

Evaluaciones realizadas

Los resultados de las evaluaciones indican que los objetivos del evento se
lograron y que el uso de los medios para lograrlos (procedimientos didacti-
cos, moderacion, ejes de andlisis, etc.) permitid hacerlo con eficiencia.

En general, el Taller se desarrolld en un ambiente de integracidén y motiva-
cidn; la presencia del gerente, en un primer momento tensd las discusiones
en los andlisis, pero durante el desarrollo del evento se fue relajando la
situacidn. Se observd que hubo resistencias para analizar la problemdtica
del crédito a profundidad; &sta se tratd a nivel muy general.

ETAPA II. En esta etapa se inicia el proceso de formacién del Director de
Produccidn y el contenido principal de capacitacién es el Foro
Campesino de Programacién General (FCPG).

2.3.3 TALLER III para Directores de Produccién y técnicos de campo de 1la
sucursal A de Navojoa.

Objetivo general:

Disefiar un método de trabajo que permita incorporar la participacién campe-
sina en el proceso de formulacidn y operacién de planes y programas produc
tivos y sociales.

Objetivos particulares:

= Unificar criterios en torno a la problemitica campesina en que se desa
rrolla el trabajo.

= Identificar los principales problemas que condicionan el trabajo de los
técnicos.
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- Homogeneizar criterios en torno al desarrollo de la organizacién campe-
sina. :

- Establecer un programa para la realizacidén de Foros campesinos.

Se realizaron tres Talleres paralelos; a estos eventos asistieron también -
técnicos de campo de la sucursal A de Navojoa (en organizacidn, inspectores
de campo y evaluadores). El objetivo de su participacién fue que conocieran
la metodologfa, para que apoyaran al Director de produccién en su implemen-
tacidén y realizaran un trabajo coordinado en los ejidos y comunidades.

Perfil de los participantes

El nGmero total de asistentes a estos Talleres fue de 68 té&cnicos, de 1los
cuales 31 eran Directores de Produccidn (los cuales son los sujetos de capa
citacidén del presente programa de capacitacion). La edad promedio de los
participantes estaba en un 70 % entre los 25 y 30 afios y un 30Z entre 31 y
36 afnos; la mayorfa de los capacitandos fueron hombres, sb6lo participaron 3
mujeres.

De los Directores de Produccidn, el 94% tienen nivel de Licenciatura y las
dreas de especialidad son en un 652 Agrdnomos y 30%Z Médicos Veterinarios.

Los Directores de Produccidn tienen como funcidn: organizacidén agraria, or
ganizacidn econdémica, asistencia técnica, capacitacidn, comercializacidn, a
poyo a la operacidn crediticia, apoyo a la operacidén del seguro, desarrollo
de la comunidad, formulacidn y evaluacidn de proyectos.

Los Inspectores de Campo tienen como actividades mids importantes el apoyo a
la operacidn crediticia y del seguro y en algunos casos, asistencia técnica.

Los técnicos en organizacién fundamentalmente se dedican a organizar a los
productores, que son sujetos de crédito de BANRURAL.

Los técnicos evaluadores realizan actividades de apoyo a la operacién credi
ticia y formulacidn y evaluacidn de proyectos.

Desarrollo del evento

I. Presentacidn e integracién

.En este tema se pretendfa crear un clima de integracién entre los partici--
pantes para la realizacidn de los Foros campesinos.

La integracion se hizo en torno a la reflexidn del trabajo en equipo. Los
resultados fueron:
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Lo que nos une: "el ejido, todos trabajamos para la productividad".

Lo que nos separa: "faltan medios de comunicacién, la distancia, cada quien
jala para su lado y la falta de recursos para el técnico".

La reaccidn de los participantes frente al método de Taller en este tema
fue de apatfa, de desconfianza y hasta cierto punto de rechazo.

Los factores que influyeron en esta reaccidon fueron la inconformidad de los

Directores de Produccidn por su situacidn laboral, (no cuentan comn ninguna

prestacidén ni servicios médicos y no obstante que su relacidn laboral es con
el ejido, el Banco norma y supervisa su funcionamiento), el constante cambio
de instrucciones en el Programa Directores de Produccidon, la falta de coor-

dinacidén con los técnicos de Banco en el trabajo con los ejidos, sobre todo

en lo que respecta al manejo de los créditos.

Estos factores afectaron el desarrollo de la primera parte del evento o sea
el tema de problemdtica; se presentd resistencia a los andlisis y a la auto
critica, observiandose mds bien una actitud defensiva.

II. Problemitica

El propdsito de este tema era generar procesos de autocrftica frente a 1las
formas de trabajo de los técnicos (se tenfan antecedentes de su apatfa y
falta de compromiso y de responsabilidad, proporcionados por el jefe del De
partamento de Asistencia Técnica y por los resultados del Taller de Coordi-
nadores del Programa), de propiciar especial reflexidén sobre 1la economia
campesina y la organizacidn, para ver las posibles limitantes en la aplica-
cién de la metodologia.

Los ejes de andlisis utilizados en el Taller se fijaron previamente, tomando
en cuenta la informacién y la experiencia del Taller I con los Coordinadores
del Programa.

Se realizd un andlisis general de la problemdtica abarcando dos aspectos:

la problemitica de las comunidades que conforman su zona de trabajo y los

problemas que enfrenta el técnico para desarrollar su labor.

Para la identificacién de los problemas en cada uno de los aspectos seiiala-

dos anteriormente, se establecieron los siguientes ejes de andlisis para u

bicar con mayor facilidad la problemdtica a identificar.

‘ Principales problemas de la comunidad en relacidn a:

- El proceso productivo

- El proceso de comercializacidn

-~ La organizacién

- El bienestar social
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Principales problemas que enfrenta el té&cnico en el desarrollo de su trabajo
en cuanto a:

- Su relacidon con la comunidad

- Organizacidn y coordinacidén interna
(entre las areas)

- En relacion con la institucién
(BANRURAL y PDP)

- Problemas técnicos

Después de la identificacidn de los problemas se priorizaron los mis impor-
tantes, segiin los criterios de mayor incidencia, los que con su solucidn im
pactarfan la solucidn de otros o los que estaban frenando con mayor impor
tancia el logro de los objetivos del Programa; con los problemas priorizados
se realizd un andlisis de causas y consecuencias.

I1I. Alternativas

En este tema se pretendfa que los técnicos ubicaran la importancia de su
trabajo para generar procesos de organizacion en las comunidades y que ana
lizaran la metodologfa como una forma de trabajo que les permitiera realizar
sus actividades con una concepcidn diferente.

Se utilizd la imagen-objetivo para orientar las alternativas y para tener e
lementos que permitieran plantear la propuesta metodoldgica. Ademds se ana
1126 el Foro de Programacidn. General . como un instrumento.de trabajo y
se practicd la moderacién. '

La mayorfa de las alternativas planteadas estaban relacionadas con un mejor
funcionamiento del Programa y en la mayorfa de los casos la responsabilidad
de las decisiones para implementarlas, dependfa de las autoridades de 1la
institucion o del Programa.

IV. Programacidn

El objetivo de este tema era que los técnicos asumieran la importancia y la
necesidad de la realizacién de los Foros y que los programaran, no COmo una
instruccion de la institucidén, sino como una verdadera alternativa de traba
jo sentida por ellos mismos.
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En la programacidn se priorizd la realizacidn de los Foros campesinos, debi
do a que son el arranque para generar la organizacién y la participacidn de
la comunidad.

Las acciones programadas para la realizacién de los Foros involucraron fun
damentalmente a los diversos participantes y como responsables, a los Direc
tores de Produccidn; también se involucraron a otros niveles de autoridad en
términos de los apoyos que requieren para la realizacién de los Foros.

El procedimiento seguido en este tema se tenia establecido en forma muy ge
neral y se ajustd a la dindmica que habfa desarrollado el grupo hasta ese -
momento. En este sentido, los tres Talleres utilizaron procedimientos dife
rentes para llegar a la elaboracién del Programa.

Los problemas principales que pretendfa resolver el Programa eran la falta
de participacién de la comunidad, la falta de un método de trabajo del téc
nico y la falta de coordinacidn entre los técnicos de campo del Banco y los
Directores de Produccidn.

En este sentido, se observd una gran coincidencia entre los problemas detec
tados en los Talleres y los problemas mencionados previamente por el Jefe -
del Departamento de Asistencia Técnica, en los primeros contactos realizados
para la concertacidon del Programa de Capacitacidn.

Evaluaciones realizadas

Durante el Taller se evalud la suficiencia de los andlisis y la contribucidn
de los elementos y medios que intervinieron en ello; como instrumentos de
evaluacidon se utilizaron barras de polarizacién y bardmetros evaluativos; -
elkproccdimiento fue opinién individual y reflexiones grupales.

)
Los, resultados evaluativos que se obtuvieron durante los eventos se usaron
basicamente para reprogramar actividades durante el desarrollo de los mismos
y rétroalimentar los disefios.
En términos generales, los resultados de las evaluaciones indican que 1los
objetivos se cumplieron y marcan en forma positiva 1la eficiencia en el uso
de los medios utilizados para lograr los objetivos.

El Taller se desarrolld con una gran carga de apatia por parte de los técni
cos, sobre todo en la primera parte. Sin embargo, esta actitud fue cambian
do en el transcurso del evento, llegando incluso a plantearse actitudes de
compromiso en las alternativas y el programa de trabajo.

Aungue que los resultados de las evaluaciones asf como los compromisos ad-
qMridos en las alterantivas y en la programacidn eran indicadores positivos,
el grupo de asesores estaba consciente que no se habfan modificado sustan--
“cialmente las actitudes de los técnicos con respecto a su trabajo y hacia
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los campesinos (apatfa, falta de compromiso, menosprecio a la capacidad cam
pesina, etc.); tampoco se habia asumido el método como forma de realizar su
trabajo con otra concepcién. No obstante, se pensd que el Taller habia ge
nerado condiciones para iniciar un proceso que permitiera la aplicacidn del
primer paso de la metodologia o sea, la instrumentacidn del FCPG por parte
de los técnicos e iniciar un proceso de capacitacién permanente, que permi-
tiera incidir en el cambio de actitudes.

Después de los eventos se realizd una préctica demostrativa como parte de
la formacibn de los té&cnicos en el Foro de Programacidén Gemeral; con este
prop6sito el equipo asesor realizd tres Foros piloto, uno en cada regidn es
tablecida por el Banco, a los cuales asistieron como observadores y como a
poyo, todos los participantes de los Talleres, divididos en tres grupos.

Una vez realizados los Foros piloto, se hizo una reunién de evaluacidén con
todos los técnicos para aclarar dudas, hacer algunos ajustes a las cartas
descriptivas y dar orientaciones generales para la realizacion de los Foros;
en esta reunidn se observé una fuerte motivacidn por parte de los técnicos
y segiin opiniones de ellos mismos, sintieron que era una verdadera alterna-
tiva de trabajo y la defendieron con sus superiores que asistieron a esta
reunidn.

Los eventos de capacitacidn descritos, se realizaron de acuerdo a los tiem
pos programados; por razones que no se conocen a profundidad, la institucién
(PDP) suspendid el proceso de capacitacidn por el lapso de un aiio y medio.

Esta asesorfa se reanudd en octubre de 1986, a peticlén del Jefe del Depar-
tamento de Asistencia Técnica, quien manifests que el Programa de Capacita
cidn se suspendid por problemas de comunicacidn con la sucursal, pero que
existfa el interés de continuar con el proceso de capacitaciém.

Los responsables del PDP opinaron que el método les habfa servido para orga
nizar sus reuniones internas, que les faltd supervisar el seguimiento en los
Foros realizados y que lo siguen contemplando como necesario para el eficien
te funcionamiento del Programa; a la vez, solicitaron que se reiniciaran las
acciones para darle seguimiento al Programa de Capacitacidn.

2.3.4 TALLER IV Evaluacién y Reprogramacién

En el mes de octubre de 1986 se continué con la asesorfa y para reiniciar
el proceso, se realizd un Taller de Evaluacién y Reprogramacién.

El objetivo de este Taller fue analizar y evaluar las acciones de capacita-
cién que se hablan realizado hasta la fecha -los Foros campesinos- y repro
gramar las acciones necesarias para la continuacidn del proceso.

A este Taller asistieron 22 Directores de Produccifn, de los cuales 16 ha
bfan asistido al Taller II y de éstos, 11 tenfan la experiencia en la teali
zacién de Foros campesinos; con estos ltimos se hizo la evaluacidn.
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El andlisis se centrd en dos aspectos:

- Problemas que se tuvieron durante la
realizacidn del Foro.

- Problemas que se tuvieron para darle
seguimiento al programa elaborado en
el Foro.

En este Taller se detectaron nuevas necesidades de capacitacion, las que fue
ron cubiertas en el mismo evento. .

Se capacitd a los técnicos en:
- Formas e instrumentos para darle seguimiento a los FCPG.

- El manejo del Foro de Organizacion y Programacién Productiva, uno de
los Foros-tipo diseniados por el PRODER, para realizar el balance y la -
programacidn del ciclo agricola.

- El disefio y manejo del Foro de Organizacion y Programacion para granjas
porcinas,

Con este Taller termind la etapa II y se inicidé la etapa III con la capaci
tacion de los técnicos en el manejo de los Foros de Diagndstico y Programa
cidn Especifica, sefialados anteriormente.

III. EVALUACION DE LA ASESORIA

3.1 Momentos de la evaluacidn .

En el programa de Capacitacion se contemplan dos momentos para la realiza
cion de la evaluacidn, uno durante el desarrollo de los eventos y otro pos
terior a la realizacidon de los mismos.

Durante el desarrollo de los eventos se evaliia basicamente el grado de com
prensién de los temas tratados, la suficiencia de los andlisis, el cumpli--
miento de objetivos, la contribucidon de 1los diferentes medios que intervi
nieron en el logro de los resultados, etc.

Estas evaluaciones aportan elementos para reprogramar las actividades del e

vento, reorientar los andlisis, incluir ejercicios especificos de reflexidnm,
etc., con el objeto de eficientar el desarrollo de los mismos. También apor

ta elementos para retroalimentar los disefios de los diferentes tipos de even
tos.

Por Gltimo, la evaluacidn de los eventos también proporciona elementos al
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equipo asesor para detectar si se dieron o no las condiciones de aprendiza-~
je, motivacidn y disposicién por parte del grupo para emprender el tipo de
acciones que se requieren para la aplicacidon de la metodologia.

La evaluacion posterior a los eventos se ha contemplado r.-lizarla a través
de Talleres; su objetivo es evaluar en forma sistemidtica el seguimiento que
se le da en la prictica a los resultados obtenidos en los eventos de capaci
tacidn.

Estas evaluaciones aportan elementos para medir el impacto que estén tenien
do las acciones capacitadoras en los procesos de trabajo de los técnicos y
de los campesinos. En este sentido, retroalimentan el proceso capacitador
ya que dan orientaciones para incluir nuevos contenidos, contemplar otro ti
po de destinatarios, modificar tiempos, adecuar objetivos, etc.

Las evaluaciones, aparte del objetivo técnico de detectar deficiencias y a
portar elementos para orientar y retroalimentar acciones, tienen también un
caracter capacitador.

Una de las finalidades de los Talleres de Evaluacidén es que los técnicos Yy
los campesinos que &stos capacitan, desarrollen capacidades, habilidades y
destrezas en el manejo de técnicas e instrumentos que les permitan evaluar
y sistematizar sus propios procesos de trabajo.

A la fecha se han realizado evaluaciones en cada uno de los eventos y se de
sarrolld el primer Taller de Evaluacién y Reprogramacidn previsto en la se
gunda etapa del Programa. Los resultados de estas evaluaciones aportaron -
informacidn para la presente sistematizacidn; para este mismo propbsito se
realizaron reuniones de trabajo con los directivos del Programa, los técni
cos y los campesinos con los que se habfan hecho Foros piloto de Programa-
cidén General.

3.2 Resultados generales esperados y resultados obtenidos

3.2.1 Resultados esperados en cuanto a los té&cnicos

Se esperaba formar equipos de trabajo capacitados en la metodologfa de capa
citacién en apoyo a la organizacidn campesina con capacidades para:

- Manejar los diferentes contenidos, instrumentos y
formas capacitadoras que contempla la metodologia.

= Coordinar su trabajo con las autoridades del ejido
o comunidad y los responsables de los sectores de
produccidn.

- Ubicar su trabajo en funcidn de las necesidades y
requerimientos de los ejidos o comunidades.
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- Incorporar la experiencia de los campesinos en la
formulacidén, operacién y evaluacidn de planes,
programas O proyectos.

- Transmitir informacién y dar asistencia té&cnica
con un método participativo.

- Generar procesos de organizacidn en las comunidades
de acuerdo a la concepcidn que establece la metodo
logia.

CRITERIOS DE EXITO

Con el fin de facilitar la medicidon o evaluacion de los resultados espera
dos, de manera objetiva, se formularon los siguientes criterios:

Que lo aprendido y programado durante el proceso de capacitacidn se apli
que, se ejecute y se evalie.

Que los Directores de Produccion tengan un mismo enfoque sobre el desa
rrollo de la organizacidn campesina y utilicen un mismo método de trabajo.

Que haya apertura para reconocer y analizar los conocimientos y la expe
riencia de los productores.

Que haya autocritica en los andlisis y reflexiones que se realicen.
Que 1la relacidn técnico-campesino se de en forma horizontal y dialdgica.

Que elaboren sus programas de trabajo en base a las necesidades y reque
rimientos de los productores.

Que haya sistematicidad y seguimiento en los procesos que generen en
los ejidos y comunidades.

Que el PDP organice su funcionamiento tomando en cuenta las necesidades
y requerimientos que surjan durante el proceso de capacitacidén tanto a
nivel de técnicos como de campesinos.

3.2.2 Resultados obtenidos

Durante los eventos se formaron equipos de trabajo con capacidades para:

Moderar, coordinar y evaluar el Foro campesino de Programacidn General
(para elaborar el programa genéral de trabajo del ejido o comunidad).
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- Moderar y coordinar el Foro de Organizacién y Programacidén Productiva
(para la realizacion de los trabajos previos a la Asamblea de Balance y
Programacién).

- Disefiar, moderar y coordinar el Foro de Balance y Programacion para gran
jas porcinas.

- En general, para identificar los problemas mis importantes que afectan
a la mayorfa del ejido y buscar alternativas de solucion en forma parti
cipativa.

Uno de los criterios fijados para medir el &xito del Programa de Capacita
cién fue que lo aprendido y programado en los eventos, se aplicara y se eje
cutara. Este criterio fue comprobado por medio de las acciones que los téc
nicos capacitados realizaron o dejaron de realizar, después de los eventos;
esta informacidn se obtuvo en el Taller de Evaluacidn y Reprogramacidén rea
lizado con los Directores de Produccidn.

En los Talleres de formacion de los técnicos en el manejo del FCPG, se ela
boraron programas de trabajo con diversos tipos de compromisos a desarrollar.
Estos inclufan la seleccidn de los ejidos donde se desarrollarfan los FCPG,
la promocién de los mismos y su realizacién, asi como la adecuacién de los
programas de trabajo de los Directores de Produccién a las necesidades y re
querimientos de las comunidades detectadas en este primer evento.

De las 25 unidades de produccién que conforman el universo de trabajo de -
los técnicos capacitadores, se seleccionaron 13, donde se realizaron los Fo
ros campesinos, con una asistencia promedio de 26 participantes por evento,
de los cuales, el 852 fueron hombres y el 152 mujeres.

El promedio de asistencia indica que se realizd una promocidn efectiva, ya
que el niimero de asistentes previsto para este primer evento era de 25 a 30
participantes.

El tiempo de duracidn de los foros fue de dos dfas; se trabajé un promedio
de seis horas diarias, en los horarios que fijaron los campesinos, de acuer
do a sus posibilidades. Altunos de estos Foros se realizaron después de las
6 de la tarde.

Segin informacidn que reportan las relatorias de estos eventos, se observa
un buen grado de eficiencia en el desarrollo de los mismos, tanto en la se
cuencia de los pasos del método, en el uso de las técnicas utilizadas, asi
como en el nivel de andalisis logrado por los participantes.

Los principales problemas que los técnicos tuvieron durante el desarrollo
de los Foros, fueron de coordinacidén y de organizacidén del equipo de traba-
jo, de falta de habilidad en el manejo de técnicas diddcticas para mantener
a los productores interesados, y la falta de experiencia e informacidn para
encausar los anidlisis en los problemas de diffcil solucién.
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En la mayorfa de los ejidos o comunidades donde se trabajo, no se les dio
seguimiento en forma sistemidtica a los programas de trabajo que las comuni-
dades elaboraron. Tampoco fueron retomados en forma suficiente los requeri
mientos de las mismas para ajustar en este sentido 1los programas de trabajo
de los Directores de Produccidn, porque, segiin sefialaron los técnicos:

- "No vefamos &sto como parte de nuestro trabajo".

- "Tenfamos otra clase de trabajo".

En base a estos comentarios, se hizo una reflexion sobre 1la siguiente pre
gunta:

{El seguimiento al programa de trabajo elaborado en el
Foro, es algo ajeno o es parte de nuestras funciones
como Director de Producciodn?

Para esta reflexién se utilizé la informacién que contienen los programas
de trabajo de los ejidos registrados en las relatorias.

Este andlisis permitid concluir que la mayoria de las acciones contempladas
en los programas, son parte de las funciones de asesoria y asistencia técni
ca que debe desarrollar el Director de Produccién en los ejidos. También se
concluyd que, si bien es cierto que algunos de los problemas analizados por
los campesinos son de diffcil solucidn, &sto no significa que esté fuera de
las funciones del técnico proporcionarles la asesoria necesaria.

También se reflexiond acerca de la utilidad del Foro como un instrumento de
trabajo que les puede ayudar a realizar sus funciones. Las opiniones de los
técnicos fueron.

- Puede ayudar a elaborar nuestro programa de trabajo de acuerdo a la rea
lidad de las comunidades que atendemos.

= Puede ayudar a obtener el apoyo del ejido (ya que ellos mismos elaboran
su programa de trabajo).

= Puede haber mayor comunicacién con los productores.
- Ayuda a dividir el trabajo.

- Se unifican criterios sobre los problemas y el qué hacer y &sto ayuda a
que haya menos divisionismo.

- Ayuda a identificar lideres que pueden cooperar.
- Los productores se vuelven promotores de sus propios asuntos.

De acuerdo a las experiencias de los Foros realizados, se propusieron las
siguientes adecuaciones:
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- No llamarle Foro, sino reunidn de trabajo.

- Como estrategia de la promocidén, buscar que la reunién surja como una
necesidad de las autoridades o miembros del ejido y del Director de Pro
duccion.

- Adecuar los ejes de andlisis para darle mayor peso a los problemas pro
ductivos.

- Priorizar un mdximo de tres problemas en cada reunidn de trabajo.

- Aprovechar las reuniones para analizar las funciones del Director de
Produccidn y del ejido, de acuerdo al programa de Directores de Produc-
cidn.

- Hacer el seguimiento del programa de trabajo del ejido en las asambleas
ordinarias.

Una vez realizados estos anflisis, se seleccionaron los ejidos donde habia
condiciones para iniciar o continuar el proceso de capacitacidén y organiza-
cidn; la seleccidn de los ejidos se dejé a consideracion de los propios ase
sores de las comunidades. Se selecciond un universo de 12 ejidos, de 1los
cuales en 5 se continuard el proceso y en 7 se iniciarfa el mismo.

Al finalizar el Taller de Evaluacidn, se capacitd a los Directores de Pro--
duccidén que atienden ejidos donde hay proyectos productivos agricolas, en
el uso y manejo del Foro de Organizacidon y Programacién Productiva. Asimis
mo, para los Directores de Produccidn que asesoran ejidos de actividad pe-
cuaria porcicola, se diseiio, conjuntamente con éllos, el Foro de Diagnésti
co y Programacion para la actividad porcina.

Los Directores de Produccidén programaron realizar estos Foros con campesinos
(reuniones de trabajo) a partir de enero de 1987.

3.2.3 Resultados esperados respecto a los campesinos

Los resultados que se esperaban obtener con el proceso capacitador que los
técnicos realizan con los campesinos, son:

Formacién de grupos campesinos con capacidad para:

-~ Analizar su problemidtica y proponer alternativas en
forma colectiva.

- Elaborar, operar y evaluar sus propios programas y
proyectos.
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- Realizar sus actividades en forma organizada y
sistemitica.

- Incorporar la informacidn té&cnica especializada a
sus procesos de trabajo.

- Realizar gestiones y tfamites para negociar los
apoyos necesarios para sus programas y proyectos.

- Coordinar su trabajo con los té&cnicos de las
instituciones.

CRITERIOS DE EXITO

Que las decisiones que afectan al ejido o la comunidad las tomen los -
propios campesinos.

Que los andlisis y reflexiones que se realicen sobre la realidad campe
sina, se hagan con profundidad y se logre el consenso sobre la misma.

Que exista autocritica en los andlisis y reflexiones que se realicen.

Que los procesos organizativos que se generen o impulsen, sean con la
concepcidén que plantea la metodologfa.

Que lo programado se ejecute y que haya sistematicidad y seguimiento en
las acciones.

3.2.4 Resultados obtenidos

En los trece ejidos donde se desarrolld el foro campesino de Planeacién Ge
neral, se logrd que los productores:

Elaboraran un programa general de trabajo para el ejido.

Analizaran la problemitica del ejido y propusieran alternativas colecti
vamente.

formaran comisiones para la realizacidn de trdmites y gestiones.

En dos de los tres ejidos visitados para verificar el seguimiento de los
programas de trabajo, los campesinos realizaron algunas de las activida
des programadas con sus propios recursos (ejemplo: desmonte de 50 hectd
reas y reparacion de dos represas).
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Las opiniones de los campesinos respecto al Foro fueron positivas: dijeron
que les habfa servido para organizarse mejor, que nunca habfan tenido una
reunidén de este tipo, que habian realizado las actividades a las que se ha
bian comprometido en el programa, pero que les habia faltado apoyo y aseso-
ria del Director de Produccidn y que en general, las instituciones no res
ponden a sus expectativas ni a sus necesidades, que los trdmites son muy bu
rocriticos y que normalmente no cumplen con las promesas.

3.3 Resultados de los eventos

La metodologfa de capacitacién en apoyo a la organizacidn campesina consti-
tuye el principal contenido de capacitacidn de los eventos que se realizaron.

La metodologia es una propuesta de forma de trabajo para el técnico y las
instituciones, con una orientacién definida, basada en un enfoque sobre 1la
problemidtica campesina, el desarrollo de su organizacidén y del papel que de
be desempefiar el técnico de campo como asesor/apoyador de los procesos de
organizacidn campesina autogestiva.

En este sentido, la concepcidn que tengan los técnicos sobre los aspectos
sefialados, determinan las posibilidades de aplicacion y desarrollo de la me
todologia en las comunidades que é&stos atienden.

Partiendo de ésto, el resultado que se pretende lograr durante los eventos,
aparte del manejo de determinados cohtenidos e instrumentos, es un nivel
aceptable de congruencia entre la forma en que los técnicos conciben estos
aspectos y la concepcidon que sobre los mismos plantea 1la metodologfa.

Es importante sefialar que esta congruencia se va dando paulatianmente du--
rante el proceso de capacitacidon, en la medida que se van analizando, apli-
cando y evaluando los diferentes contenidos e instrumentos de la metodologia.

Los resultados que se describirdn en el presente apartado se refieren basi

camente a las conclusiones que sobre el diagndstico de las comunidades y del
PDP se ha conformado hasta el momento, y las alternativas que sobre estos

aspectos han planteado los participantes en los Talleres realizados.

3.3.1 Resultados del diagnéstico

Por lo que respecta a los principales problemas que afectan a las comunida-
des de la regidn, se identificaron los siguientes:

En relacion a la produccidn, los problemas se ubicaron mayormente en la fal
ta o inoportunidad de los apoyos externos: crédito, asistencia té&cnica, 15
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sumos, etc., en la falta de programacidén y organizacidén interna de la comu-
nidad para la produccién, y en la ausencia de coordinacidén interinstitucio
nal para apoyar con mayor eficiencia los procesos productivos.

En relacidn a la comercializacidn, se identificaron como problemas mis im
portantes, la deficiencia o insuficiencia de organizacidn y de infraestruc-
tura para comercializar, asf como la existencia de mecanismos de intermedia
cién para el acaparamiento y especulacion de los productos pecuarios.

Por lo que respecta a los problemas que afectan a la organizacion de los
ejidos y comunidades, se seiialaron como los mds importantes y que afectan a
la mayorfa de los niicleos que atienden, el desinterés, ausentismo y apatia
de los campesinos, el cacicazgo, los conflictos entre centrales campesinas
que propician el divisionismo, y la falta de participacion del campesino en
la formulacidn y operacidn de planes,, programas y proyectos de la comunidad.

En relacion al bienestar social, los problemas se refirieron biasicamente a
la insuficiencia y/o deficiencia en la mayoria de los servicios bésicos: luz,
agua, vivienda, escuelas, centros de salud, etc., en las comunidades, a la
insuficiencia de fuentes de empleo, y a la falta de capacitacion de los cam
pesinos. :

En general se logrd tener un panorama global acerca de la problemdtica que
enfrentan las comunidades que el PDP atiende. La mayoria de los problemas
se caracterizaron con bastante generalidad, es decir, no se detalld la for
ma en que estos se manifiestan en la regidn.

Se ubicd la falta de participacidén campesina en la formulacidén y operacidn
de proyectos como una de las causas del abandono de los mismos, del desinte
rés en el trabajo y de la baja productividad.

La falta de organizacidn se planted como un problema que aqueja a la mayorfa
de las comunidades que los técnicos atienden, lo cual se expuso como un fac
tor que limitaba fundamentalmente el desarrollo de sus funciones.

Probablemente, dadas las caracteristicas de los ejidos de la regién (de rie

g0, con uso de tecnologfa, con crédito, etc.) y la formacidn de los técnicos
(en &reas agrondémicas), los anflisis que se realizaron fueron enfocados con

una fuerte inclinacidn hacia los aspectos técnicos y productivos, no logrén
dose abordar un andlisis mis amplio de la problemidtica, - donde se tocaran

otros aspectos de tipo social, politico y econémico. '

En general, hubo consenso en los andalisis realizados, avanzando con ello en
uno de los elementos importantes para el trabajo en%equipo.

En este andlisis no se presentaron contradicciones serias con los plantea--
mientos que sobre diagndstico maneja la metodologia, debido tal vez al nivel
general con que se abordd &ste en los Talleres; realmente no se analizaron
los problemas de tipo estructural que enfrenta la economfa campesina para
su desarrollo.






43

Respecto a los problemas que enfrenta el PDP, se seiialaron los siguientes:

= En la relacién del Programa con la Unidad de Produccidn:

*

*

Deficiente planeacidén de los programas y proyectos.

Desconocimiento de los objetivos y funciones del Programa por parte
de los productores.

Falta de participacién de los productores en el proceso de formula-
cidén y operacion de programas.

Falta de un programa de trabajo propio de la comunidad y bien defi
nido.

Ven a las empresas (granjas, explotaciones agricolas, ganaderas, -
etc.) como si fueran del Banco.

Los campesinos no valoran los créditos.

Falta de disposicidn e interé@s de los ejidatarios para trabajar.

- En relacidén a los Directores de Producciodn:

*

Elaboracién de programas inadecuados (desconocimiento de la proble
mitica del ejido, no los elaboran con la mayorfa, no se detectan
prioridades).

Falta de identificacidén con las comunidades.

Falta integracidén como equipo de trabajo (diferentes criterios, en
foques, falta de coordinacidn, etc.).

= En relacidn a los Coordinadores de Programa:

*

*

*

Poca coordinacidén con las demds areas del Banco.
Falta de coordinacién con otras dependencias.

Deficiencia y/o falta de supervisidén y seguimiento del PDP.

Entre las causas mds importantes que se seiialaron de estos problem&s se des
tacan en general:

Por lo que hace a la Unidad de Produccidn:

= No se desarrollé una promocidén adecuada y suficiente de los objetivos y
funcionamiento del PDP en las comunidades.






44

- Falta capacitacidén al productor para que elabore sus propios programas
de trabajo. )

- Existe desinformacidén y desarraigo de los campesinos en sus unidades de
produccidn.

Respecto al Director de Produccidn:

- Falta de conocimiento de los objetivos &el PDP.

- Falta de un método de trabajo adecuado.

- Constantes cambios en las instrucciones que reciben para realizar su
trabajo.

- Falta de capacitacién.
- Seleccidén inadecuada del personal.
- Falta de vocacidén de servicio.

- Falta de conciencia.

En cuanto a los Coordinadores:

= Duplicidad de funciones.

- Falta de capacitacidn.

- Falta de disposicidn.

~-. Constantes cambios en su adscripcidn. e

En estJ apartado se alcanzd un buen nivel de autocritica por parte de 1los
participantes, los cuales se involucraron directamente como parte de la pro
blemdtica que se identificd y a?elizé.

Este paso es uno de los mis importantes del andlisis, ya que en 1la medida
que se reconocen los problemas, se estd en posibilidades de actuar sobre -

éllos y avanzar en su solucién.

Cabe seifialar que este primer diagndstico se deberd ir profundizando, enri-
queciendo y modificando durante el proceso de capacitacidn.

3.3.2 Resultados de las alternativas

Para contribuir a solucionar los problemas identificados, se plantearon las
siguientes alternativas:
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Informar a las comunidades sobre los objetivos y funcionamiento del PDP.

Capacitar a los productores en la formulacidn, operacidn y evaluacién -
de programas y proyectos.

Elaborar los programas de trabajo éon participacion de los carpesinos.
Formular un método de trabajo adecuado para el PDP.

Proporcionarle capacitacidn adecuada al personal.

Establecer un sistema de seleccidn de personal.

Ubicar a los técnicos de acuerdo a su especialidad.

Elaborar los planes de trabajo del PDP con participacidn de los técnicos
de campo.

Evaluar técnicamente los proyectos que se implementen en las unidades de
produccidn.

Apoyar los programas, econdémica y socialmente redituables, que surjan -
de las comunidades.

Proporcionar los apoyos necesarios para el trabajo de campo.
Mejorar la comunicacidn entre los diferentes niveles del PDP.

Mejorar la coordinacidn interna del PDP, a través de reuniones periddi-
cas de trabajo.

Difundir el programa con las demds areas del Banco.

Prever itinerarios adecuados para mejorar la supervision.

A la luz del diagndstico y las alternativas, se analizd la metodologfa de -
capacitacidon en apoyo a la organizacidn campesina como una forma de trabajo
que puede contribuir a solucionar algunos de los problemas detectados y ope
rativizar e instrumentar algunas de las alternativas planteadas.

Algunas de las conclusiones del andlisis, fueron las siguientes:

Puede ser una forma para que el campesino participe en el proceso de
formulacidn, operacidén y evaluacidn de proyectos.

Permite que el campesino patéicipe en el planteamiento y solucidn de sus
problemas.

Facilita el planteamiento de programas.

Propicia la capacitacién.
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- Facilita la comunicacidn.

- Es aplicable en todos los procesos organizativos.

3.4 Factores que influyeron en los resultados obtenidos

En la aceptacién de la metodologfa y el Programa de Capacitacidn influyé:

- La disposicién del Jefe del Departamento de Asistencia Técnica a buscar
alternativas para eficientar el funcionamiento del PDP.

- La utilizacidén del método del Taller para analizar estos dos aspectos.

- El1 haber involucrado en el andlisis y toma de decisiones, a todos los -
niveles del PDP y a los funcionarios de la sucursal donde se desarrolla
rfa el Programa de Capacitacidn.

- El haber tomado como marco de referencia para analizar la metodologfa y
el Programa de Capacitacidn, la problemdtica del PDP y las alternativas
de solucién a la misma.

En el proceso de conformacidén de equipos de trabajo contribuyé:

- El privilegiar en los Talleres de capacitacién con los técnicos, el tra
bajo de equipo y la reflexién sobre el mismo.

- Launificacion de criterios sobre la problemidtica y alternativas del PDP.

= La reflexidén y homogenizacidn de criterios sobre el papel del Director
de Produccidn con las comunidades.

= El1 tener que reproducir lo vivido y aprendido en el Taller con campesi-
nos, a través de los Foros.
En la motivacién de los Directores de Produccién en su trabajo, influyd:

= Las reflexiones y andlisis realizados sobre la problemdtica campesina,
y el papel del campesino y del técnico en la solucidn de la misma.

- El andlisis de la concepcidn sobre el desarrollo de la organizacidn cam
pesina y la metodologfa de capacitacidn propuesta.

- Su participacién en las propuestas para éi mejor funcionamiento del PDP.

- Su asistencia a los foros piloto de Programacién General como parte de
su formacion en el manejo de los mismos
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- Los resultados obtenidos en los foros realizados por ellos mismos.

En los resultados obtenidos por los Directores de Produccidn en los ejidos
donde se desarrolld el Foro campesino de Programacidén General influyd:

- El método y las técnicas utilizadas. El método entre otras cosas, por
que la estructura de andlisis que propone (integracion, problematica y
programacion) permite que se lleve cierta 16gica para el logro de los
resultados y por los principios que establece sobre la participaciodn, -
tanto del equipo moderador o coordinador como de los campesinos.

- Las técnicas utilizadas, al propiciar la participacién, facilitan que
los campesinos expresen sus ideas y opiniones en forma ordenada, ayudan
a analizar y a participar con entendimiento de lo que se estd haciendo
y de lo que se quiere lograr.

- La moderacion de los Directores de Produccidon (el propiciar los andlisis,
el involucrar a los campesinos en la toma de decisiones, etc.).

- La homogenizacion de criterios y la socializacion de la informacion so
bre la problemdtica del ejido y sus alternativas de solucidn.

- La elaboracion del programa de trabajo para el ejido por los propios -
campesinos, ya que generd responsabilidad y compromiso de su seguimiento.

La falta de seguimiento sistemidtico a los resultados de los Foros campesinos
de Programacion General, se debid a la suspensidon del Programa de Capacita-
cidn, en abril de 1985, después de la realizacién de los Foros piloto. El
Programa se reanudd recientemente; esta interrupcidn tuvo los siguientes
efectos:

- La ausencia de evaluacidn y sistematizacion oportuna de los Foros reali
zados por los directores de Produccidn.

- La carencia, por parte de Directores de Produccidon, de elementos metodo
16gicos y de instrumentos que les permitieran darle continuidad al pro-
ceso iniciado, sobre todo al programa de trabajo del ejido surgido en
los Foros.

- La falta de retroalimentacidn de los equipos de trabajo formados.

- La falta de andlisis obre las formas de incorporar los resultados obte
nidos en los Foros campesinos, a los programas de trabajo de los técni-
cos.

- El retroceso importante que se dio, tanto en la motivacion del técnico,
asi como en los campesinos que asistieron a los Foros, al interrumpirse
el proceso de capacitacidn.
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Los factores metodolégicos que influyeron en los resultados de los eventos
fueron:

- La 16gica de andlisis utilizada (integracidn, problemitica, alternati--
vas y programacién) permitid al grupo establecer una secuencia en los
andlisis y llevar un orden en los planteamientos e intervenciones.

- Los ejes de andlisis, pues orientaron la descripcién de los problemas y
su clasificaciédn.

- Las técnicas didacticas utilizadas ayudaron al grupo a participar, orde
nar y/o socializar informacion, trabajar en equipo, tomar decisiones, e
laborar conclusiones, generar procesos de conocimiento colectivos, etc.

- Los juegos estructurados ayudaron a los participantes a reflexionar so
bre ciertas actitudes necesarias para el trabajo en equipo, la coordina
cidn, la comunicacidén, la organizacidn, etc.

- Las evaluaciones realizadas durante el evento, auxiliaron a los partici
pantes en la identificacidn de aquellos aspectos del método o de los re
sultados de los ejercicios, sobre los cuales eranecesario profundizar.

Cabe mencionar que otro factor que influyd en los resultados de los eventos,
fue el perfil de los participantes, entre cuyas caracteristicas se destacan:

- El &rea de estudios profesionales: en su mayorfa Agronomos y Médicos Ve
terinarios, con nivel de Licenciatura.

- La experiencia de trabajo en campo: eran recién egresados de la Escuela,
con poca experiencia de trabajo en campo y sin experiencia de trabajo -
en organizacidn campesina.

IV. CONCLUSIONES

La asesorfa al Programa de Directores de Produccidn del sistema BANRURAL, a
la fecha de realizacidn de la presente sistematizacidén, no se ha concluido;
el proceso de capacitacidn continda, por lo que todavia no se pueden presen
tar conclusiones de evaluacidon definitivas. Ademids, por el poco tiempo que
se ha trabajado con los técnicos de este Programa, no es posible tampoco
realizar una evaluacion de impacto que permita ver la incidencia de este mé
todo tanto en el cambio de actuacidén de los técnicos capacitados, como en -
los procesos organizativos que &stos generen en las comunidades que atien
den.

Sin embargo, de los resultados obtenidos hasta el momento, hay algunos que
vale la pena destacar, ya que permiten hipotetizar que se va avanzando en
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la perspectiva de lograr los objetivos que plantea la metodologfa y que es
el método utilizado el que va permitiendo alcanzar estos resultados.

En cuanto a la concepcidén que el técnico tiene sobre su trabajo y su papel
en las unidades de produccidn que atiende, se observaron durante el desarro
1lo de la asesoria los siguientes cambios:

En el primer Taller realizado con los té&cnicos de campo, éstos demostraron
una actitud inicial frente a su papel con los campesinos que podria caracte
rizarse como tfpicamente vertical, donde el técnico es el que sabe, el que
decide, el que da las instrucciones al campesino sobre qué debe hacer y cémo
debe hacerlo. El técnico se siente como el responsable directo de las em
presas financiadas por BANRURAL, dando la apariencia de concebir a los cam
pesinos como simples trabajadores de éstas, sin capacidad para participar -
en las decisiones que afectan el desarrollo de las mismas, otorgdndoles un
papel pasivo y de receptor de instrucciones.

Esta situacidn se reflejo en algunas de las opiniones y comentarios que sur
gieron al analizar la problemitica de las comunidades y las causas de la
misma: "Son flojos", "no quieren trabajar", "no obedecen las instrucciones
que les damos", "abandonan la fuente de trabajo", "tenemos dificultad para
comunicarnos por su bajo nivel educativo", "en mi unidad si trabajan bien
es porque los estimulo"”, etc.

Los técnicos no reconocian su parte de responsabilidad en los problemas de
funcionamiento que afectan tanto a las empresas financiadas por el Banco co
mo a la comunidad en su conjunto.

Probablemente esta visidén que los técnicos tenfan sobre el papel del campe
sino y su propio papel, influyé en la gran apatfa inicial demostrada por los
mismos en el primer Taller, asi como en el rechazo y la desconfianza que de
mostraron hacia la forma de trabajo que se les proponfa, ya que rompia el -
esquema tradicional con que ellos venfan trabajando.

Durante el desarrollo de los eventos se avanzd en la modificacidn de esta -
actitud inicial; sin embargo, este cambio fue s6lo formal, ya que, si bien
pensaban que esta forma de trabajo podfa ser vdlida para éllos, demostraron
desconfianza de que pudiera aplicarse con los campesinos. Entre los argu
mentos que se manejaban como limitantes para su aplicacidn se mencionan:

- "Los campesinos no van a asistir, nunca se
reunen, son apaticos".

- "Es diffcil que los campesinos entiendan
las té&cnicas diddcticas que se proponen”.

- "Van a querer que todo lo resolvamos
nosotros".

- "Van a salir cuestiones polfticas del ejido
y nos vamos a meter en problemas", etc.
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La accién fundamental que provocd un cambio de actitud mas real en los téc-
nicos, fue la realizacién de los Foros piloto con campesinos, a los que
é8llos asistieron, bésicamente como observadores y auxiliares. Este evento
les demostrd en la practica que la forma de trabajo propuesta era factible
de aplicarse con campesinos y que éstos la aceptaban y la entendfan sin nin
guna dificultad.

Los resultados obtenidos en estos Foros piloto, infundié en los técnicos,
confianza y motivacion para desarrollarlos en sus propios ejidos, a tal pun
to, que la necesidad de realizarlos surgid como una propuesta asumida por
éllos mismos hacia sus superiores.

Lo anterior constituyd para el grupo asesor el primer indicador concreto que
demostraba que se estaban creando las condiciones para iniciar un cambio en
la forma de concebir la asistencia técnica con un enfoque integral, capaci-
tador y participativo.

La realizacidén de los Foros por los técnicos, asf como el hecho de iniciar
el proceso de capacitacién con el FCPG, donde se aborda el andlisis de la -
problemitica general de la comunidad, y por lo tanto se retoman no sdlo los "
problemas técnico-productivos (que el técnico supuestamente ya conoce), hi
zo que los Directores de Produccidén ampliaran el conocimiento que sobre las
comunidades tenfan y se sensibilizaran frente a la gama de problemas que a
fectan a las mismas.

Se considera que los logros fundamentales de los FCPG que los técnicos rea
lizaron con los campesinos fueron:

- El cambio en la visidn que el técnico tenfa sobre el campesino, al ver
que éste era capaz de realizar los anilisis, plantear alternativas y més
ain, se involucraba directamente en la implementacion de las mismas.

- Con respecto a los campesinos, es importante destacar que esta forma de
trabajo parece ir desarrollando su capacidad autogestiva, ya que los tér
minos en que fueron planteados los programas campesinos, revelan que la
mayor parte de las actividades a realizar son asumidas por €llos mismos
como responsables de llevarlas a cabo. En algunos casos, que fueron co
rroborados, los productores habfan ejecutado algunas de las actividades
programadas, aportando sus propios recursos, sin esperar los apoyos ofi
ciales, como es el caso del desmonte de 50 hectdreas y la reparacién de
dos represas. (Se anexa programa de trabajo de un ejido, elaborado en
un FCPG).

En resumen, el desarrollo del FCPG permitid a técnicos y a campesinos, ini
clar procesos de:

= Conocimiento en forma conjunta de la problemdtica general sobre la que
se pretende actuar.

.

- Comunicacidn horizontal técnico-campesino.
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- Coordinacidn en el trabajo.
- Ubicacién de la accidn del técnico con un enfoque mis integral.
- Acciones organizadas para la solucidén de los problemas.

- Integracion de equipos de trabajo.

Lo detallado anteriormente hace suponer que la realizacién de los Talleres
con el método propuesto, ha ido incidiendo en el cambio de actitudes del -~
personal técnicocon el que se trabaja en el Programa, a la vez que lo han
ido asumiendo como método de trabajo. Esto se demuestra con la elaboracidn
que ellos mismos hicieron de una serie de instrumentos y procedimientos pa
ra la realizacidén del Balance y la Programacidn en las granjas porcinas que
asesoraron, utilizando los principios del método participativo con el enfo-
que que sobre la relacidn técnico-campesino maneja la metodologfa. Asimismo,
han incorporado el método, como forma de trabajo, para realizar las reunio
nes de los Comités Técnicos de Programacion y Evaluacidn, donde han utiliza
do algunas técnicas y procedimientos del mismo, con el fin de incrementar la
participacién de los campesinos.

Por dltimo, cabe destacar como un indicador de la viabilidad de aplicacion
de esta metodologfa, el hecho de la solicitud por parte del PDP, de conti
nuar el Programa de Capacitacidn, asf como su extensidn a otras sucursales
A de la regional Noroeste de BANRURAL.

Durante el desarrollo de la asesoria se evidenciaron algunos aspectos que
pueden limitar la aplicacidn de la metodologfa como una forma de trabajo que
impulsa procesos de organizacidn autogestiva en las comunidades, entre los
cuales se destacan los siguientes:

- La movilidad del personal de campo. En esta asesorfa, de los
31 Directores de Produccidn que fueron capacitados en el mane
jo del FCPG, el 30% ya no estd en el PDP, lo que hace que se
plerda la continuidad en las acciones que se emprenden, y que
el costo de la capacitacion no se recupere en términos de me
jorar el servicio institucional.

De la misma manera, la movilidad del personal directivo, en
este caso, de los coordinadores del PDP en las sucursales,
afecta igualmente el seguimiento de las acciones emprendidas,
ya que si no hay aceptacién y apoyo por parte de éstos para
el método de trabajo propuesto, es diffcil su implementacién,
asf como su supervisidn y seguimiento.

= El no contemplar la capacitacidén como un medio que debe contri
buir a eficientar el funcionamiento institucional. E1 proceso
de capacitacidn que con este método se impulsa, genera una se
rie de propuestas en los diferentes niveles involucrados (di-
rectivos, técnicos de campo, campesinos), las cuales necesaria
mente deberfan ser retomadas por la institucidn para su anilisis
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e incorporacidn a sus procesos de trabajo, con el obje
to de adecuar sus servicios a las necesidades de 1los
usuarios.

El contemplar la capacitacidn como eventos puntuales y
aislados y no como un proceso permanente. Esta situacién
lleva a que los procesos de capacitacidn se interrumpan
sin considerar las repercusiones negativas que ésto
tiene, sobre todo cuando se trata de modificar actitudes
-de los técnicos en relacidn a su trabajo y crear destre
zas o habilidades que no es posible lograr con un solo
evento o con eventos aislados.

El hecho de que para los Directores de Produccién el
Banco represente una mejor alternativa de trabajo que
el ser empleados del ejido. El técnico ubica su trabajo
dentro del ejido, como una situacidén transitoria y no
con la perspectiva de permanecer como asesor dé la comu
nidad, lo que puede influir en su motivacidn para empren
der el tipo de acciones que se requieren para impulsar
procesos permanentes de organizacidén autogestiva en las
comunidades que atiende.

Los campesinos ven al Director de Produccién como em-
pleado del Banco. Esta situacidn dificulta su comuni
cacidon con los campesinos, ya que éstos lo ubican como
un agente que controla y supervisa los créditos de las
empresas financiadas por BANRURAL, y no como un técnico
que pertenece al ejido, al que se puede solicitar ase
sorfa para resolver problemas que afectan a la comuni-~
dad en su conjunto. Esto puede ocasionar algunas di
ficultades al Director de Produccidon para implementar
la metodologia.

' tmh
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