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INTRODUCCION

Desde 1983, la Direccidén General de Reforma Agraria del
MIDINRA impulsa acciones de capacitacidén en Gestidén y
Organizacidén, tanto para su personal como para los campesinos
organizados en cooperativas.

El proyecto FORGE asesordé y apoyd este trabaijo durante los
ultimos trés anos, con el objetiveo de medorar y cohesionar las
acciones, técnica y metodologicamente en un programa integral de
capacitacién campesina.

El presente documento sintetiza la experiencia adquirida a
lo largo de este proceso de investigacidén—accidén y plantea las
principales lineas de lo que serd en los proximos anos el marco de
trabajo de la capacitacién en Gestién y Organizacioén.

Cabe destacar una serie de aspectos fundamentales para
caracterizar el Frograma Nacional de Capacitacidén en Gestion vy
Organizacién para Cooperativas agropecuarias:

- El1 Frograma no se concibié como un plan anual de trabaio,
sino mas bién como un marco de referencia para el mediano
plazo.

- E1 Programa integra los contenidds de Gestién vy
Organizacién en una misma accién.

— Se consideran como sujetos del Programa a todas las formas
asociativas de organizacidn social de la produccién
existentes en el pais y no exclusivamente las cooperativas
de produccién.

- A partir del Frograma, cada regién tendrad la
responsabilidad de disefar, ejecutar y evaluar sus planes
anuales de trabajo, lograndose de esta forma una mayor
descentralizacién del mismo.

- El Programa plantea la utilizacién del método del
auto-diagnéstico como eje metodolé6gico que permita
responder a las necesidades especificas de cada
organizacién.

-~ El1 programa enfatiza sobre la complementariedad del
trabajo a nivel de directivos y a nivel del resto de los
miembros.

- Finalmente, el Programa destaca la importancia que habran
de tener los mecanismos de evaluacidén—-investigacién en la
retro—alimentacidén permanente del mismo.
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1 ANTECEDENTES Y FRINCIFIOS DEL FROGRAMA.

Los progremas de atencioér & la pequefa y mediana produccidén
definidoe por la Direccidn General de Feforma Agraria pare
198¢ inciuyen como und de sus lineas funcamentales el

" continuar la corscliicacidn Zel mo-amicsrto cooperativo M.
especialmerite en aouellas cocperativas que decsarrollan
actividades y/c invercsiones colectivas.

Con 1z firnalidad de garanticar etz orientac:tén se estan
tratando de definir y articular de maners coherente las
distintas politicas de servicios ecstatales hacia €l sector
cooperativo.

Uno de ecstos servicios es la capacitacidn campesina, gue
origina la existencia del Frograma de capacitacioén en
gestién y organizaciodn cooperativa.

Cabe seralar que este programa forma parte de una estrateqgia
de capacitacidn campesina y de desarrollo cooperativo y que
por lo tanto no se pueden esperar de el, lo que corresponde
en realidad al conjunto de politicas estatales de apoyo al
sector campesino organi:z-ado.

El Frograma ce capacitacién en gestidn y organizacién
cooperativa se define en base a ios siguientes principios y
antecedentes :

+ El Programa tiene como antecedentes los anteriores
programas de gestion y de cursos bidsicos de
organizacién cooperativa. En 1986, ambos programas se
fusionan, con la finalidad de dar mayor coherencia
las acciones concretas a nivel de ccoperativa.

- Los proaramas anteriores fueron disenados especialmente
para CAS y CCS —-con areas colectivas-. El surgimiento
de nuevas formas de organizacioé6n cooperativa en algunas
regiones, implica una adaptacién del programa en
términos de contenidos e instrumentos de administracion.

f

~ E1 concepto de gestiétn cooperativa debe ampliarse con
el fin de relacionarlo con los demas aspectos de la
vida de la cooperativa (sociales, politicos,
organizativos, etc) y no restringirse al solo aspecto
econ6mico—-productivo. Ademas la gestidén no debe
entenderse solamente con un caracter interno sino
también en su dimensioén externa, ya que la cooperati.a
se vincula con otros .sectores sociaies en un mismo
territorio.
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El programa debe contemplar la forma de adaptarse & lacs
particularidades de cada regién y sobretodo a la
problematica propia de cada cooperatzva. Es decir, no
sequir un -esquema rigido de implementacioén de talleres
de capacitacién. Fara ello se plantea la posibilidad de
armonizar las prioridades -planteadas por la cooperativa
con el contenido y las acciones del programa alrededor
de un eie de articulacién como es el proceso de
produccioéon de la cooperativa.

Entre el coniunto de acciones impulsadas por el Estado
para e€onsolidar a las cooperativas, el programa
contribuye a estas, aportando fundamentalmente dos
elementos : .

- ]
Un METODO que ayude al desarrollo de la capacidad de
reflexidén, andlisis y accién de los cooperativistas
sobre su propies rezlidad.
TECNICAS E IﬁTRUMENTOS de administracién con la
finalidad de fortaiecer la bace econémica*produciiva.de
la cooperativa, o sea .aprovechar eficientemente los -
recursos humanos, materzales, y naturales de

los cuales disponen.

Es condicién indispensable para aseqgurar la correcta
ejecucién del proarama a nivel de base, disponer de
cuadros institucionales con la formacidén politica,
técnica y metodol 6gica adecuada para ejecutar y evaluar
las acciones planteadas en el programa. For lo tanto el
programa no se refiere unicamente a la capacitacién
campesina, sino también a la capacitacién de cuadros
institucionales. Esta ultima, caracterizada hasta ahora
por el ad:estram:ento debe convertirse en una formacioén
amplia e integral y relacionarse con una politica de:
cuadros en el mediano plazo.  ~

Para responder de manera oportuna a las distintas
proble=maticas generadas por el dinamismo del movimiento

|- cooperativo, el programa debe retro—alimentarse
-permanentemente a través de dos mecanismos :

Con 1a integracién de un sistema de éegﬁimiento Yy

~ evaluaci én que permita medir el impacto de 1la
.capacitacién.

Con la realizacién de investigaciones especificas que
ayuden a precisar el origen de los problemas que
enfrentan las cooperativas, plantear vias alternas de
solucién, contenidos e instrumentos para la
capacitaciéon campesina y de cuadros institucionales.
Estos dos mecanismos no son excluyentes, sino mas bien

- complementarios.






CEJETIVOS GCENERALES.

El programa persigue lece =igui

Los obietivoe generales del programa solo se pueden leograr a
mediano |y largo plazo, conijuntamente con otros programas de
apoyec al sector. L& capacitdcion no permite resolver todos
loe proklemas que enirentan las cocperativas.

ntese cStietivees generales @

- a)FORTALECER EL CARACTER PARTICIPATIVO Y DEMOCRATICO
DE LAS COOFERATIVAS.

- b)CONTRIBUIR AL DESARRéLLO ECONOMICO, PRODUCTIVO Y
SOCIAL DE LAS COOPERATIVAS.

- c¢) CONTRIBUIR AL DESARROLLO DE NUEVAS RELACIONES
SOCIALES DE PRODUCCION EN EL CAMPO.

Fara comprencer mejor de gque formas el proarame fplece
contribuir al iogro de l1cs obietivoce generales, es preciso
recordar que el desarrollo y consolidacién de las
cooperativas parte del siguiente principio :

<lLos campesinos son suietcs del proceso de

transformacidén de la sociedad que impulsa la Revoluciér
Fopular Sandinista y por io tanto responsables en
primera instancia de su cdesarrollo en el campo. La
condicién esencial para que exista un proceso de .
trancsformacién de la realidad del campo es que sus
actores principales -loes campesinos— conozcan objetiva
y cientificamente esta realidad. : )

La capacitacién es un medioc que facilita el desarrollo de
este conocimientc obietivo de la realidad, contribuyendo de
esta forma en la transformacién de 1la misma. De manera
especifica, el conocimiento y analisis de los resultados
productivos, econémicos y sociales logrados por una
organizacién campesina a 1o largo de un ciclo de produccién
es una base para la transformacién de la realidad, tanto del

punto de vista organizative como productivo, econémico y

social.
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Z_OEJETIVOS ESFECIFICOS.
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El programa plantea :

3.1 En cuanto a la capacitacién campesina.

«

~Dotar a los cooperativistas de un método que les ayude
a conocer y analizar su realidad, plantear y eiecutar
acciones para trarnsformarla de manera participativa y
democratica.

~ Desarrollar la capacicdad de direccién de directivos y
comisionados, capacitanceclos en el manejo de técnicas e
instrumentos de administracién ccoperativa.

Desarrollar la capacidad de direccién de la asamblea
general, capacitandole en la interpretacién de informes
técnicos y econdémicos que le permitan tomar decisiones
ma&s obijetivas y racionales. .

Contribuir en una continua racionalizacidén del proceso
de produccién, combinando criterios econémicos,
productivos, sociales y politicos definidos por la
cooperativa. .

- Impulsar.la creacidén y/o consolidacién de
organizaciones de cooperativas ‘en un territorio,
garantizando la capacitacidén en gestién y organizacién
gque requieren estas. '

3.2 En cuanto a la capacitacioén de cuadros institucionales.

—Fortalecimiento institucional de la Direccidén de
Reforma Agraria, a nivel zonal, regional y nacional. -

-Elevar el nivel de formacién técnica, metodolégica y
politica de los cuadros regionales y nacionales para
fortalecer su capacidad de direccién del programa a
partir del ciclo 1986-87.

 ~Elevar el nivel de formacién técnica, metodolégica y
politica de los cuadros zonales, particularmente para
‘el capacitador, de tal manera gque sean capaces de
adecuar, eiecutar, evaluar y retro-alimentar el
programa, con el fin de garantizar la eficiencia en lsa
ejecucidén y la eficacia en el logro de los objetivos.

El logro de los objetivos especificos aqui planteados
implicaria un cambio significativo en la concepcidén del
trabajo hacia las organizaciones, caracterizado hasta ahora
por cierto "asistencialismo™ y “"verticalidad"™.
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£l programa tiene cobertura nacional y estd dirigido
principalmente a2 cooperativas y/u organizaciones de cooperatives
gue desarrollan actividades y/o inversiones colectivas.

La politica estatal de asignacion de tierras al campesinado pobre
genera cada afo la formaciodn de nuevas cooperativas y la necesidad
de incorporarlas a los programas de atencién al sector. :

A lo anterior sé agrega el surgimiento progresivo de estructuras
de organizaciones de cooperativas _de segundo grado, lasdecuales
igualmente estan incluidas dentro del programa.

For 1o tanto no se puede hablar de una meta fija en el programs,
sino de una meta inicial que posteriormente ir& variando en la
medida en que nuevas cooperativas ssan atendidas.

~

La meta inicial del programa es :

— Atender a B00 cooperativas gue actualmente desarrollan
actividades y/o0 inversiones colectivas.

— Atender a 25 organizaciones de cooperativas ce segundo
grado que funcionan actualmente en distintas regiones.
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CONTENIDOS Y ACCIONES DE CAFPACITACION.

3 )

Se deben diferenciar:cuatro niveles en la capacitacién:
— COOFERATIVA (miembros, directivos y comisionados)
- EQUIFPO ZONAL.

- EQUIFD REGIONAL.

EQUIFD NACIONAL.

[

AdemAs en cada nivel, la capacitacidn tiene ura doble dimensién :
el aprendizaje de conocimientos técnicos biasices (adiestramiento)
y el decsarrollo de la capacidad de reflexién y anadlisis scbre la
realidad, que en ultima instancia determina la apropiacidn de los
contenidos técnicos y del método de transformacion de la realidad.
ia vezx la temdtica del programa c.bre tanto los aspectos de
gestién como los de organizacion.

CAFACITACION COOFERATIVA.

S.1.1 CONTENIDOS GENERALES SOBRE FLANIFICACION.

Es necesario corregir la concepcién esquematica de la
planificacién, reducida hasta ahora al plan de produccidén anual.

Aunque la planificacidén de la produccién y/o de los .-
servicios sea el aspecto prioritario a2 tomar en cuenta nc
debe segquir siendo limitada a este.

Ee necesario planificar otrcos aspectos de la vida de la
cooperativa., como son : Organizacidén (periodicidad de las
reuniones, elecciones de nuevos directivos, etc) ;3 aspectos
soctiales (construccién de viviendas, actividades
comunitarias, etc) ;3 educacién (capacitacién técnica de los
miembros y directivos, alfabetizacién, etc). A la vez la
planificacién cooperativa inteara no solo las actividades
colectivas sino también -individuales y no se limita a lc
financiado e incluye el "esfuerzo propio”.

Igualmente l1a planificacidén cooperativa no debe limitarse ai
plan anual sino integrar los cobietivos de mediano y iarco
plazo en planes de desarrollo. De estea forma los planes
anuales se pueden elaborar de manera coherente con ias
perspectivas de desarrollo de la cooperativa y plantear
metas anuales gue responden a una estrategis de
consolidacién de la cooperativa.
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De acuerde a 1o anterior se plantean los siguientes
contenidos de capacitacion : |
|
- Planes de desarrollo integrales que permitan precisar
. los obietivos y metas de mediano y largo plazo que
persigue la cooperativa en los aspectos productivos,
econbmicos y sociales.

- Planes anuales derivedos del anterior, donde se
detallen fundamentalmente las metas productivas,
econémicas y scciales del ciclo. Los planes .anuales
no puecen ser muy dstallados (en términces deé recurscs
Yy costos) dada le inestabilidad econtmica general del
pais. )

- Instrumentos de planificacién detallados derivados e
los planes anuales, gque permitan ordenar en un pla:zc
mas corto (semana, mes y/o epoca de siempra) lcs
requerimientos de recurscs’ humancs, materizies y
financieros.

-~

Dada la diversidad de experiencia ce las cooperativas en
materia de planificacién es nececsario distinguir las
prioridades de capacitaciodon de acuerdo a la experiencia
acumul ada.

En agquellas cooperativas con experiencia en elaboracidn de
planes anuales, lo importante seria ahore la elaboracion de
planes de desarrollo ;3 mient-28 en aquellas cooperativas sin
experiencia de planificacién se podris empezar .con la
planificacién detallada de una epoca de siémbra © un periodc
inferior al aRo, o sea partir de lo concreto e-inmediato
para avanzar hacia el desarrollo de la capacidad de.
proyeccién anual y luego de mediano y largo plazo.

La capacitacién en planificacién implica a su vez un
conocimiento de los mecanismos y politicas bancarias asi
como de los planes regionales y/c zonales impulsados por el
Estado. : ’

Los procesos de toma de decisiones (identificacién de
problemas, busqueda de alternativas de solucién, etc) se
apoyan en técnicas y métodos de planificacién, razén por la
cual la capacitacién estd estrechamente vinculada a 1la
probiematica organizativa de la cooperativa, en la medida en
que -‘se plantea una amplia participacioén democratica de los\

- miembros. .
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S.1.2. CONTENIDD GENERAL DEL SEGUIMIENTO TECNICO-FINANCIERG.

Tomando en cuenta los antecedentes del trabaio -en este tem2
es necesario reafirmar las orientaciones b&sicas del trabes::o
de seguimiento técnico—financierc, en lo siqgquiente :

P 3
L2 PRGN ¢ SN 4P
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1 - Necesidad de dicsponer de instrumentoes dicsefiados de

" registro de informacién, con el fin de tener un mesrco
de referencia minimo.

= Frofundizar ei caracter modular cel instrumental, cz:.
el fin de adecuar su utilizacidér, a =ituaciones
diferentes, tomando en cuenta la necesidad de una
coherencia entre el contenido de los informes y lé
informacién que se registra.

- Necesidad de ccmprobar y controlar lo registrado.

En efecto, registrar informacién no es un fin en si, sino ur

N medio para el control (lo que implica la verificacién del
registro) y la elaboracién de informes o resumenes de
informacién, que luegoc puedan ser integrados en los procecsos
de discusidn y reflexidn de los miembros o sea el proceso de
toma de decisiones.

En consecuencia lo primerc en definirse cdebe ser el tipc e
informe que los miembros regquieren para 2poyer sus

decisiones. Aungue exista una infinided de posibilidadse,
plantea a continuacién cuatro tipos de informes generales

n
n

= El ‘informe de-tesoreria, en donde se presentan lios

.- -movimientos de ingresos y gastos de un periodcoc, asi como

B .lae dicsponibilidades de dinero en un momento dado. Este

~  tipo de informe es util para tomar decisiones de ccrto
plazo en el aspecto Financiero {(desembolsos de crédito,
disponibilidad para pagos, etc), conocer de forma general
el volumen de actividac de.la cooperativa y verificar
periodicamente los saldos de las cuentas financieras méacs
imnportantes (cajia, cta de ahorro, prestamos, ctas. por
cobrar, etc). :

— El informe de resultado por actividad, (cultivo, ganaderia
o éervicio), en donde =& presentan datoes técnicoes ¥y
econdmicos de una actividad en particular (rendimiento.
costo total o por unidad de superficie y produccién. costo
por lote o parcela, volumen de produccién, etc). Este t:pc
de informe . permite analizar la situacién de una actividad
en particular y tomar decisiones en cuanto a ciertos
factores que inciden en el resultaedo (variedad de= la
semilla, intensidad del irabaio., calidad y oportunigac ces
las labores, tecnologia usada,, etc).
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= El1 informe de resultado global de un periodo, donde se
presenta el resultado global de un coniunto de actividades
de un mismo periodo, con el fin de determinar 1la
rentabilidad total de.la cooperative y tomar decisionecs en
cuanto al destino del excedente o de la perdida : la
combinacién de actividades futuras ; las posibilidades ae
inversiones productivas y sociales, etc.

- El1 informe de la situacién financiera a un momentco dado,
donde se presenta la situacidn patrimoniel! de la.
cooperativa (el valor acumulado ceolectivamente), asi comc
la situacién de los bienes y compromisos financieros de la
cooperativa. Ademas de ser una oportunidad de? verificacisn
de todas las cuentas de bienes « deudas y petrimonio, este
tipo de informe permite reflexionar sobre el grado de
"capitalizacién" colectiva, poceibilidades de
auto—financiamiento, equilibrio financiero entre las
fuentes de financiamiento y su utilizacién, entre otras
cosacs. RN : .

Esta tipologia muy general de informes, se refiere
especificamente a los aspectos de la produccién y de las
finanzas.. Evidentemente la informacién de los miembros no
cebe ser limitada a este &mbito y se puede pensar en otros
tipos ce informes, tales como : intTorme sobre cumplimiento
de tareas particulares, informe de reunion, etc.

Del punto de vista de los instrumentos de registro y su
coherencia .como sistema de informacién, se pueden distinguir
cuatro grupos de. instrumentos que conducen, solos o
coniuntamente, al establecimiento de los diferentes tipoes ce
informes antes mencionados. Estos grupos son @

-7:= 1.libro -de caia § libro de prestamos del BND j

- planilla de trabajo ;3 recibos de ingreso y egresc ;
libro de prestamos personales ; -de adelanto sobre
excedentes y aportaciones (solo cuando sea
necesario), para el informe de tesoreria.

- 2.Formato de reqgistro de la fuerza de trabaio ; uso
- .. rde insumos 3. uso de la maquinaria por activicdad vy
- control de la produccién obtenida para el informe de
resultado por actiwvidad.

.= 3. Formatos de registro de los movimiemtos de

¥ .- productos .e-insumos en bodega y movimiento de )
© . animales en. conjunto con el grupo 1, para el informe
"I ~de. resultado global de un periodo.

i—. 4 . Formatos de reqistro.de l1os bienes y valores
inventariados en la&a cooperativa, para el iniorme de
situacidén financiera a un momento dado.
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Los cuatro niveles propuestos se enmarcar dentro de la

. légica del registro por partida simple. Su funcionalidad

\ esta definida por el nivel de desarrollo econémico
productivo de 1la cooperativa. Es decir en la medida en que
la cooperativa evoluciona y 'se desarrolla igualmente debera
hacerlo el -sistema de seguimiento técnico-financaero.

ey

La capacitacién deberd ser progresiva. Asi se podria partir
con la implementacién de registros basicos por partida
simple y la elaboracién de informes sobre dos aspectos
considerados primordiales : el control del uso del dinero y
€l control de los costos de produccién por actividacd.

Fosteriormente se afadirian otros instrumentos de& registro
para completar el sistema de acuerdo a las necesidades de
control e informacién que necesita la cooperativa.

La transicidn hacia el csistema de reqistros por partida
dobie se iniciaria con 1l& aplicacién de técnicas de control
y comprobacién (mayorizacién, balanza de comprobacién, etc)
para verificar los registros de partida simple.

Finaimente la ccoperativa pcard tramnsformar su sistema de
registroes y adogptar la técnica de la partida doble para la
elaboracidéon de estados financieros (balance, estado ce
resultadc global), apoyandose en registros auxiliares por
partida simple para aspectcs tales como : cortrol de ia
bodega,. calculo de costos de produccidén, etc.

Ee necesario enfatizar sobre la importancia de desarroliar
una verdadera capacidad de control interno, & través nc soic
del registro de la informacién, sino sobretodo la
verificacidéon de la calidad de la informacién registrada.
Capacitar ciertgs miembros de la cooperativa para gue
desarrolien este funcién de control 1nterno debera-ser una
tarea prioritaria del programa.
De la misma manera se plantea la necesidad de que la DGRA
desarrolle un-trabajo de control externo, o sea de auditoria
con el fin de recomendar mcdificaciones en los instrumentos
.y procedimientos de registro y aclarar casos conflictivos.

S5.1.3 CONTENIDO GENERAL DE LA CAPACITACION EN ORGANIZACION.

For ser la asamblea general el organo de gestién mas importante en
la cooperativa, el fortalecimiento organizativo vlobal pasa
necesariamente por un trabajo de apoyo & la misma. Esta opcién
prioritaria por el desarrollo de la participacién y. democracia
interna no menoscaba la importancie de l1os demas organos de
oestion, especialmente cuando existen situaciones de partic:pec.cr
"blogueada® a nivel de A.G., producto a veces de un liaerazac
"negativo"” de ciertos directivos.






En todo caso, dadas las limitaciones concretas del capacitador =r
cuanto a le frecuencia de su apoyo directo, tendrd que influir en
la A.G. & través de 1a J.D.,.en la mayoria de los casos.

Fl1 contenido del trabajo de organizacién tiene no solo una
dimensiodn interna =ino también externa.

A rmavel interno, se puede usar una serie de herramientas y
técnicas, de acuerdco 2 los problemas planteados por los miembros.
Sin embargo es preciso recordar que el desarrollo crganizativo no
puede ser el simple productio de la aplicacion de estas, en la
medida en que los protbtlemzs organizativos tienen raices sociales )
politicas a veces muy profundas.

‘Lo priméro es sin duda, interpretar la dina&mica organizativa del

grupo, en funcién de su historia, del origen social de sus
miembros y de los objetivos verdaderos que animan la organizacién.
El andlisis de esta realidad concreta debe permitir una
interpretacién de los instrumentos LJuridices existentes, y su
adecuada utilizacidn. .

-

~

Farece ser que la Ley de cooperativas constituye un instrumento ce
ma&s facil utiiizacidén que su reglamento ya-que no contiene el
nivel de detalle de este ultimo. '

El an&lisis de la orgcanizacioéon conduce al planteamiento de
problemas de "fondo"., relacionados con la organizacion social de
la produccién, particularmente en lo que se refiere a la
contradiccién entre la esfera de la produccién y de la
reproduccién_ social.

A partir de alli, se puede plantear la introduccién de técnicas e

instrumentos tales-como :

- La técnica de la reunién y los instrumentos relacionados
con ella (convocatoria, agenda, acta, control de acuerdo,
etc). : : . e

— Las "técnicas-de trabaio en orupo y sus. instrumentos {(guia
- de trabajo y/o reflexién, .informe de grupo, etc)..

- La ;gqulaciéﬁ de la responsabilidades, derechos y deberes
de los miembros, concretizada en el reglamento interno,
1o estatutos, etc. '

- La divisién organica del trabaio, concretizada por el
organigrama de funcionamiento de la cooperativa.

A nivel externo, se plantea la posibilidad de avanzar hacia formas

"secundarias” de organizacioén cooperativa, a través de la

realizacion de tareas que sobre—-pasan el marco de una sola
cooperativa.







- .

Las cooperativas podrian asociarse en la solucién de problemas
comunes a nivel de un territorio, zona o en funcilén de rubros
productivos idénticos (abastecimiento, comercializacién,
mecanizacién, transformacién de productos, construccion o
réparacibn de infraestructuras de comunicacién —-caminos,
puentes,etc— y sotiales -vivienda, centro de salud, escuela, etc).

Las posibilidades de desarrollo de mecanismos secundarios de
crcanizaciéon dependen ern gran medida del contexto particular de la
zona y del tipo de problemea ague se quiere enfrentar
prioritariamente. Esta organizacidn podria terner un caracter
amplio (participacién de productores individuales no organizados)

o restringido (solo cooperativas).

De esta forma, las cooperativas podrian disponer de tres niveles
para enfrentar sus problemas : internamente, en asociacion con
otras cooperativas y/o productores y directamente con las
instituciones del Estado.

4. CAFPACITACION DE LOS MIEMEBROS.

En la cooperativa todos los miembros tienen iguales derechos y
deberes. El1 principal derecho y a 1la vez el deber fundamental de
loe miembros es el de participar activamente en la elaboracién . y
toma de las decisiones que requiere el proceso de produccién de cu
organizacién. La cocperativa es una forma de orcanizacién social
cde la produccién en donde nc existe separacidn, al menos éen
principio, entre los trabajadores y quien toma las decisiones, ya
que los mismees trabaiadores administran colectivamente los
recursos de su organizacién, asumen directamente los resul tados
del proceso de produccién y por lo tanto tienen légicamente el
derecho de tomar las decisiones que afectan a su organizacién.
Aunque' no todos lo=s miembros se responsabilizan por la realizacioén
de las mismas tareas, todos tienen la posinilidad de participar e
influir en las decisiones de la organizacién.

Fara poder eijercer conscientemente este derecho y deber de
participacién y de decisién puede ser necesario un trabaio de
capacitacién, especificamente orientado al desarrollo de los
mecanismos democraticos que caracterizan la organizacién
cooperativa. . :

El contenido de la capacitacién a impulsar con los miembros .que no

czupan cargos ni en la directiva ni en las comisiones, depence en
gran medida de las preocupaciones expresadas por 1os mismos. La
dstusiOn Y analisis:de los resultados productivos, econdémicos y
sociales logrados por la cooperativa a lo largo de un ciclo de
DFDQUFcion constituye el punto de partida para preparar las
decisiones del siguiente ciclp. En esta oportunidad los miembros
Fueden precisar los problemas externos e internos que enfrents su

organ::agxon Yy definir el coniunto de acciones a desarrollar para
sSu solucion. S
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El programa trata de responder a las demandas expresadas por la

cooperativa. En principio, hay varios temae de reflexioéon que

pueden ser introducidos, ya sea en el momento de la preparacién

del nuevo cictlo o durante el mismo ; esta son : ]

- Los objetivos de 1la organizacién, en términos productivos,
econotmicos y sociales, con énfasice sobre la probliematica
del empleo y la incorporaciéon de la familia en la vida de
la organizacidn ; la problematica del auto-consumo y de
las parcelas individuales.

‘- La informacién que quieren conocer ics m:embros’ acerce oe:l
funcionamiento de su organizacién, con énfacsis en el
aspecto de las “rtuentas” y su presentacion en A.O.

= La divisidn del trabajo y la definicién cde
- responsabilidades individuales y colectivas para el
funcionamiento de su organizacién.

Un esfuerzo particular debe ser desarrollado sobre la problemaAtice
de las cuentas : no se trata de capacitar a todos los miembros
para que sepan llevarlas, sino para que puedan interpretar su
contenido. :

La capacitacion de los miembros es ante todo una tarea de la
cooperativa, responsabilidad -de los directivos y particularmente
de la comisitn de educacioén. Entre las diferenteese acciories que
esta Gltima podria impulsaer, el circulo de estudio y ei trabajo
por grupos, constituyen docs mecaniemos de f&cil implementacion. El
circulo de estudioc podria utilizarse como una instancia de
preparacién de las asambleas generales importantes (asambleas de
resultados y/o de planificacion) en donde los .directivos expliguen
en detalle los métodos usados para el calculo de los resultados,
la elaboracidén de los planes de trabaio, etc. El capacitador puede
evidentemente apoyar la realizacién de estas acciones. El trabajo
de grupo es un mecanismo que facilita l1a discusién de ios °
problemas y la participacién activa de todos en ella, sobretodo
cuando la cooperativa cuenta con muchos miembros. :

-

S.1.5.CAPACITACION DE DIRECTIVOS Y COMISIONADOS.

La capacitacion de estos miembros aue ocupan cargos de direccién o
de comisionados esta orientada a la adquisicién de ciertas
tecnicas de administracién y a su aplicacién concreta en la
cooperativa {(técnicas de registro, técnicas de reunion, etc). Sin
embargo la capacitacion no-se limita exclusivamente a los aspectos
adminitrativos sino tambi#n debe permitir la adguisicién de otras
capacidades. Es fundamental en particular que los directivos y
“omisionados que reciben capactitacioén "técnica”, aprendan a
transmitir este conocimiento & nuevos comisionados o directivos.
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En efectc, uno de los mas graves problemas que el programa
enfrenta en su aplicacién proviene de la inestabilidad de los
directivos y comisionados y de la auscencia de mecanismos de
auto-capacitacién al interior de la cooperativa. La comisién de
educacion tieme en este sentido un papel muy importante que luvgar.
con el fin, no solo de evitar la pérdida de conocimientos que
eignifica el abandono de su cargo por parte de un comisionadc o
directivo, €ino también de profundizar la capacitacidén recitice y
de s=qguir aprendiendc de forma autdnoma.

Los temzs de capacitacién debern ser introducicos de acuerdo &.
rnivel alcanzado por estose directivos y comisionacos €in perder ce
vista la necesidad de una coherencia entre el plan de capacitac:én
y el proceso de produccidn. En efecto, la dirmndmica org%nizativa,
econémica y social de la cooperativa esta estrechamente
relacionada con su proceso de produccidn. La vida de l&a
cooperativa se desarrolla scbre una begse material de fo-ma
articulada al procesoc de produccioén.

En la actualidad, todas las cooperativas administran recursos
fealvo las CCE =in inversicnes colectivas), planifican v controlan
su utilizacidn, informan a sus miembreos, desarrollan reuniones ce
Junta y de asambles. etc. :

Nuestra estrategia consiste precisamente en insertarnos —como
programa de capacitacién—- en la adminitracién de este proceso de
productidn, con el fin de aportar elementos, técnicas e
instrumentos que mejoren la planifictacidn, la participacién, 1la
democracia interna, el control sobre los recursos, el
funcionamiento organico, etc. .

La insercién del programa depende por 1o tanto cZe la cinamica de
produccién ‘de la cooperativa ; un proceso articulacs alredecor de
cuitives anuales es diferente de un procesc dominaco Dor
actividades de mediano y largc plazo (ganaderia, plantaciones,
etc). Mientras en el primero las deciciones se toman varias veces
al afno, en el segundo su ritmo es m&s lento.

bl

iLa definicidén de las acciones de capacitacidn, su centenido y
programaci én deben relacionarse concretamente con el proceso de
producciodén, en sus diferentes etapas.

Se plantean a continuacidén cuatro mecanismos complementarios de
capacitacidén para directivos y comicionados ;3 le& visita ce apove
del capacitador o cuadro zonal ; el taller de capacitacién de icos
directivos y comisionades, el encuenirc inter—cooperative y ia&
capacitaciéon formal en centros de enseranza.

LA VISITA DE APOYO es un mecanismo destinado a capacitar
concretamente a los directivos y comicsiorados durante :a
realizacién de tareasz especificas de acministracion y ce
autc—capacitacio6on.
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Durante el ciclo, le cocperativa desarrolla una serie de tareas
administrativas (gestidén y organizacioén) que pueden requerir un
apoyo especifico en su realizacién. La visita sirve a la vez para
preparar estas tareas (caso de las asambleas y reuniones de junta)
y pares apoyar su realizacién directa (ordenamiento de los
registros, levantamiento del inventario., calculo de resultados,
circulo de estudio, asamblea y/o reunisdn de ijunta).

Fara el cuadro zonal, la visita constituye una oportunidad para
observar el funcionamiento de la cooperativa y conocer mas a fondc
sue problemas interncs y eixternce. 8in embargo, le experiencia
muestra gue los cuadroeose zonales ni preparan, ni programan
adecuadamente sus viesitas. Es importante notar en este caso que
tradicionalmente la programacion de las tareas la impone el cuadro
zonal en funcidén de su propio horario de trabaic, lo cual no
favorece la efectividad del mecaniemoc. En cambio, si el cuadro
zonal integra su visita a partir del programa de actividades de 1lea
cooperativa, su efectividad serd mayor. Ademds, la visita requiere
de preparacién por parte del cuadro zonal o sea de la definicién
de tres cosas minimas como son : los cbietivos de la visita, las
acciones concretas que sé realizaran centro de la cooperatnva Y
los instrumentos o materiales gue se necesitaran.

LOS TALLERES DE CAPACITACION PARA DIRECTIVOS Y COMISIONADOS. que
constituyen un mecanismo fundamental en la estrategia de
capacitacidn del programa. Los talleres pueden adoptar distintas
formas de acuerdo a los obietivos de capacitacidén percsiguidos, lcs
participantes y el contexto de la zona o regidén. Sin embargo todos
los tzlleres estan-disefados segun los principios de la educacién
popular. .

Los taileres pueden tener una duracioéon mds o menos larga de
acuerdo a su contenido y sus participantes, y & l& ve: se pueden
organizar como mecanismo colectivo o individual de capacitacioén
(con la part:c1pac16n de una o' varias cooperat1vas).

La capac1tac16n de 1os pres1dentes puede diferenciarse de la de
los demas directivos-y comisionados, en .l1a medida en que los
primeros enfrentan problemas de organizacién, direccién y .
coordinacién, mientras los segundos' enfrentan problemas de
caracter mads técnico.(llevar registros, controlar, llevar actas,
control de.acuerdos, etc).

El taller individual presenta la ventaia de facilitar el andlisis
de loes problemas particulares de una cooperativa, siendo en este
caso un mecanisme de capacitacién que responde a 1a existencia de
problemas graves y/o egpecificos que dificilmente podrian ser "
abordados coniuntamentd con otras cooperativas. Su-utilizacioén
depende también del contexto zonal y de la carga de trabajo del
cuadro zondl, ya que su principal inconveniente reside en el
tiempo requerido en su preparacién y realizaciodn.
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El taller colectivo presenta ia ventaia de ahorrar tiempo, va q.s
en-un mismo evento participarian directivos de varias
cooperativas. Ademés su cardcter colectivo facilita el intercambic
de experiencias y la horizontalidad en el proceso de
encefanza—-aprendizaje. Se puede pensar en la organizacién de
talleres de mayor duracién, con el fin cde disponer de suficiente
tiempo para profundizar el aprendizaie de los directivos (hasta
ehora los directivos han recitido muy poca capacitacién directa -4
e & cdias al aro-).

Suv desventalda consiste en la dificuldad de atender problemas
especificos de cade cooperativa y en general en la conduccioén de
un grupco heterogéneo y numercsca., La realizacién de un taaler
colectivo demanda més preparacion y posiblemente mayores recursos.

EL ENCUENTRO INTERCOOFERATIVO tierie chietivos diferentes a los de
un taller. El encuentro es una actividad cdestinada
fundamentalmente al intercambio de experiencias entre cooperativas
de un mismo territorio y/o productoras de los mismos rubros con el
fin de que analicen los problemas que afectan el territorio y se
organicen para solucionarlos colectivamente.

El encuentro puece tener un caréacter estrictamente cooperativo
(encuentroc entre cooperativas solamente) y puede tener también un.
caracter mas amplio (con la participacién de productores no
organizados en cooperativas, instituciones, APF, etc).El caracter
que se ie gquiera dar al encuentro depende de las condiciones
particulares del territorio.

Existen ya algunas e:xperiencias en este sentido (consedios

cooperativos, UCAs, asociaciones de productiores, etc), las cuales
hay que apoyar y fortalecer evitando crear un nuevo mecanismo. de
encuentro. _ ) . :

El encuentro presenta la ventaia de permitir la comparacién de las
distintas experiencias de los productores, sus resultados y sus
problemas productivos, sociales y econtmicos. De esta forma
facilita la comprensién de los problemas que son comunes en el
territorio e incentiva las iniciativas colectivas para su

solucién. El problema del territorio puede ser de abastecimiento,
comercializacién, defensa, transporte, etc, en tales dimensiones
que solo una respuesta organizada puede solucionarlo.

La organizacién de un encuentro demanda una preparacién seria y
altas cualidades de conduccion y animacioén de grupo. También
requiere de un buen trabajo de comunicacién, ya que de ello
depende en buena medida la calidad del intercambic entre los
participantes. o

La practica del encuentro promovido por ios cuadros zonales puede
evolucionar hacia el inicio de una organizacidén "de segundo
grado"”, en donde los encuentros se celebren por la iniciativa y
bajo 1a responsabilidad de loes interesados. En este caso el papel
del cuadro zonal cambia y pasa a ser el de apoyar y.capacitar a
los miembros con el fin de fortalecer su capacidad de uxreccaén.
organizacidén y gestioén.
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El contenido est& en cepencencia de la o las actividades que se
propone llevar adelante la organizacion.

La, promoci 6n del encuentro deberia hacerse en un momento oportuno,
en donde pueda existir una motivacidn particular para reunirse (ern
torno a un problema inmediato y grave por eiemplo). La discusién
podria ser oportuna también en el momento en que cse preparan las
primeras siembras. del ciclo, o sea cuanco se deben tomar
decicsiones y planificar la preduccién.

LA CAPACITACION FORMAL. concsistiria en seleccionar mienbros o
hijos de miembros de las cooperatives y LSecarlos para qgue estud. en
carreras técnicas ern eventos formales de capacitacidén a realizarse
en los centros de encsefianzta o de capacitacion campesina del pais.
De esta manera la cooperativa podria disponer en e. mediano placoc
de sus propice técnicos en distintes &reas (acministrativos,
agro—-tecnicos, etc), sin que necesariamente vayar & desempefrar
carges directivos.

CAPACITACION DEL'PERSDNAL DE REFRORMA AGRARIA.

Fara definir los contenideos de l&a capecitacidén para cada uno de
los niveles del personal de la Reforma Agraria invelucrado en el
programa —nacional, regional y zonal- es necesario definir el
perfil "ideal" enr cuanto en formacion técnica, metodoldgica y
politice para cada unc ce estos niveles.

Dado que la capacitacion & cooperatives es una actividad reciente,
podemos afirmar que la mayoria de los cuadros institucionales
incluyendo los profecsionales, no disponen de~la formacién y
experiencia suficientes en este campo. -

For 1o tanto e: perfil planteado aqui nc se hizo en base 'a ios
disehos curriculares ya existentes, aunque estos légicamente
constituyen una referencia, sino mas bien en funcidn de lo que se
espera de su actividad de acuerdo a los distintos niveles de
responsabilidad en ia ejecucidn del programa.

Se tratard de presentar un perfil que sea funcional en el medianc

plazo, a pesar de no existir lineas claras en la politica de
formacién de cuadros en la Reforma Agraria. ‘

1 CarACITACION DE LOS CTUADROS ZONALES.

El cuadro zonal debe estar en capacidad de .:

— Analizar e interpretar de manera integral ia preobiemerace
de la cooperativa. i

- Detectar las necezidades de capacitacion y/C acc:oes &
emprender en la cooperativa.
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J Fesponder creativamente frente a los proﬁ]emas técrnicoe
que plantea la cooperativa en los aspectos de gestion vy

- ) organizacién, disefando instrumentos y adaptando lcs

j contenidos de la capacitacién a la realidad.

. I .

9 Fromover la integracibn'terﬂitorial de cooperativees y

j' garantizar su capacitacién.

Transferir de manera eficiente y eficaz, los contenidos
técnicos y metodolécicos del programa a las
cooperativas.

]‘ De acuerdc & lo anterior, el contenido de la capac1tac1én de
k este personal seriz el siguiente :
1 AREA TECNICA, contabilidad por partida doble ; -

administracidén cocperativa ; elementos bé&sicos de
agronomia 3 andlisis g interpretacidn de estados
financieros ; elementpse de investigacién sccial.

.- AREA METODOLOGICA, educacion popular ; dinamicas de
grupo ; técmicas de comunicacién.

! B

.. AREA POLITICA, estrategia de desarrollo cooperativo
rnacional y regional ; cooperativismo agropecuario ;

J' ' " economia campesina.

Fara alcanzar lo anterior, los cuadros zonales deberian
recibir capacitacién mediante :

Eventos de capacitacidén corteos y distribuidos durante
el arno, baio la responsabilidad de los equ1pos_
reglonales Yy nac1ona1. .

Reuniones peridédicas de evaluacién/programacioén.

Circulos de estudib‘y époyo directo del equipo regional.

S.2.2 CAFACITACION ‘DE CUADROS REGIONALES.

El personal de nivel regional debe estar en capacidad de :

~ Analizar e interpretar las caracteristicas del
movimiento cooperativo en su regién, con el fin de
adecuar las orientaciones nacionales del programa.

= Dar respuesta de manera agil y oportuna a problemas de
orden técnico administrativo que planteen las
cooperativas en su regioén.

- Organizar eventos de capacitacién en respuesta a las
demandas zonales, asumiendo la planificacién, eiecucion
y evaluacién de estos eventos.
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Garantizar los planes operativos del programea
(organizar, dar seguimiento y retro-alimentar) en su
regién. .
Comprender lo gueison Proyectos de inversién para el
sector cooperativo. )
El contenido de l1la capacitacién deberia incorporar las
siguientes areas :

AREA TECNICA, contabilidad por partida doble ;3 andlisics
e i1nterpretacidn de estados financieros :; andlisis
estadistico ; formulacion y evaluacién de proyectos
agropeczuarios ; organizacién de eventcs de capacitaciédrn.
elementos bé&sicos de agronomia, redaccién técnica.

AREA METODOLOGICA, Educacion popular ; dinadmicas de
grupo ;3 técnicas de comunicacién.

AREA POLITICA, cooperativismo agropecuario 3 economia
campesina.

La capacitacioén podria realizarce mediante los siguientes
mecanismos :

Realizacidén de eventos formales de capacitacién,
distribuidos durante €1 afio y bajo la responsabilidad
del equipo nacional.

Farticipacidén en eventos de capacitacién desarrollados
por otras instituciones u organismos.

Realizacién de circulos de estudio a nivel del equipo
regional, aprovechando los conocimientos de sus -
miembros. - ) -

S.2.3 Capacitacién de cuadros nacionales. o - -

.

' Los cuadros nacionales deben estar en capacidad de :

-

Analizar e interpretar los distintos 'problemas del
movimiento cooperativo, con el fin de adecuar en la
marcha el programa y aportar a las politicas para el
sector. o »

Disefiar y evaluar métodos e instrumentos de
administracion.destinados a distintos tipos de
cooperativas y organizaciones de cooperativas.

Realizar investigaciones especificas sobre la gestién y
la organizacioén cooperativa, con el fin de
retro-alimentar el programa a partiri:de un -conocimientoc
"mas profundo de ciertos - -problemas. '

DisefRar sistemas de evaluacioén de la'capacitacién de
acuerdo a los principios de la educacioén popular.
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Comprender que-sen: 'proyectos dé inversioén par: el
gector cooperativo.

De acuerdo-~al perfil éntekior; el contenido de la
capacitacidén se centra en tres areas, que son :

AREA TECNICA, métodos y técnicas de investigacioén ;
métodos de planificacién agropecuaria ; andlisis e
interpretaci6n de estados financieros ; formulacién y
evaluacién de proyectos agropecuarios ; andlisis
estadisticc, redaccidén técnica.

AREA METODOLOGICA, Educacién popular ; dindmicas de
grupo y técnicas de comunicacidn. ’

AREA POLITICA, Reforma agraria y cooperatidismo ;
economia campesina.
La capacitacidén de los cuadros nacionales puede
desarrollarse de dos formas :

Ejecutando un ciclo de formacién con circulos de
estudio y/o seminarios internos de dos o tres dias.

Aprovechando alguncos eventos de capacitacién formal, er
donde puedan participar miembros del equipo nacional.

La auto—formacién de los cuadros nacionales puede apoyarse
ademes en la adquisicién de material bibliografico y el
estabklecimientoc de relaciones de intercambio con otras
entidades (instituciones, organismcs, universidades), tantc
a nivel internc como externo.

1os temas de capacitacién aqui planteados se consiceran -
prioritarios, no cbstante se pueden incorporar ctrcs temas.

lLa capacitacion se plantea para formar cuadros inteaqrales y

no solo para adiestrar el personal sobre temas especificos.

-8in embargo la eijecucién del programa en 1986 implicarad

avanzar gradualmente hacia esta meta cualitativa,
conservandose 1o0es mecanismos de talleres nacionales y

~regionales, de acuerdoc a ies posibilidades reales de avanzar

en busca de una capacitacién mas integral y profunda.

Los equipos regionales y nacional deben elaborar un plan de
capacitacién del personal, en donde se garantice la
proagresividad en la entrega oce los contenidcs.

Debe establecerse una coordinacién con el CNES y el MED pare
tratar de incorporar los contenidos antes mencionados en el
pensum académico de profesionales, técnicos superiores y
técnicos medios que mas adelante se relacionaran con el
desarrollo agropecuario del pais. .
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METODO DE LA CAFACITACION.
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En base a la experiencia adquirida en los anteriores
programas de gestién y de drganizacién, se plantea la
vigencia de la metodologia de la educacién popular para el
‘nuevo programa. Este método se desarrolla en una secuencia
de trés pasos que permiten : La investigacién y andlisice de
la realidad, el aprendizaie tedrico—-practico y la
preparacién de las acciones destinadas a transformar la
realidad (diagnostico, aprendizaie, accién). La utilizacién
de este método implica recurrir a una pedagogia activa y
participativa, cuyas caracteristicas se definen a’
continuacién :

Horizontalidad en la relacién entre educadbres y

-~ educandos 3 ambeos aprenden en el trabaio educativo.
Farticipacién activa y colectiva de los educandos en su
proceso de aprendizalie.

Creatividad de los educandos en el proceso educativo.

Unidad entre teoria y practica del contenido educati.vc.
se pone en practica lo aprendido ;3 la pratica
retro-alimenta 1a teoria (aprender hacienbn+1c .

Partir de la realidad para ir a 1la teoria, ir de 1lo
simple & lo compleio, de lo especifico a 1o general, ce
"lo .concreto a io abstracto. -

La metocdologia de la educacion popular rompéAcon los
esquemas de la educacién tradicional en busca del desarrollc

de l1a reflexidén conciente vy no solo de habilidades vy
comportamientos. El1 procesoc educativo es "liberador" y no
"alienante". . .

Es preciso también tomar en cuenta ios probleémas especificos
relacionados con la educacioén de adultos, en este caso
trabajadores del campec, recién o medio alfabetizados. Fara
esta "categoria" de adultos, l1a motivacién en el aprendizaaie

esta ligada estrechamente a la posibilidad de aplicar
rapidamente los conocimientos recién adquiridos, o sea a la
utilidad concreta de la técnicas e instrumentos que
pretendemos ensefar. La motivacién del adulto no es la de
aprender bpor aprender, €l conocimiento racional no es un fir
en €i- 3 es un medio para actuar, transformar, solucionar

‘problemas concretos y sentidos, ser atil en el grupo y en 1la
sociedad. Fara ejemplificar lo anterior, podemos Ahacer un
paralelo entre el método educativo y el método de la

gestidn. Aprender a registrar informaciones técnicas y
financieras no es un fin en si, sino un medio para conacer
valorar el funcionamientc organizativc, productaivo v
econtmicc de la ccocoperativa., con el fin de mealorar o
transformar 1a realidad obietiva que describen 1oz datos e
informaciones técnicas y financieras.
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7. EvALUACION E INVESTIGACION EN EL FROGRAMA.

7.1 LA EVALUACION DEL LOGRO DE LOS ORJETIVOS.

Los programas del SGC y CEBOC realizaron varios tipos de
evaluaciones en el periodo 1983-85. Ecstas evaluaciones
fueron principalmente de eficiencia técnica (método,
instrumentos, capacitador, etc) y operativa (organizacién
instituciornal, materiales , etc).’ Ademas se
realizaron otros tipos de evaluaciones (coheirencia,
correspondencia, viabilidad y eficacia) para los eventos de
capacitacién en centro.

' .
La metodologia de evaluacién no fue homcgénea. En un
afio se enfatizé err 1a particaipacién a todos los niveles
{nacional, regional. zornal y cooperativa) y en otroc se
consultaba solo & algqunos involucrados a nivel regional y
zonal.

Actualmente es dificil medir de manera cbietiva hasta que
punto se han logrado los obietivos propuestos en el corto y
mediano plazo para los anteriores programas. hNo se ha
evaluade aun el impacto de 1la capacitacién sobre las
cooperativas.

Los principios scbre los cuales se fundamenta €l csicstema de
evaluacién integrado al programa son coherentes con los de

le Educacidén popular y se expresan de la siguiente forma :

Farticipacién en la evaluacién de todas lag instanciacs
involucradas en el programa.

- Caracter permanente de la evaluacién en todas las fases
. del proceso de capacitaciéon y no solo en algunos
- momentos.

FEetrozlimentacién del procr-rama a todeos los niveles
incluyendoc el cooperativo, para aijustar y meidorar su
desarrollo.

Sistematicidad de la evaluacién, en donde se articulan
y completan los resultades de diferentes tipos de
evaluaciones, en un procssc cocherente.

El disefo del sistema de evaluacidén de impacto implica la
utilizacién de un método y de técnicas cientificas, con el
fin de obtener informacién y resultados obietivos. Su cicserc
deberia incluir : - 3B
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Hipétesis construidas en base a lps obijetivos generales
y especificos del programa. i 3
"Indicadores y parametros de medicién que muestren la
evolucién de distintos aspectos en la cooperativa.

Factores incidentes internos cuando est&n baijo control
del programa (método, instrumentos,etc) ;3 externos
cuando no dependen del mismo (guerra, sequia, etc).

Frocesamiento v andlicies de la informacidén que provier.e
de las‘Si{erentes evaluaciones.

Conclusicones acerca del grado de logro de los obietivos
e impactc en las ccoperativas (pertinencia de las
hipétesis).

Dado que no existen muchas experiencias ni material
b bitliografico especifico sobre evaluacién de impacto de la
capacitacién campesina, el disefo del sistema requerira de
bastante esfuerzo y tiempo. Mientras se construye el sistems
ce pueden plantear algunas acciones inmediatas en el
csiguiente sentido :-

Recopilar toda la informacidn que permita tener una
viceidén de la situacién inicial de las ccoperetivas y su
evolucién a la fecha.

Frocesar el diagnéstico y planes de trabaio de las
cooperativas en el ciclo 1986/87.

~

Aplicar los diversos tipos de evaluacié¢n en los eventos
de capacitacidn nacionales y regionales.

Impulsar el uso permanente delggiario de Campo por
parte de los cuadros nacionales, regionales y zonales.

Garantizar el archivo de todos los materiales
relacionados con la evaluacién del programa.

&.2 INVESTIGACIONES ESPECIFICAS.

En varias regiones del pais estdn apareciendo diversas’
formas de organizacién social de la produccién, como una
expresién de la adecuacién de los modelos y esquemas
tedéricos a la realidad.
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En consecuenciea 1oz métodos, técnicas e instrumentos oe
edministracioén requieren adaptacién y/o transformacion.
i ~
' Se hace cada vez mAs necesario conocer la racionalidac de estas
formas de organizacién cooperativa para poder disefar contiteniccs
adecuados de capacitacion.
.

l Algunces temas de investigacidén podrian ser los siguientes :

— La gestion y croanizacidén en cooperativas de surco muerto,
: surco muerto (agricola) + actividades colectivas
l i {(produccién y/o servicios), CCS con inversiones
: colectivas, etc.

- La gestién la crganizacidén en lae organizaciones de
g

- cooperativas (asociaciones, UCAs, conseios. etc).
i L
= — La generacién, uso y distribucién de excedentes en
J diferentes tipos de cooperativas y arndlisis comparativo

por rubro.

~

— La comparacién entre la realidad organizativa de iea
cooperativa y 1a legislacién vigente.

E. OREANIZACION INSTITUCIONAL.

Un programa de este naturaleza debe ser maneiadc y contro
una s2la estructura orgdnica en todas sus etapas (Cisgnést:
planiticacidén, ejecucidn y evaluaciocn) con €l fin ce garantizar su
intearalidad y coherencia. Ello evitard las contradicciories y 1
duplicidad de esfuerzcs que podrian resultar del maneldio de:
programa por distintas estructuras orgénicas.

- -ra - —3
-‘llI '

]

Se presenta a continuacién las responsabilidades en los distintos
rniveles de implementacién del programa, asi como los de
seguimiento y apoyo entre los niveles. En grandes lineas se resume
en el siguiente cuadro las responsabilidades en cada nivel.

NIVEL RESFPONSAEIL IDADES

e A AR Wy -

CENTRAL — COORDINACION NACIONAL
- AFPOYG REGIONAL

REGION — COORDINACION REGIONAL
- SEGUIMIENTO Y AFOYD A L05 ZOMALES

ZONAL - EJECUCION A NIVEL DE COCFERAT IVAS

NORRIEN= | o0t Sty o
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g -ontinuacién se cetallan las funciones especificas en cade rive: .,

NIVEL CENTRAL.

.

A este nivel sstdn ubicedos la& Direccidn General de Reformez
fgraria y el equipo de gestion y organizacion cooperativa.

princicales funcicnee ce la Direccidn son @

r‘ ]
n

iecutir el establecimieric de las metas y criteriocs de
sleccidn de las cocperatives 3 —Onas con .0€ regiona:iecs.

Y .

g - Asignar los recurs: € humar.os, materiales y <inancieros
para la eiecucidén cel proarasmsa.

1
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ctableczcer lae coorcinmaZicr2se inter e
DGRFA, Economie, EBND, etcy.

=
=
(

- Aprobar las medidas correctivas ern la marcha del progreame.
en base a las eveluaciones realizadas.

cas juncicnes del eoguipoc central de oestidén v orocanizacidn
cocserativa son : .

- Elabcrar los contenidos técnicos y metol dgicos del
programa. .

— Capecitar & ces equipcs reg:ronales.

— Evaluar los difterentes aspectos del procgrama v proponel
ajustese ai m:-esmo. -

- Apovar & .cE equipos regionales. Il personz: de apoy:z ¢
ilacs regiones partitiparéd en las tareas de seguimientc
evaluacidér. del trabaioc a nivel zonal, apoyard los aspectes
metodoldgicos y técnicoese y presentard propues. as de
siusites o mecidas zorrectives = ilcsequipeos regicnale
central. .

mn
"

La Direcciodon General solicitard periodicamente las evaluaciones
sobre el avance, el nivel de cumplimiento y los problemas .

: ercontrados en la implementacidn del programa. raralelame” e, el
personal de apoys tendrd gue informar = ics epuicos r= ziesz ze=-

Zoms & le Direczcion regicnal de las accicones vrealizafis. Tus
logres y probliemas encontrados.
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NIVEL REGIONAL.

Ccste nivel consta de las siguientes insztanciacs

- Direccién recional de la Reforma Agraria.

- Equipo reqgioral de Urganizacidén Sccial de la FProduccion.
£1 Director regional de Reforma Agraria sera responszable, ante :<
Direccidn General de l1a eijecuciodn del proograrma. Tendtd comec apo..
al equipo regional de Organizacioéon Sociel de le& Frocduccidn en

cuanto a los acspectoe técnicos v metcdeldziceos.

(=3t i B

0
i)

Lae principeslee funcicries de 1&g L[irezciér. recion

- Garantizar l1a seleczidn de les zcnas y ccocoperativas de
" acuerdo a icoes criterioe &aprcbados por 12 Direccidérn Gener

- Garantizar el c;mpl:m:ent: e losg cbietivos y metas, tantc
por carte sl eguipo regil oﬁai de Organizacidén Social de .=
Froduccién comc de ios equipos zonales de Reforma Agrars: a.

— Barantizar el funcionamiento de las instancias de
coordinacién inter-institucionales (END, FRUOAGRO, etc).

tes pramcicsles Funcicnes oel eauipo regicnal! de C-uanizacidn
Cocial de le&e rroguccidn son @ :
- Cacacitar & o= técniccece v cerpacitadgcres = 1oz doistintaz
—cnternidos cei programs.

- tvaluar ecspecificamenie cage uno de los eventos ce
capacitacioén del personal zonal.

|Il

o

&S i
prro

carles seguimiento y evsiuar

g 1o € n . r

march= de -eme& a ri:vel de cada zonal.

- informar al Delegadc Zonal s=obre l1os princigpales pro’
Yy logros encontrados y proponer nedicas correctiwv.z.

EMACS
- Inftormar &l ZirsEztos refional eszerca o=l funcion:z-lznTo

- Asegui-ar una coordirna
instituciones (EBNID, exc
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- Reuniones periddicas con la Direccidén regional
plantear los problemas y medic - s correctivas.

pare

- FParticipaciéon active en les Cc seios internos y amplicor:
de la Reforma Agraria.

NIVEL ZONAL.
E=zte nivel e corpcons e dos instancias

— El1 Delegado zonal de MIDINRA. '

- €1 equipc de tase (caoacitiadores y técnicoese sgroéoncmos;.
La responesbilicad del nivel zcn:zl ente la Direzcicen regionai, <.
la ejecucidn Zel programa, contando cor el apoyc cel egquipo
recional de DOrganizazidn Social de la Froduccidrn er cuanto a los
aspectios técnicos y metodoldgices.
sz principelies fvrncicnes cel ID's e~ Z@ns. son

Seieccionar las ccoperativas que recibirdan capacitacién.

~

Colicitar cdel equipo de base la elaboracidn de planes

de
trabajo, su cumplimiento y la informacién &acerca dei
avance del programa.

- informar a la Direcridn regional de i1a marcha del prcaranc.

- Discutir con el equipo regional el gradc de logrc de :.s
chietivous del! programa y las medicae correctivse.

- 7 org.nar con el BND pa-a analizer v ciscutir los
c-cciemes Oe car: —ter financierc asi comoc las acciones
coniuntas de leoe técnicos ode ambas instituciones.

ta suncidén principal del ecuipo ce base es la de ejecutar el
programa & nivel de cooperativas, siendo este equipo resporsabie

ante el Delegado zonal.
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