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" I11ICA—CIDIA

INTRODUCCION

Este documento describe una experiencia de capacitaci8n en orga-
nizacién y entrega los elementos te8ricos bdsicos que sirvieron de an-
tecedente y marco a la misma. '

Incluye informacibn especffica de la empresa en que se realiz8 y
de las gentes que participaron, asf como una descripcibm y anflisis de
estos en relacifn a la experiencia.

Es interesante destacar que la metodologfa de capacitacién que
se muestra no detiene las actividades productivas de la empresa en que
se aplica, por el contrario, &stas siguen efectufndose con normalidad
y forman parte importante de la capacitacién.

Tres fueron los objetivos principales que buscamos al realizar
el Seminario-Taller:

a) capacitar en organizaci6n a los miembros de la Cooperativa
"E1l Tigre",

b) dar a conocer, a través de la pr&ctica, a funcionarios nacio-
nales el manejo de esta metodologfa de capacitacibém, con 1la
finalidad de ofrecerles una alternativa a las formas tradicio
nales que asume su accifn en ese campo y

c) Generar este documento, que sintetiza la experiemcia, para su
discusién.

Un tema de reflexifn importante es cufl podria ser el contenido
y la forma del seguimiento del Seminario-Taller, esto es, cufles son
los problemas superados por la empresa, cufles son los nuevos proble-
mas que se presentan y cémo colaborar en la soluci8n de los mismos.

Este trabajo, es producto de una estrecha colaboracién con los
organismos nacionales y los miembros de la Cooperativa "El Tigre", en
especial, con la Escuela de Planificacién y Promocifn Social de la Uni
versidad Nacional de Heredia, Costa Rica, que destacd en este pais a
tres técnicos durante un perfodo de tres semanas para hacerse cargo
del trabajo en terreno.






LA CAPACITACION EN ORGANIZACION

_ Uno “de 1¢s instrumentos bésicos para el desarrollo de las co-
munidades rurales ‘es la organizacién de las mismas. Las acciones ten
dientes -al meéjoramiento econdmico y social de los diferentes grupos
campesinos que no se traducen en estructuras org&nicas o sean produc-
to de ellas, tienden a perder eficacia, independientemente del esque-
‘ma de dasarrollo en que se encuentren 1nsertas."'

' La mayorfa de los programas de capac;taclén campesina han des-
cuidado o no han contemplado el problema organizativo. Su acciénm,
tanto de la'“EEEEEEfggggzgg;édora" como de la "habilitadora", ha in-
sistiao en desarrollar habilidades individuales, que aunque importan-
tes, no se han traducido de manera eficaz en el mejoramiento del con-
junto de las comunidades rurales.

La capacitacién de lfderes o dirigentes sin referirse a la
teorfa ¥ a la prictica de la organizacién es definitivamente upa capa
citacién incompleta, que puede tener consecuencias negativas’ por ‘lo
menos en dos sentidos: de una parte, se puede crear una §lite campesi
na con fuertes posibilidades de desvinculacién de los problemas de la

comun{dad que originaron su capacitacién, a través de los“cahales de
ascensd social que le son accesibles en su nuevo status; de! ‘otra, los
precarios recursos de los organismos p@blicos y/o privados de capaci-
tacifén no se traducen en una accibn integral y eficaz que incida a
corto plazo en el desarrollo social rural.

Las necesidades de capacitacifén del campesinado latincamerica-
no en fupcidn del desarrollo econbmico, social e individual, son in-
numerables. En las condiciones de escasez de recursos existentes, se
hace urgente encontrar un orden de prioridades o una base, a partir
de la cual la capacitacifén conforme un todo coherente y estructurado
en donde su accifén adquiera un significado integral.

La capacitacién en organizacifn parece ser ese punto de parti-
da. La internalizacifn dé¢ la teorfa y la préctica de la-orgdnizacisn,
par medio de una-aceleracién preconcebida de su praxis 'y del anflisis
tebrico-critico de los fenbmenos integradores o desintegradores que
en ella partzcipan, desarrolla capacidades -y gemera canales- en los
' grupos campesinos que facilitan su acceso a conocimientos indispensa
bles para el desarrollo rural.

El hombre como ser social es bdsicamente un ser organizado. La
arganizacién social, cualquiera sea la forma que asuma, es un ente
que existe ocbjetivamente, como tal, es susceptible del comocimiento
cientifico. Asf, existe una teoria general y una prictica de la orga
nizacién, que descrlbe analiza y explica las caracteristicas prepon-
derantes del género, no de las especies. Para este caso, es necesario
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formular y operacionalizar teorfas especificas para la organizacién
campesina.

Esta necesidad surge en América Latina con los intentos de es-
tablecer economias campesinas que puedan competir -o por lo menos coe -
xistir- con la gran empresa agricola que en su interior ha introduci-
do los principios de la organizacifn técnica del trabajo y de la ad-
ministracién moderna.

Por otra parte, es conocido que los proyectos &e desérrollo -
ral que no hayan contemplado la participacidn campesina organizada y
coherente con los objetivos del mismo, no han alcanzado los éxitbs

esperados.

Los intuntos de dotacién de tierras al campesinado, en los mar-
cos o no de una reforma agraria, deben ser acompafiados por la tearia
y la préctica de la organizacién como requisito indispensable para su
&xito. El método empleado en el Seminario-Taller realizado en la
Cooperativa El Tigre pretende convertirse en una alternativa de -capa-
citacién que sea capaz de crear habilidades organizativas en una co-
munidad de campesinos dedicados a la produccidn agricola.

A partir de su producto, expresién concreta.del potencial co-
lectivo, el camino para otros contenidos que desarrollan potenciali-
dades individuales en lo técni¢d,.en lo administrativo, etc., se
a]-lanao . o - '

FUNDAMENTACION TEORICA DE LA METODOLOGIA

y
.

¢* . El1 anflisis histérico nos muestra que la base del orden social
estd constitufdo por la produccifén y con ella el intercambio .de mer-
cancfas. La organizacién de las sociedades.estf bisicamente determi
nada por la forma en que los hombres producen. Tales formas de pro-
-duccién han cambiado en el transcurso del desarrollo histérico de
" las sociedades. Con dichos cambios, las formas organizativas adopta
.das’se han transformado sustancialmente. Es por ello que hablar de
organizacifn es abstracto carece .de sentido. Es necesario ubicar y
caracterizar la época y la cuyuntura histérica que la genera, puesto
que las condiciones especificas de produccién existentes definen, en
dltima instancia, las distintas formas en que se han organizado los
hombres. ‘

Un vistazo general a las caracteristicas especificas de la or-
ganizacién del trabajo a través de la historia, nos permitirf com-
prender los origenes de la organizacién actual y las leyes generales
que la rigen. ,

En las sociedades primitivas las actividades de trébajo son
llevadas a cabo por medios organizativos rudimentarios, a lo sumo en
a4’



cooperacifn simple, es decir en la aplicacifn simultfnea de una ‘canti-
dad m8s o menos grande de fuerza de trabajo para la realizacifn de la-
.. bores imposibles.de realizar por un solo md.w:.duo, por ejemplo, la

U caza de gr.'andes fieras.

, Con. el progreso materlal y tscmco, el paso a la agr;cultima y
-a la ganaderfa, como actividades econémicas principales, se dan.las
cond:l.c;ones para que surja la divzszﬁn soc.tal del trabajo. -

T NI T :
Postenomente en el seno de cada comtmzlad los ind:.v:.duos se
dedican a diversos tipos de actividades productivas. Esta divisifén de
funciones, trajo consigo un aumento en la productividad del trabajo,

- 10 que posibilit8 que un mayor nfmero de personas se fueran apartando

‘de las aetividades agrfcolas dedic&ndose a labores m8s especializadas
y diferenciadas en cuanto a destreza se refiere, entre ellas cesterfia
o, alfarerifa, etc.; oper&ndose de esta manera la segunda gran divisién
del trabajo, que a su vez trajo un aumento en la productividad..

* -..El, crecimiento de la produccidn artesanal y =gricola y la divi-
8ifn social del trabajo entre el campo y la ciudad, fomentaron los ne-
x08 econSmiges: entre las distintas regiones de cada pafs, contribuyen-
do a la formacifn de mercados nacionales y del estado; a su vez, este
t?:]:: de economia pos:.bmté la famacidn de los grandes mercados mun-

diales. o

, Estaba preparado el camino para la gran producc:.6n organizada
destinada a los mercados regionales y mundiales. En el aspecto orga-
nizativo, a su vez, se daban grandes pasos. El trabajo puramente ar-
tesanal perdid su razén de ser; era m8s ficil y m&s econdmico contra-
tar "artesanos" especializados en una sola parte.del proceso que per-
sonas .que lo hicjeran todo; &sta fue la antesala de la gran produccibén
manufacturera donde la divisifn del trabajo opera en gran escala.

Sin embargo, auhque ya se da una divisifén té&cnica de~14 ﬁ'abajo,
&ste sigue dependiendo de la destreza manual, hecho que constltuye la
.base de la manufactura.

Con la sustitucifn de la traccién animal y humana por la miqui-
pa, definida en su sentido econbémico, es decir, capaz de generar su
propia fuerza motriz, Se produjo una gran transformaci8n social que
.di6 lugar a la produccidn industrial y con ello a la fébrica como uni-
"dad productiva. Al interior detésta se sustituye la destreza manual,
propia de la produccién manufacturera, por la habilidad y rapidez de
la miquina. Estos hechos hacen que la técnica orgamzat:l.va se trans-
forme en una dlsciplma. :

La agricultura experimenta transformaciones similares. Con 1la
aparici&n de las grandes empresas agricolas, comienza la aphcac16n de
los pr:.nc:.p:.os administrativds de la produccibn en gran escala. Las
principales labores agricolas son ejecutadas por méquinas y por lo



| '“'tanto la organizaciﬁn deJ. trabajo en las explotac:l.ones toma camcte-
rIsticas mis complejas. .

En la América Latina los cambios en la agricultuma no se suceden
con ;igual magnitud y celeridad: que en los pafses europeos. Sin embar-
go, a partir de la: d&cada de los 50 se da la transformacién de .los la-
tifundios en explotaclones agricolas relativamente tecm.ficadas Con o
sin reforma agraria los pafses latinoamericanos modernizan sus explo-
_taciones agricolas, especialmente las .destinadas a los cultivos de ex-
portaci&n, con la introduccién.de miquinas, fertilizantes, insectici-

" das, herbicidas, semillas mejoradas, etc. y en consecuencia, estable-

..-:base fundamntal de la organizacibn campesina.

ciendo la divisién técnica del tpabajo.

.. La metodologia que. aqui exponemos quiere responder a esta situa-
c.16n histdm.ca y por ello parte del principio de la elimmacién del

'trabajo artesanal al inducir la constitucibén de empresas campesinas y

la adecuacién de las estructuras mentales al concepto de empresa, como

e Para efectos del marco conceptual del método aphcado en 1a coo-
perativa ‘El Tig'e, se considera "emp/_sa" cualquier accibn organizada

' realizada por varias perscnas que peﬁg_iggengm_qluaxmm. Por
otra parte, el manejo y comprensidn del concepto "estructuras ideold-

gicas", es de importancia fundamental para entender la metodologia de

- capacitacifn en organizacién. Su contenido se refiere a.la interrela-

cifn de todos aquellos elementos de caricter psicosocial -que se dan
a nivel de los individuos y que definen el alcance y &mbito de sus ac-
titudes y conductas- que son pr-oducto de sus respectivas expem.encias

- biogra.ficas

. En concreto, aquella parte de la estructura 1deolégica que de-
termina la capacidad organizativa de un individuo, es producto del gra

vivencial.

:do de divisién pal del trabajo que ha constitufdo su qxper.ienc:.a

Tenemos entonces que la estructura ideolSgica determina:

- a) El nivel de complejidad de la pemepclﬁn_de_las fen&nenos que tie-

ne el md:.viduo .

,a. través del voluntamsmo o la orgam.zac:.én.

c) El nivel de aspiraciones y los tipos de altemat‘ivas que el indivi-

duo elige para alcanzarlas.

El andlisis de las estructuras ideolbgicas determinadas por lo
que se ha'dado en llamar el modo de produccifén artesanal y el modo de

"'produecién obrero o capitalista, muestra tipos distintos de conducta

que “tienen importantes implicaciocnes sobre'la:capacidad organizativa
de los individucs o grupos y las alternativas que seleccionan para en-
frentar sus problemas.
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Asi, el haber sido -o el estar constitufdo por- obrero(s) y/o

“artesano(s) cobra especial importancia para las posibilidades organi-

- zativas de los individuos y de los grupos, asf como para predeterminar
la natnraleza de-la- organizaclén que generaran
Mmd?e
acuerdo con lo dicho, es mis probable que un obreroé, que es

asalariado que trabaja en un proceso productivo socialmente dividi-
do olucifn a los problemas que tenga en comfin con otras per-
sonas a través de organizaciones sociales y no por medio del volunta-
rismo indlvzdual, como seria el caso’'del artesano, que es un individuo
qQue empieza y termina el proceso productlvo.

También es evidente que si el artesano 1lega a generar organiza

cifn, &sta serd menos compleja que la que pueda ggggggg_gg;gggggg_4-/V54pwmqwﬁ:

De acuerdo a la definicifn anterior, el concepto de artesano ad-
qQuiere un contenido m&s amplio que en el lenguaje cotidiano. No s8lo
se considera artesano al sastre, zapatero, etc. sino-tambi&n al médico
de pueblo, al intelectual que trabaja 1nd1vidualmente, al parcelero
campesino, al pulpero, etc.

Estas diversas formas de produccifin individual offamiliar que se
denominan artesanales, configuran por la naturaleza de su proceso pro-
ductivo, una estructura ideolbgica muy especifica que se caracteriza
por la autosuficiencia y el voluntarismo. La produccibn artesanal se
distingue porque la cantidad de factores que intervienen ern €l proceso
productivo es relativamente reducida y es factible para un hombre te-
ner el domlnlo de todo el proceso.

El JndAviduo que trabaja artesanalmente tiende a generalizar el
control que tiene sobre el proceso productivo a las demds actividades
de su vida social, y a tener una visifn global pero sxmplista de la
realidad.

Por otra parte, el artesanc puede participar actlvamente ‘en los

-acontecimientos de la vida social, pero no lo hace de-una manera: es-

tructurada y orgénica, simplemente participa en todas las aétividades
del proceso.
Lo reducido de los factores que intervienen en el prééeso pro-
ductivo artesanal determina que el artesano tenga serias ‘dificultades
cuando se enfrenta a actividades complejas. Por ejemplo emilos cam-
peonatos de ajedrez organizados en algunos seminarios-taller los cam-

‘ pesinos han demostrado mayor lentitud en el aprendizaje delijuego que

los obrerocs agricolas. Viéndolos jugar ajedrez se observa f&cilmente
como trasladan al tablero sus actitudes de enfrentamiénto -individual
de los problemas, donde juega un papel importante el efecto psidélégi-
co del ataque. Tienden a ignorar por no poder percibirlo la-importan-
cia de las piezas 'menores y sus ataques se dirigen desde los inicios

contya ¢l réy: o 'da reina. En el fGtbol presentan una marcada tenden-

Jb
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cia a no hacer pases y a realizar un juego de "estrellas'", Cuando rea
lizan alguha accidn de grupo en defensa de sus intereses, no existe
una’ divisién de funciones claramente determinada; por lo general todos
se abocan a la realizacién de las tareas imminentes. El lfder ju_ega
un papel central en la organizacifn y &l resuelve y realiza casi todos
“ los problemas y tareas que se presentan. La desapariciénm del lider
: conlleva a menudo la destruccidn.del grupo.

El obrero visto de acuerdo a lo dicho, no es s8lo el hombre que
trabaja en una f&brica. Dentro de esta categoria se incorporan secto-
res mis amplios como pueden ser los médicos que trabajan en los gran-
des hospitales, los equipos de investigacién cientffica y en general
todos los asalariados que trabajan en el proceso socialmente dividido.
La revolucién industrial ‘al introducir la divisién social del trabajo
no 88lo permitié economfas de escala sino también una produccisn-hom-
bre extraordinariamente mayor. Esta nueva modalidad de trabajo que ha
permitido el gigantesco desarrollo de la humanidad en los dltimos 200
afios ha configurado un nuevo tipo de estructuras ideolégicas. E1l in-
dividuo sometido a la ‘especializacién ha perdido a menudo la visi8n de
conjunto del proceso productivo, pero trabajando en su especialidad ob
tiene tasas de productividad incomparablemente mayores que el artesa-
no. En este tipo-de hombre la autosuficiencia desaparece, &l sabe
bien que su eficiencia depende de la organizacisn y no del voluntaris-
mo- individual., Cuando un grupo de obrerocs se enfrenta a un problema
laboral constituye un sindicato :en el aual tiende a reproducir la es-
tructura orgénica de la f&brica. o

Su eficiencia para solucionar los problemas que enfrenta es con-

# % siderablemente mayor que la de la organizacién campesina. Sus accio-
(

94/ ‘nes son rdpidas y coordinadas y disciplinadas, virtudes de las que ca-
rece la organizacién campesina esanal oo
M/ M’

{ﬂW /o En los seminarios-taller se ha podido apreciar la participacién
~ del obrero agricola en contraposicién con la del artesano. Cuando in-
" t@rviene para hacer una proposicién o exponer sus puntos de vista es
‘biréve y conciso, no realiza los largos prdélogos y referencias..persona-
“les que caracterizan las intervenciones de los campesinos. .

Esta diferenciacién de las estructuras ideol8gicas producidas

_“par las formas artesanales o capitalistas de produccién, si bien es
“incompleta, sefiala la existencia de caracteristicas de comportamiento
" totalmente distintos que afectan no s8lo la capacidad.organizativa de

los grupos sino la vida social en su totalidad. Basta observar con
detenimiento un pueblo de pequefios propietarios y otro de obreros ba-
" naneros. Se puede detectar a simple vista que las diferencias no re-
--giden inicamente en el tipo de distribucién ecclégica, sino que se ma-

nifiestan también en el proceso de socializacibn de los nifios y en

ciertas caracteristicas de la vida social. En la parcela el padre
 constituye el centro indiscutible de la vida familiar y el maestro que
‘trasmite desde los primerocs conceptos. hasta la forma de ganarse la vi-




da, y es quien en fltima instancia otorgara al hijo, la tierra. La di-
visifn de funciones entpe-hombres y mujeres esté.claramente definida,
ambos desde nifios, est&n.bajo la influencia del hogar como el -eentro
de referencia mds importante, sus contactos con otros grupos-¢- secto-
res son secundarics en relacidn al hogar. En :la misma unfdad produc-
tiva exige a menudo, sobre todo.en las zonas de expansméi agricdla,
una gran cantidad de hijos y el rechazo de los métodos dfticoncepti-
vos. La unidad familiar exige "peoncitos™ para ampliar el &rea de cul
tivos y aumentar la produccién. El rechazo de los métddos anticoncep-
tivos par razones religiosas, no constituye en muchos casos mis que
racionalizaciones para lograr sus fines econfmicos. Inclina a pensar
de esta forma, el hecho de que en zonas apartadas donde el campesino
no observa muchcs preceptos religiosos, se acuerde de ellos s8lo para
que su espos& no utilice 7las pastillas anticonceptivas.

, En las plantaciones bananeras mientras el padre trabaja en los
bananales, -la mujer trabaja en la empacadora, ambos ganan y esto les
garantiza un nivel minimo de independencia. Los nifios van a la escue-
la y se encuentran bajo la influencia de las diversas instituciomes
existentes en la localidad. Tienen ademds bastante tiempo disponible
para pasarlo con sus coetfneos. De la familia dependen en las etapas
iniciales de su vida pero el oficio lo aprenden en los bananales con
el capataz o en algﬁn liceo técnicq. :

El bananero aunque puede tener una iglesia cerca y asistir a los
oficios religiosos tiende a aceptar con mucha facilidad los métodos
anticonceptivos. Para &1 una gran cantidad de hijos no significa un
i SO mayor. Tiene un salario estable y comprende que una mayor can
tidad de bocas que alimentar reduce la cantidad de alimentos que cada
uno puede consumir .

"Existen otras diferencias importantes entre estos tipos de indi-
viduos que nos permiten ilustrar mejor lo que se plantea. Entre los
pequefios produ tores predominan las relaciones_personales, la depen-
dencia‘paterndlista, el sentido de la dignidad en su forma individua-
lista extrfema, y existe una baja tasa de delipgyencia de prost;tucién.
Entre los obreros bananeros en cambio, las relaciones son mds i imperso-
nales, log probréﬁés se plantean colectivamente y al igual se enfren-
tan, existe prostltuclén y algtn grado de delincuencia.

B presa de produccién simple, de cardcter familiar

. se minimizan extraordinariamente los. elementos

i hecho de dominar todo el proceso product;vo el
o no logra captar globalmente un proyecto social
cucién en detalle. El andlisis lo hace con auto
r mayores elementos de juicio, Su planificacién
y eITcontrol es débil ya que sus sujetos acti-

) e nden. .

PRCERTERSRTES JA NG

b ahi la tendenc1a a la centrallzaclén de funciones y la perma-
nente propensidii'a ‘tomar para s tareas que otras personas u otros




~

directivos pueden o deben realizar. Esta tendencia impide de plano la
capacitacién o el perfeccionamiento. de auxiliares que podrfan dar con-
tinuidad a la.labor de direccifn. Asimismo, en este caso van a concen
trarse en una sola persona, las responsabilidades de los errores, tra-

yendo en consecuencia el desgaste y el inevitable despresuglo del di-

‘rigente afectando 1nelud1blemente, la um.dad y la propia vida de la

aorganizacién. Lt

La supenécién de estq'_sv,,. problemas, ia:pu;&-é 'i'ograr .él 1fder de ex-
traccibn campesina o semi-obrera-en la medida.em que vive la estructu-
ra del proceso m:oductzvo socia].mente d:.vid:.do. Ello puede. ocurrir de

_ tres maneras:

~ resto del grupo

a) Partlcipangg_’g_e la- gran empresa, sea agricola, industrial o
comercial, o de servicios.

b) Compart:.endo la direccifn o las accicnes de grandes organiza-
ciones. de. obreros rurales o urbanos. e

- ¢) Sometiéndose a cursos- especiales de capacltacz.én para formar
: dJ.rJ.gentes de- orgam.zac:.ones de estructuras complejas.

EL PROCEDIMIENTO Y LAS ETAPAS DEL SEMINARTO-TALLER

l.LaEtapadethAnM

Se monta desde el micm una esj;mg_tnra primaria mtegrada gor
unos tres o cuatro participantes del Seminari nario-Taller, que han sido
mwmte de los fines del mismo. Esta estructura prima-
ria informa al Director de los pmncz.pales problemas ya través de la
msma se proponen mechdas correct:.vas.

La-existencia de esta estructura primaria es desconocida por el

Es mportante la existencia de esta estructura primaria sobre
todo durante los primeros dfas mientras el seminario-taller es vulne-
rable y puede desintegrarse.

Se entrega a los participantes la empresa enuncifndoles algunos
objetivos _gggerales, que pueden ser cumphdos con los recursos dispo-
nibles o queé puedan conseguir, indic4ndoles que ellos pueden programar
otros objetivos adicionales, segﬁn sus necesidades e :.nventiva. Des-

- nario-taller se retira de la mesa y surge un proceso - de Anomia (dam

dep total). Los participantes tienen diversas expectativas alrededor
de la situacifn. Puede manifestarse sectarismo de grupos, intransigen-
cias, que dificultan la estructuracién de la organizacibn.
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Por 10 generai, se montan en esta etapa "estructﬁﬁas"'inaq§cua-
das arlos.ohjetivosaque mantienen la atmésfera de.desopden,q

“2.4a emega de lo,b_’g'vw@wo . Y téo.m,caa de. la omam.zaudn- .E,tapa
o detd Sterass SR |

e
e

P

Eéfa'entraga s2 laza pcr par*es..
a) En e1 sagundo dfa delia anomia se da una-pr;gggg_gharla sobre
" la’oPganizacisn. Puntual*z: ndo el condicionamiento de-las
.—-——rﬁ""-r"
estructuris 1deolég*cas po” las estructurds crganizativas,
los nlvelcs de o“waﬂlz;c,ua, etc,

- b) En éX torce* die se expllca lo que | ea la renn;én, las funcio-
nés-de la direccién y la forma en que se estructura -una agen-
da. Seficlando ia importancia que esto tiene para la organi-

woetoevlso Llzaesdn,: Se éexplica asi mismo.en gqui gunsisten los tres nive-

ﬁteS-de:congichiai~m&g§ga, critica y organizativa.: ,
c) Ef cl cuarto ¢fa s¢ imparie una tharla schre los~vicxos del ﬂ?

s ey i
-+ . Dodo de. DrOdUuClél artesanal y los tves nnveles de vigilan-
' c1a.,m‘hv T

- s

p S R e
A R . -

Dg euta form 75 Iog;“ la cowv*edslén a nivel cognogcitivo de la
problem&tlca. ’ C

..~ La experiencia de la arcmia ¥ las pistas que se pueden haber da-
d'a travds de la éestiucturd ~r1me*iu durante csa etapa de desorgani-
_zaeidn ayudan (n J corp:en:;cn de 1o° prtnalp_Oﬁ y té:nicas de la or-
" ganizacidn. . R

3

: ‘La ;nfonra016n tra 1t¢ga ‘en la etapa anterior ayuda en cierta
fbnma de repensir 1o orvauzzac16n y establecer algunas tonexiones, pa-
ra ‘adecuar la P:fruc.u+c a ‘Tos objetivos. Esto se puede producir por

iciativa prépia de i‘; ar?tulpanteb o a través de la estructura
.’primaria. Sin emburgo dédd ld pérmanencia de los vicios del modo de
prodacc*Sn artesanal (ﬂomgouvhtes emocicnales Incongruen ~con lo
aprendldo a nivel cogroscitivo) el coemportamiento de los part1cipantes
- sxgue entorpeCLendo la estructuracibn adecuada y el desarrollo de la
arganlza016n, ‘Este’ compo taniento provoca tens1ones~en frustraciones
y crfticas incongrientes.

R e .

4 La Etapa de ﬁa SLHfQA&é

Esta etapa es p*ec1p1 tada por la part1c1pac16n del -Director del
seminario-taller y sus asistentes cuando la crisis ha cobrado mayores
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proporciones, a pesar de los correctivos de la etapa de anflisis. Se
inicia con la asistencia del Director del seminario-taller a sesiones
de comité de coordinacidn y de cada una de las comisiones existentes.
Una vez finalizada la reunién del Director o en su defecto los asisten
tes toman la palabra y realizan una critica de fondo. Sobre los as-
pectos organizativos: forma en que se realizd la reunibén, si existi$

agenda etc., y sobre los aspectos ideol8gicos: W&,
‘ar_igig_S__dng_O_dede_moducci& artesanal que atentan contra la unidad y

sciplina de la Empresez. Posteriormente el Director realiza una cri-
tica mis general en asamblea donde puntualiza la importancia de la vi-
gilancia a los tres niveles como elementos centrales para poder garan-
tizar la buena marcha de la Empresa. Utiliza para esto ejemplos de
experiencias vividas por el grupo hasta el momento.

Esta intervencién sirve de base para la evaluacifén o sintesis de
lo que el grupo ha realizado hasta ese momento y motiva la aplicacién
préctica de los principios y técnicas de la organizacibn.

Se puede decir que surge aquf una atmbSsfera favorable alrededor
de los principios y técnicas organizativas, que genera una especie de
subcultura, que es estimulado por la dindmica de grupo.

En este punto se produce una nueva sincresis que puede iniciar-
se con la repeticién de alguna de las charlas anteriores, especialmen

te la de los vicios del modo de produccidén artesanal y los tres nive-
les de vig cia. Sin embargo, esta sincresis o levantamiento es

ayudada por la critica y evaluacién anterior.

A este nivel y en las siguientes etapas de anilisis y sintesis,
la critica juega un papel importantisimo en el cuestionamiento de los
componentes ecomocionales (vicios del modo de produccidén artesanal)
que limitan el comportamiento deseado (aqui se producen a veces cri-
sis emocionales).

Los Seminarios-Taller organizados con campesinos en centros de
capacitacifn, constan por lo general de tres etapas donde se produce
el proceso de anomia (en la primera) sincresis, anilisis y sintesis.
Estas etapas son: el montaje, la tarea organizada y el desmontaje del
Seminario-Taller, que culmina con la edicién de "La Memoria". La du-
racibn de los mismos varfa segln la composicidn social del grupo, pa-
ra obreros 15 a 20 dfag, para semiobreros de 20 a 30 y para artesanos

40 8 m8s dfas.
£ an il Los cursos obligatorios de ajedrez y la organizacidén de un cam-
Wﬂ'}’ peonato son elementos auxiliares importantes del proceso.

El grado de congruencia entre los tres componentes cognosciti-
vos emocional y de comportamiento de las actitudes organizativas no
se ha medido con exactitud. Sin embargo, los avances organizativos
son visibles en la medida que avanza el proceso y se desarrolla la
organizacibn.

-
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: ) o -que”ademds -de buacaree la. congruen~-
cia entre los componentes de las act:.tudes, se produce durante e} Se-
__minario-Taller un aprendizaje de principios y técnicas y una aplica-
c:.&n im\ediata y compuls:.va a la real.xdad.

(*) Esta parte que se- refiere a "El Procedimiento y las Etapas del
‘Seminario-Taller" és una versidn textual de una parte de un.docu-
_mento escrito por el Lic. Miguel Sobrado, publicado por la Escuela

- © de Planificacién y Promocifn Social de J.a Universidad Naciqnal de
"Hmd:ta, Costa R:.ca. - -

L T PR

. . - UN CASO concnero e
. - . ,-. e , . 3

e EL seuznxkzo TALLER EN LA COOPERATIVA EL TlGRE

DESCRIPCION DE LA EMPRESA "EL TIGRE"

al

Esta situada a 7 kil&netros aproxmadamente de la cludad de Ahua
chapén, por la carretera que conduce al cantén El1 ‘rigre, muy cerca de

. Aa ‘frontera con Guatemala.

.

La tierra en posesi&n de la cooperativa tiene una extensién de

T 805 5 marizanas, cuyos suelos pueden ser calificados entre improducti-

U B

'v°s ‘y medianamente product:.vos, por suz caracteristicas topogr&ficas,
de fertilidad'y manefo* TR (; Dol e L _ - e
C )lJi :

Se trata de un predio ubicado en una zona de prec:l.pitac:l.bn pPlu-
vial centrada en s8lo 4 meses del afic que asciende aproximadamente a
los 1,600 mn. Esta mala distribucién de las lluvias limita la produc
.cién a una sola cosecha de granos bésicos al afio y posiblemente puede

" reducm considerablemente 1a’ productlvidad de los cultivos perennes.

. En’ toda la Zona hay carencia de fuentes naturales de aguas y
aparefitemente una- imposibilidad -dé ‘explotar las aguas subterréneas.
Estas condiciones, adem8s del- fuerte verano anual de 8 meses de dura-

.cién, limitan la introduccién de nuevos cultivos y el aumento en el
“nGuiero de cosechas. ﬁtfranté el: ‘tiempo-de sequiasblo conservan su cau
dal el rfo Paz y 'la vertiente La-Calera, fuentes que se encuentran
,muy distantes de las tierras de la cooperat:.va, lo que imposibilita
Ia utihzaci&n agricola de ‘dichas- aguas ..

-+,

Cral

En’ genm:'al, 1a zona ha sido explotada baslcamente en ganaderia
extensiva de engorde con. pastos naturales § en’ granos baszeos (ma.'[z-

. \I LR
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‘Las expl'dtacione's preddminantes ‘en la zona ést&n entre medianas
y grandes (comprendidas entre 100 y 2,000 manzanas), con utilizacibén

de una baja tecnologia en la mayor parte de los casos y en algunos con
un :an.iplente grado de ‘innovacidn en las pré&cticas culturales, motiva-

" .da por la introduccifndel cultivo de la cafia de azficar. Por otra par
" te, la producc;&n de ‘alimentos (mafz-maicillo y frijol) se sustenta en

PS4

‘el sistema de colonato y en consecuencia se ejerce en condiciones de
baja tecnologia, en bajo volumen y baja productividad.

Onigen:

La cooperativa nace en’los primeros meses de 1974, por iniciati-
va de un grupo de campesinos. que en su mayor parte eran colonos de la
Hacienda los Horcones (la mitdd de las tieérras’de esta hacienda perte-
nece ahora a la cooperativa). Ellos vieron la posibilidad de comprar-
la a través de la Unidn Comunal Salvadorefia (UCS), organizacidn campe-
sina a la cual eran afiliados. _

- - . -"-.._

Dicha iniciativa se vio facJ.litada por el apoyo fmanc:l.ero pres-~
tado por el Banco de Fomento Agropecuario (BFA) y la especial circuns-
tancia de que la tierra fue comprada por la Providencia, S.A., firma
dedicada a la parcelacidn privada de tierras.

Inicialmente los futuros miembros de'la cooperativa,: agrupados
en la UCS, enfocaron su accién a la reivindicacién salarial'y a la su-
peracifn de las relaciones de colonato (la hacienda contaba entonces
con 135 colonos), pero al’ ’ver la posibilidad de la compra-de la tie-
rra, estructuraron su accidn apoyédndose en el estatuto cooperativo
adelantando las gestiones necesarias en el Instituto Salvadoreﬁo de
Fomento Cooperatlvo (INSAFOCOOP).

PRI

'Aopwtoa Econam,coa Y Sou.am

CEX cap.1tal mic:.al necesam.o para la compra de la 'tler'r.'a -fue de
¢ 1,008. 000.00* ‘(valor: promedio por manzana de £1,245.00), de los cua-

. les_ fueron suministrados ¢ 946,000.00 por el BFA y ¢ 62,000.0c0 por la

ucs. . Las condiciones del crédito del BFA son las sigtuentes 10 afios
‘de plazo y 11% de 1nter~és sobre saldos. '

" E1l crédito de operacién para el primer afio angcola fue 'eamb:.én
sum.nistrado por el BFA y aseench& a ¢ 300,274 .00."

Con ese dinéro se sembraron 335 mzs. de ‘maIz, 150 mzs. de maici-
1llo en asocio, 50 mzs. de “frijol ‘en asocio, 70 mzs. de cafia-de az@car,

-_.una vez cosechado el maiz, y. 10 mzs. de arroz. Ademas, la explotacién,

-1

‘% Un colbn equivale a 40: eentavos de délar.
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Por iniciativa de la UCS, se organiz$ un grupo de mujeres, espo-
sas o hijas de los socios, para cultivar 8 mzs, de mafz dulce financia
dos’ por la cooperat:wa de! Sew:.cios Hﬁltlples de la UCS Ya’ este aﬁo

S S e ~

El resto de:l. predio consta de 355 mgg. de bosq,ue con maderas de
baja calidad y de 90 manzanas de pastos naturales inexplotadod ™

Los resultados econémicos por. cult:.vo pueden resumrse de 1a si-

gt.u.ente manera: CThe D et L
CULTIVO . UTILIDAD BRUTA (%) .
Mafz g 237,786.90 RN
Maicillo (sorgo) ¢ 7,998,60 o
Arroz LA TR A L e
Frijol ¢ 2,971.25 '
café ¢ 3,911.00

(%) No se ha déscontado el costo de*la ‘tierra, :I.ost.ntéi;'e.se's y
los salarios pagados son s8lo de £ 2.oo diarioa, siendo que
*elsalar:.ominimoesdeta'ISaldIa :

Los rendj.m.entos obtenidos en 1os cult:.vos fueron mo a;gne.

S (.,‘

CULTIVO QQ. /MANZANA

naiz 57 . ’ e N ] =
Maicillo (sorgo - BB e, Z‘j
Arroz 4.8

Frifol s

Café X

A excepcifn del mafz, los rendimientos de los demfs cultivos fue
ron muy bajos, especialmente porque fueron afecgados por la sequia y
por la utilizacidn de prdcticas.culturales inadecuads % woh

El volumen total de empleo generado durante el primer afio fue de
22,575 jornadas aportadas por 107 socios, l¢ . cual da un empleo ?Izne-
d.to por socio de 211 dfas por afio, cifra considerablemente -m4s- qQue
el promedio nacional (143 o2 dias/ano- oLl :

Los ingresos por- socio, contablhzando el reparto de utilidades
y el adelanto en dinerd y en especie -ascendil, durante el afio agricola
1975-76 a £ 1,02%.005 cifra similar a los ingz-gsos pr_qm_ed:.ps calcula-

et
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dos para parceleros entre 1 y 9. 9 Has. en 1961 a nivel nacional -

-E1.87% de los socios antes de 1ngresar a.la cooperativa explota-

i obE peqpqnas parcelas en la. modalidad de colonato.  El duefio, de las ha-

-¢iendas suministraba v1v1enda a la familia, con.lo cual el jefe de é&s-
ta contrafa la obllgac16n ‘de trabajar a solicitud del terrateniente; de
acuerdo al comportamiento del colono se le asignaba posteriormente un

- peda;o,devtiegra<paga,cu;tivq con pago de renta en'espeqiq,

e

Ldn

-

Del total de los socios en esta modalidad de explotdcién, el 64%
Jo hacia :en la hacienda Los Horcones, cuya mitad comprende hoy en dfa
los terrenos de la cooperat;va.

Del 13% restante, 8% trabajaban pequefias parcelas en propledad y
s6lo un 5% lo hacfa en ca11dad de asalarlados. -

Las parcelas explotadas tanto en colonato como en propledad en
su gran mayorfa no pasaban de 3 manzahas

En la actualidad, el 32 8% de los socios tiene parcela en terre-
nos aledafios a la cooperativa, por efecto de la parcelacién privada
realizada por La Providencia, S.A. en la otra mitad de los terrenos
pertenec;entes a 1a antlgua Haclenda Los Horcones.

e Algunos 1nd1cadores soclales tales COmo - escolarldad v1v1enda y
salud registran cifras:bastante bajas. El nivel de escolarldad prome-
dio es de segundo grado de ensefianza elemental, lo cual coloca a la

" mdyor parte de-los socios en un estado de analfabetismo préctico.

Tanto los socios que viven en.la cooperativa como :fuera de ella,
ocupan pequefios ranchos de techo de paja con piezas de tierra y de un
solo cuarto, que no cumplen con requisitos mfnimos de higiene.

Las condiciones de vivienda, un régimen allmen iecio bajo en ca-
lorfas y pricticamente carente de protefnas y minerales y la contami-
nacién de las aguas incide negativamente en las condiciones de salubri
dad de los socios y sus familias. .

- ;Hasta el momento no existe n;ngﬁn programa. de: salud en funciona-
»y;ento de t1po preventlvo y/o curativo que evite y cure 1as enférmeda-
des mds comunes, gomo las’ gastrointestinales.” . ,

e

.o.-.'

G/«ado de Oagamzauﬂn- R Lo

Bl gnado de d1v1816n técnlca del trabajo al interior de Ia empre
sa es relativamente bajo. No existe una especiallzac16n permanente
- por: eultivos .y mucho menos.por labcres. A nivel directamente producti
:¥o-los. socios estén quanizados en tres grupos de trabajo, s»lecciona-
dps al azar cada semana, de acuerdo a las 1abores Que se presenten co-
mo mds inmediatas. e




16

HEREEE GIN NS L

Sin embargo,_la 1ntrodncci6n de 1a caﬁa de azﬁcar ha hecho-selec
cionar un grupo de campesinos dedicados a las principales labores del
i:cultivo, pero afn no’ presenta .las. caracteristicas de un grupo estable

-y articurado que atienda todo el proceso.

ben la rec;ente adqulsicién de un tractor y dds camiones para el
transporte de la cafia de azdcar, empiezan a especial;zarse dos de los
~gooios en el manejo y mantenimiento de esta maquinaria y ‘sus implemen-~
tos.

A nivel administrativo, la empresa ha adoptado el esquema sumi-

- . nistrado por la Ley General de Cooperativas y sus reglamentos, puesto

que a ella debe su existencia juridica.

Los brganos de direcczén son los 81gulentes
o Asamblea General. La conforman todos los socios. Existe una
ordinaria que se realiza cada afio con el cbjeto de recibir informes
econfaricos y financieros' por parte del Consejo de Administracidn. Esta
Asamblea se realiza en presencia de un delegado del Instituto Salvado-
refio de Fomento Coopenatlvo (INSAFOCOOP), una vez que 81 haya aprobado
la agenda.

. Tambzén exlste la figura de una Asamblea General extraordinaria
que se puede realizar cada mes, de acuerdo a las necesidades de la em-
presa. Al igual que la ordlnarla, debe ser comunicada al INSAFOCOOP y
dnbe hacerse con la presencia de un delegado. Esto a nivel formal.

En la realidad, las Asambleas Generales no tienen un funciona-
miento efectivo como érganos de autogestién de la empresa. A dos afios
de funcionamiento, los socios no han recibido un solo informe financie
ro de la empresa, entre otras cosas porque el estado de la contabili-
dad no lo permite. Por otra parte, decisiones impcrtantes (inversio-
nes en especial) han sido tomadas sin una participaciém consciente de
la mayoria de los SOClOS. _

Cada semana hay una reunlén de todos los socios, que legalmente
no puede ser considerada como Asamblea General. Su actividad consiste
en la programaci®n semanal de las labores de campo. En este sentido
parece haber una buena participacién de los socios.

Consejo de Administracifn. Se encarga de la administracién de la
cooperativa, se tiéne como el organismo mds funcional de toda la es-
truetaba administrativa. Sin embargo, muchas de las funciones de sus
miembi'os est&n indefinidas en la préctica, hecho que evita una partici
paci®n eficaz e induce a una constante subutilizaciln de los recursos
humanos . .

Junta de Vipilancia. Es un organismo fiscalizador de las actua-
ciones del Consejo de Admlnistracisn y del Comité de Crédito, Comercla
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lizacién y Suministros. En la préctica, se limita a vigilar el cumpli
miento del trabajo de campo.

Comité de Cré&dito, Comercializacién y Suministros. S8lo fiincio-
na como comité de cré&dito, no tiene supervisién de la Junta de Vigilan
cia y en sus actuaciones cumple con las decisiones emanadas del Conse-
jo de Administracién, sin tener por tanto ningn grado de autonomia.

' Comité de Educacifn. A excepcién de algunas iniciativas intere-
santes (alfabetizaci®n a cargo de un grupo de socios), este comit® no
act@a como tal.

L1

" Gerente. Cumple funciones de secretarfa y de auxlliar de conta-
bilidaﬁ y no de direccién.

Ademds de la estructura normativa anteriormente descrita, el BFA
designd un administrador que hiciera cumplir las decisiones del Banco
en materia de utilizacién de los créditos. En el -compromiso con el
crédito de tierras se especifica que la cooperativa debe acatar las
decisiones del Banco, a través del administrador. Sin embargo, la in-
gerencia del administrador en la cooperativa ha sido mds formal que
real.

En general, se puede afirmar que la estructura organizativa adop

.tada y la forma en que ha estado funcionando, adolece de fallas técni-

cas y permite poca participacién.

Tres instituciones, dos estatales y una privada, sirven de apoyo
a la cooperativa. El Banco de Fomento Agropecuario (BFA), el Institu-
to Regulador de Abastecimientos (IRA) y la Unién Comunal Salvadorefia

. (ucs). El IRA, hasta el momento, ha comercializado el mafz, el maici-

"-?116 y el frijol. La UCS, ademis del apoyo gremial ha sum;nlstrado ma-

e

qulnarza en alquiler, crédito y en ocasiones transporte

. PARTICIRANTES EN EL SEMINARIO-TALLER, SUS CARACTERISTICAS

,wﬁ-gl;______——-,; El nfmero total de participantes fue de 96 personas, de las cua-

iﬂiﬂab,,
ponwnt

s

les 61 eran socios de la cooperativa y 35 visitantes entre técnicos y
campesinos.

‘la composicibén de los socios de la cooperativa ya ha sido ilus-

ﬂtnada anteriormente. A pesar de su condicién anterior de colonos, el
. hecho de haber estado sometidos a un proceso organizativo de dos afios

les daba cualidades especiales para asimilar la teorfa de la organiza
cibén, objetivo central del Seminario-Taller.

o El grupo ‘de 35 visitantes tenfa la s;gulente cemposiclén. 23 téc

4'n1cés, 11 campesinos y un estudiante.
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Los técupicos, de &&:ﬁo ala natmmlezado las profesicnes, -estaban
compuestos por 10 especialistas en ciencias agronfmicas y 13 en cien-
cias socnales
e Tf T:’- -
n:tw.b t.lpemcm y 8610 dos- & m.,vql medio. . Bn ciencias soc:.ales 7 qran
de nivel superior y 6 _de nivel medio. ML e el
R ~. Los :111 :campesinas 4 9e catalogaron como.cooperados y -no coopera-
doé, 5 pem:ameian a la pmmera categoria ¥ 6 ala. segnnda. : .
FS] -t sl nne af 57 B A
- ommes 3 11.: calpos;uﬁn del grupo en su conjunto (lap 96 personas) presen
" tapa-algunos “aspsétos negatives, cuales eran: £l el s

a) E1 nfmero relativo de técnicos era m{.\&"ali:o'(é“); hecho que
ST lhae vy ﬂiﬁmﬂt& superar 13. fase de intcgracién ala c00perat:.va,
B I i .
b) Una alta proporci&n de 1os técnicos desempeﬁaba poszciones de
55 svn zosan-mando medio, casi 'sin rnin;dn contacto con lps campasinos,
Jo PRSA ,ll .7“'3 [ .. i. . .
=T L 0 6)) Avpesar- de la experianc:.a organizativa de los campesinqs
i@t .. . miemlires de. la.copperativa, muchos de ellos estén empefiados
L0+ v i an comprar parcelas individuales en la parcelac:tén privada
que funciona a medigcmnes de los terrenos de la cooperativa.
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EL SEMINARIO-TALLER

A la inauguracién del Seminario-TAller llegaron el Ministro de
- Agricultura, el Subsecretario del ramo, el Presidente del Instituto Sal
., vadorefio de Transformacién Agraria, el Director -del Centro Naciopal de”
Capacitacibn Agropecuaria y representantes del IICA. et
. Bajo techo, en.el corredor de la antigua casa de la hacienda y li
rando los cobertizos bajo los. cuales se guarda la maquinaria y donde
las mujeres seleccionan el frijol negro, se instals la mesa de los que
presidfan la ceremonia. En la explanada intermedia estaban los campe-
sinos., Los de la cooperativa y. los 1nvitados.. _También mujeres y n;-
fios. De pie y a pleno sol.

A 19& costados de la mesa, en el-comedor y bajo techo, se senta- '
ron en largas bancas y sobre sacos los “técnicos participantes.

A Eran dos_grupos que se dlférenclaban claramente. Pensamos que no
s8lo el sol y la sombra dividfan a los asistentes. También influfa en
ello la percepeifn distinta de lo que iba a ser la actividad y la pro-
pia participacién. Unos venfan a colaborar en la solucién de los pro-
hlemas de la cooperativa y sus miembros. Los otros esperaban esa cola

boracién y ganar conocimientos, ademds querfan mostrar a los técnicos
cho era el trabajo en el campo, qué significaba fisicamente cortar ca
fia o tapizcar, para asi ser mejor comprendidos cuando en las oficinas
se considerara su caso.

Al final de los discursos, mientras las campesinas preparaban el
almuerzo para todos, se hizo una pequefia reunién de los técnicos pre-
sidida por el Ministro. Fue importante porque solicit$ opiniones so-
bre el Seminario-Taller e hizo &nfasis en la necesidad de dedicacifém
total a la actividad, incluyendo un informe final de cada técnico en
sus respectivas reparticiones para aprovechar al mé&ximo la experien-
cia. :

Posteriormente, el Consejo de Administracién de la Cooperativa
pidi8 al Ministro una reunién que claramente habfa sido planeada por
los campesinos. Se trataba de solicitarle el préstamo de un tractor
de oruga para hacer lagunetas y acumular agua de lluvia para el gana-
m.

Mis tarde, después de almorzar, comenzd con 20 minutos de retra-
8o la primera Asamblea General que estaba programada para las 14 horas.
Las autoridades ya se habfan ido y la experiencia era dirigida, y lo
serfa a lo largo de todo su proceso, por el Director del Seminario-Ta-
ller con la colaboracidn del equipo que conformaba la estructura pri-
maria.
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LA ETAPA DE LA ANOMIA (V2 10 al 127 de enew, inclusive: 3 dias)

10 de Eneno de 1977 :

Habla el Director del Seminario-Tallep:
"Buenas tardes compafieros:

Iniciamos hoy una actividad que se caracterizard por el hecho de que
todas las tareas a realizar, la forma en que &stas se organicen seri
decidido por todos los participantes. .

0 sea que ustedes serdn los que programen y realicen las actividades,
~la Gnica intervencifn externa al grupo se dard a través de una serie
" de charlas sobre teorfa de la organizacifn que se les entregarén de
acuerdo a como ustedes mismos lo programen en el transcurso de estas
dos semanas en que estaremcs reuniéndonos y trabajando conjuntamente.

De este momento en adelante de lo que se trata es de formar una empre-
sa, de manera que partimos del acuerdo de que en este momento no exis-
te la Cooperativa El Tigre, sino que ahora mismo, con la participacién
de todos'los presentes en esta reunidn, vamos a formar una Empresa.
Ustédes serdn los que decidan las caracteristicas que den a esa empre-
sa, la forma en que la van a organizar, 1as cosas que ustedes hagan

_dentro de la empresa las decidirdn ustedes mismos. La fnica limita-
cibn radica en que las labores productivas que se realicen en este mo-
mento no pueden ser interrumpidas sino que se trata de incorporarlas a
la actividad de esta nueva Empresa que formaremos.

Todos los participantes en el Seminario-Taller serén miembros de la Em
presa, tendrdn por lo tanto los mismos derechos y las mismas oblzgaclo
nes, en consecuencia no hablaremos de técnicos por un lado y de campe-
sinos por el‘otro, sino de socios de la Enmpresa.

Hay cuatro aspectos principales que deben ser tomados en cuenta para
iniciar la actividad:

""1 Deben partir formando una Empresa a la que dardn las caracteristicas
*  organizativas que ustedes consideren mis adecuadas.

2.Todos los participantes en. el Seminario-Taller serin miembros de la
Empresa, con las mismas leigaciones y los mismos derechos.

3.No se deben interrumpir las actividades que en este momento realiza
la Empresa sino que se deben incorporar a la actividad.

,{Tu,Sé deben recibir una serie de charlas sobre teorfa de la organiza-
‘ cidén que serén programadas por la Empresa.

Debo recordar también que la Empresa puede realizar una serie de
actividades conjuntamente con las tareas producfivas, por lo que con-
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.~tarfn con una serie de recursos adicionales a los que en este momento
tiene la Empresa. .

En el momento en que ustedes organicen la Empresa, en el momento en
que hayan decidido la forma en que organizarén .la Empresa, a los repre
sentantes les haré entrega de estos recursos a icionales las cuales se
encuentran inventariados y que al final de la actividad ser&n recibi-
dos de igual manera, bajo inventario.

Entre los materiales que se proporcionard&n se encuentra un mimebgrafo,
una mfquina de escribir, papel, tinta, juegos de ajedrez, etc. Con
ellos se pueden hacer muchas cosas, las que seran reallzadas -de acuer-
do a como ustedes decidan hacerlas. :

Ademds de esto compafieros, quiero sefialar que se debe fijar una hora
exacta para st iniciacién. De manera que lo que corresponde a mi res-
ponsabilidad de entregar la teoria, se iniciard la actividad en la ho-
ra exacta y &sta serd obligatoria para todos los miembros de la Empre-
sa; se debe entonces, asistir puntualmente a todas las actividades
.tedricas.

Las actividades de la Empresa, cualquiera que ella sea: reuniones,
asambleas, etc., ustedes decidirén sobre la manera en que. las organi-
.cen y las reglamenten, como tambi&n la forma en que controlardn la
asistencia de todos los miembros. En lo que a la teoria corresponde,
‘ustedes fijardn la hora en que se inicie y se debe partir a esa hora
tomando en cuenta el hecho de que se encuentran participando en la ac-
tividad cerca de 200 perscnas y perder, por ejemplo, media hora, sig-
nifica un gran gasto para la Empresa. Asi que ustedes se pondrén de
acuerdo con respecto a la hora, puede ser en la mafitana, la tarde o la
noche, una vez que lo decida la direccidn de la Empresa me lo comuni-
can. ;

Bueno compafieros, me retiro y a partir de este momento inician la or-
ganizacién de la Empresa. Una vez que lc hayan hecho le haré entrega
ala dlrecclén de los recursos ad1c1onales con que contarén para su
actividad. : -

Y se retir3.

En el interior reind una calma total. ‘Todos los participantes
se velan inquietos y desconcertados. Y es que el golpe es fuerte, las
normas que se daban en ese momento aparecfan como adjetivas, ninguna
que seflalara cuil era el procedimiento inmediato a seguir. Ademés ve-
.nfan a.un seminario de capacitacidn pero, dénde estaban los conferen-
.c1stas, cuales eran los temas y los horarzos.

(Estd blen gye a’ uno le digan que debe, organizarse, pero es nece
sario que hayan ciertas reglas minimas, nadie tiene la autoridad en
unia-situacidn como.ésta. Yo sé cbmo hacerlo, pero con esta desorgani-
zacién... y cbmo ‘hago para hablar, a qu;én pido la palabra) ¢ Seria

RS S

—ediv oL
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'~ &sta.utia sintesis aproximada de las reflexiones de los participantes?
EIRE Poriﬁltiyd alqﬁién se decidid y pas8 al frente de la sala:

- = "El factor importante para organizar la empresa es que organicemos
¢, nosotros mismos nuestros cuerpos directivos, creo que aqui hay elemen-
" tos que pueden colaborar en la organizacién de estos cuerpos directi-
-vos, serfa bueno que los que se conocen propusieran candidatos a fin
de organizar un poco lo mis rdpido posible y que no se nos pase el
tiempo. Seria un Consejo de Administracidén, Junta de Vigilancga y de-
mé&s Comités" -

Se trataba de un promotor de cooperatlvas acostumbradd a la ruti
- na de organizar una cooperatlva con rapidez inusitada: simplemente se
les ensefian los siete principios del cooperativismo.

- "... ingreso libre y retiro voluntario..." -
Otros:
-1+ "Pido la palabra... orden... silencic..." -

. Se produjo un gran barullo y no lo dejaron hablar. En un espacio
- de silencia, una proposicién concreta:

- "Lo primero que debe hacerse es nombrar un moderador" -
. Esta fue aprobada por aclamacién e inmediatamente se pa36 al nom
L hramlento.

- "Propongo a fulano de tal... yo a zutano. .. que pasen al frente..."-

4 Se ‘postularon cinco candidatos, que pasaron adelante de la sala
para que fueran conocidos. Sin embargo, estando los cinco carndidatos
de .pie, al frente de todos, y a partir de distintas intervenciones se
pas8 a discutir cull seria la estructura que deberfa tener la empresa.

‘Durante un rato siguid imperando un gran desorden e insegUridad
del grupo. Pese a ellc se identificaron dos nuevas proposiciones que
7: dejaron de-lado la anterior y también a los postulantes: ' -

a) que se nombrara un nuevo Conse]o de Adminlstnac16n y

R b) que se mantuv1era la. estructura organlzatlva de 1a Empresa y
s que el Testo de: ‘las personas se. 1ntegraran como nuevos soc1os.
Bstas dos iniciativas fueron tratadas por largo tlempo y en un
~ ambiente cabtico hasta que se presentd una mocidn de.orden para nombrar
.wimoderador. Esta’vez hubo &xito. Se eligié a un campesino que dirigis
la discusibn de las dos proposiciones anteriores. .

.
o A *

e
Loyt

“
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En su transcurso se present& una descorientacifn en la accidén de
los miembros de la estructura primaria. Estos no adoptaron -una posi--
cién uhiforme para apoyar la proposicidn que significaba mantener el
Consejo de Administracién existente. Ello era muy importante porque
en caso de formarse un nuevo organismo de direccién éste habrfa funcio
nado sélo para el Semlnarlo-Taller, ya que el original jamés podrfa’
habeﬁ‘corr1do~e1 riesgo de dejar en otras manos, que quizds no fueran
de- mlembros de la cooperativa, las tareas de importancia vital para el’
futuro que en esos. dias se estaban enfrentando, como:-la corta y comer-
clallzaclén de la cafia por ejemplo .

Por otra parte es ev1dente que &sta era la mejor manera’de ap11
car la metodologia, manteniendo la empresa en marcha sin parar un solo
dfa, que era el compromiso que prev1amente habiamos asumido con los
campes;nos de EI Tigre. , - =

Parece claro que afin en la otra forma, si hubieran coexistido
dos organismos dirigentes, uno para las activicades del Seminario-Ta-
ller y otro para la conduccidn real de la cooperativa, se habrfa con-
seguido la capacitacibn en organizacién buscada. Sin embargo, ademés
nos interesaba fortalecer la cooperativa, es decir, junto con dejar un
beneficio potencial -identificacién de problemas y capacidad organi-
zativa para enfrentarlos- pretendiamos que quedaran actividades con-
cretas y organlzaclén en torno a ellas, funclonales para el désarrollo
de la cooperativa. , o : -

De antemano estaba acordado que los miembros de la estructura
primaria se reunieran cada noche para hacer un andlisis del acontecer
diario y plcnearan sus actitudes y acciones posteriores. La situacidn
de desorientacidn descrita no hizo mis que ratificar lo necesario de -
ellas.

Al fin, decpués de largas y acaloradas discusiones, se aprobd
por votacidn de mano alzada la proposicién de mantener el Consejo de
Admifnistracidn existente. £n consecuencia, los visitantes 801101ta- '
ron s;mbéllcamente su 1ngreso a la cooperatlva. : :

Seguldamente, y por acuerdo general 1os mlembros ‘del Consejo de
Administracifn de la Cocperativa procedieron a explicar a-los "nuevos
socios" la forma en que la empresa estaba organlzada y los reglamentos"*
que la regfan. . -

Hasta ese momentcy pese a los problemas descritos, podemos decir
que habia un alto grado de participaciép de los asistentes. Es cierto
que los técnlcos hablaron mis, pero también es cierto que ningn cam-
pesino parecia desinteresado o marginado de 1a 81tuac16n grupal.

o Ya eran pasadas las 15 30 horas cuando una seﬁora p1d16 la pala-wl
bra. - T Sl e STl R

Coia

- "Bueno, yo pido permisoc para féfirafﬁé.bérque'éoy la encargada de la
cocina y ya se hace tarde para hacer la comida de los visitantes. El
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problema es que no me han dado instrucciones, no se tuanto voy a ganar
ni nada. Ahora puedo hacer algo con lo que-haya pero..." -

Cuarenta minutos dur6 la discusién sobre este problema. Sinteti-
cémosla.

Técnico: - "No entiendo por qué se plantea este problema aquf. Ese es
un problema del IICA. Ellos nos dijeron que el problema de la comida
estaba solucionado. A ellos hay que reclamarles' -

Estructura primaria: - "El problema de la comida es de la empresa, no
del IICA. Aqui no hay ningn IICA, ningn CENTA, ni ninguna otra ins-
titucidne-Aqui hay una empresa y aquf estamos los miembros de la em-

presa. La comida es problema nuestro y por con81gu1ente nosotros debe
mos solueionarlo" - -

La-discusi6n se desarrolld con ardor:

- "A nosotros nos dijeron... a mi me consta... cémo se les ocurre que
en media hora vamos a ... quién es el responsable de la organlzaclén
de ésto.o' el IIC!A.'.. q\.Ié IICA.Q. ? " oo

Por dltimo la realidad: no habia comida. ¢Qué hacer?

- "Que la sefiora se re@ina con el Comité de Educaclén, ... con el Comi-
té de Vigilancia, ... con el Consejo de Administracién ... " -

Discusiones, anarquia. Y nada.
- "Mejor con el Comité de Crédito porque ..." -

Esta mocidn si fue aceptada. Saldo, un problema que la organiza
cifn antigua enfrentaba en beneficio de la nueva. En todo caso por
mandato de la Gltima.

Seguidamente continud el desorden. Se presentaban diferentes. ..
proposiciones inconexas y sobre cualquier tema sin que ge sometiera ., -
ninguna a votacidn.

La hora avanzaba por lo que los campesinos del Consejo de Admi-
nistracidén -gente préctica- solicitarcn un receso para integrar los
grupos de trabajo de campo y organizar las labores del dia siguiente
en torno a las tareas habituales de la empresa: .cortar cafia, maicillo
y tapizcar el maiz.

Este fue el resultado de su trabajo en términos de la estructura
adoptada:
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ASAMBLEA GENERAL ... -

CONSEJO DE ADMINISTRACION

GERENTE
COMITE DE [ COMITE DE (CONSEJO DE
EDUCACION CREDITO VIGILANCIA
GRUPO DE GRUPO DE - GRUPO DE |
CARA MAIZ MAICILLO

En la constitucibn de los grupos de trabajo influyeron algunos
técnicos para que no los incluyeran entre los que iban a cortar cafia.
El &xito que tuvieron reveld alguna debilidad de direccidn de parte
del Consejo de Administracién y el afdn de un sector de los t&cnicos
por intervenir en decisiones que estaban fuera de su competencia.

Ya parz finalizar la Asamblea se leyeron en voz alta los nombres
de los integrantes de cada grupo. Habia durado m&s de cinco horas.

Dos observaciones, una general y otra partxcular. La primera es
que el grupo recién constitufdo de t&cnicos y campesinos habia comenza
do con relativo éxito la etapa de ANOMIA, la m4s crftica del Seminario-
Taller; la segunda, es que pese a que el problema de la comida era fun
daméntal, no se habia hecho nada’ para solucicnarlo definitivamente, 1o
que habla muy mal de la capacidad organizativa original del grupo.

11 de Ene}w‘dé 1977:

~ Alas giete de la mafiana la mayoria de los integrantes de la Em-
presa iniciaron las labores productivas en los grupos de trabajo que
se habfan formado la noche anterior.

Sin embargo, por problemas de transporte, la casi totalidad de
los técnicos que se fueron a dormir a un hotel a Ahuachap&n a 10 Kms.
de distancia, llegaron tarde a los lugares de trabajo, lo que reprodu-
jo las airadas criticas de la noche anterior contra el IICA, porque se
suponia que este organismo iba a suministrarlo:
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- "Esta desorganizacién es parte de la metodologia o qué... por qué no
ests aquf el organizador de este asunto... si no nos hubieran prometl-
do nada no reclamarfamos..." -

En cierto sentido tenian razfn. E1 IICA hatia ofrecido tramnspor
te para aquellos té&cnicos que no quisieran dormir en la cooperativa.
Pero de los dos vehiculos que se habia pensado destinar a esa tarea,
s8lo uno- estaba disponible. De otra parte, no se habia previsto que
todos los técnicos quisieran dormir fuera de E1l Tigre.

De todas formas, la solucidn del involuntario probiema del trans
porte era una tarea de la empresa, en cuanto tal, cumplia los fines
propeoéutlcos del Seminario-Taller.

.- Sln embargo, répidamente los técnicos y demés visitantes se fue-
ron integrando al trabajo provistos de tijeras y machetes, para la
"taplzca" (cosecha) del mafz y el corte del maicillo y de la cafia.’

- E1 trabajc fislco empez6 a hacer sus efectos en los técnicos,
las manos se ampollaban, el sol calentaba m4s de la cuenta y la piel
se alteraba con la peluza de la cafia, el mafz y €l maicillo. 'La hece-
sidad del agua potable fue sentida de inmediato, como también cerca
del mediodfa se sinti8 la necesidad del almuerzo. Los hijos y esposas
--de los campesinos socios empezaron a llegar con las tortillas y los

- frijoles y cada quien soltd sus herramlentas e 1mprov136 un pequeﬁo

comedor a la sombra de algfin arbusto.

Para los socios visitantes nada, ni comida ni agua. Y era 16gi-
co que .asf fuera en la medida que el problema de la alimentacifén no
habfa sido evidenciado como tal. Aparentemente sé¢ esperaba que Mal-
guien" lo solucionara, sin considerar que el Gnico "alguien" que habia
" allf era la Empresa y que &sta también estaba constltulda por aquellos
que protestaban.

Ahora el problema consistia en que se carecia de suflclentes re-
glplentes para trasladarla al campo.

Después de un rato llegd la noticia voceada: el almuerzo se ser-
virfa en la casa de la cooperativa. Cada quien tendrfa que ir a bus-
carlo y comerlo en el plazo de una hora, respetando el horario de tra-
- bajo.

Desde luego se gastd tiempo demds. Las faenas de la tarde empe-
zaron con retrazo.

' Los jefes de grupo eran tres campesinos de El Tigre que habfan
desempefiado los cargos con anterioridad. Su comportamiento no fue uni-
forme. Dos de ellos tomaron una actitud paternalista y de apoyo a los
técnicos, que se manifest8 en flexibilidad en el horario de trabajo,
ayuda en las labores y momentos de descanso con la disculpa de "siente



’
[

(ﬂ/ﬁ;‘”

1

27

aqui compafiero para que platiquemos un poco'. El tercer jefe de grupo

. tuvo in comportamiento estricto, aunque no hostil; ‘sin comnsiderdciones
- . especiales para los técnicos los traté como a los ‘socios antiguos, ha-

ciendo cumplir los horarios y sin permitir que el ritmo de trabajo des
cendiera. Con tal actitud se gan6 el respecto de los técnlcos que va-
Ioraron su capacidad de mando.

Con dos o tres excepcicnes, hubo un grado bastante aceptable de
integracifn al trabajo de campo de parte de los té&cnicos. Obviamente
con los campesinos no hubo ninguna dificultad ya que se trataba de su

1abor cotzd;ana.

Al terminar la jornada, cuatro de la tarde, la mayorfa de la gen
te regres6 al local central de la cooperativa para descansar' y esperar
el inicio de la charla. Otros, técnicos y campesinos, se quedaron ju-
gando al ftGtbol en la cancha de la escuela que queda en los terrenos
de la cooperatlva.» ‘

Tal como estaba prev1sto el dlrector del Semlnarlo-Taller comen-
z8 su charla a las 17 horas. Se refirié a los orfgenes ‘de la-organi-

zacién del: trabajo, haciendo &nfasis en la sggerac16n3§g_}§§~fggm38-

artesanales de produccién y en el concepto de Ydivisidn soclal_del

_Proceso_ prSHudfiVB"T""“ S _ —

Se preocupd por destacar con’ ejemplos concretos - ~comida y agua-
cumo estos contenidos tebricos podfan wutilizarse de inmediato para ‘en-
frentar los problemas que se estaban viviendo en la empresa. - -

- Como una forma de demostrar la 1mportaﬁ¢1a de la adecuada utili-
zac16n del tiempo, la exposicién dur6 exactamente una hora, tal como

_habfa s1do acordado.

Posteriormente, sin que hubiera una agenda que gulara 1a actlvi-
dad, se inicif la Asamblea General.

El primer tema tratado se refiri8 al rol que los técnicos esta-
ban desempefiando en la empresa. Habifa preocupacibn porque los recur-
sos humanos no estaban siendo bien utilizados:

T&cnico: - "Los funcionarios no tienen capacidad de trabajo en el cam
po, mas bien han estorbado.: iNo es miedo al trabajo! La émpresa mno
estd bien y tenemos todo tipo de t&cnicos que podrian arreglarlo to-
do." -

La charla recién recibida, esta intervencién y el trabajo de
campo, que habfa golpeado fisica y animicamente a los técnicos, se
complementaron para definir la orientacién de la Asamblea c6mo uti-

: llzar mejor los recursos dlsponlbles. R

" Por otro lado, tahto en los té&cnicos como en los campesinos, se
podia percibir interé&s por darle mayor riqueza y dinfmica al Semina-
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rio-Taller. Para los primeros se trataba de comenzar a colaborar de
inmediato en la solucidn de los problemas de la empresa: .'"para eso vi-
nimos"; la expectativa de los segundos era complementari: al interés
de los técnicos, se trataba de esperar un producto Gtil para la empre-
sa del trabajo de lus funcionarios y al mismo tiempo aprender de acti-
vidades especificas de capacitacién: charlas, etc.

Ahora, si nuestra percepcifn anterior es correcta -estamos con-
vencidos de ello- ambas expectativas de los participantes eran par-
cialmente erradas o, por lo mencs, incompletas, ello considerando 1lo
que el Seminario-Taller pretende conseguir ademds de lo dicho; estoes,
elevar el nivel de organizacitn de 1a empresa mejorando la capacidad
organizativa de los participantes.

Segu;damente se plantearon y discutieron varios temas inconexos
sin llegar a ninguna conclusién. Sin embargo existia preocupacidn por
ordenar el debate*

- "Que .8e haga una agenda y que se 11m1te el tiempo a los oradores" -

Pese a que para esta propuesta no hubo ningin respaldo formal,
en ‘la prdctica posterior se pudieron identificar las siguientes propo-
siciones:

"1. Que los planes de trabajo de mafiana queden sin efecto y se lleve a
cabo otra Asamblea General en 1la que se formen diferentes comités
de trabajo.

2. Que se haga una evaluacién del trabajo de hoy y se haga una nueva
distribucidn. "

Al parecer, ambas proposiciones fueron t&citamente aceptadas, ya
que las siguientes alternativas eran:
"3. Que la Asamblea sea mafiana por la tarde.
4. Que sea por la mafiana.
5. Que continuemos &sta hasta terminar el asunto."

En la discusibn de estos puntos renacié . el desorden, hasta que
comenz8 a surgir el pensamiento de los campesinos de El Tigre:

- "Me conmueve que los t&cnicos no puedan trabajar en el campo, lo que
me ha hecho pensar que ellos deben traer algo bueno para nosotros y no
deben trabajar."

Luego en relacién a las proposiciones 3 y u:

- "o de los té&cnicos est8 bueno, en la cafia hubo problemas, en el
maicillo también. Todo esto estd bien, pero no podemos utilizar el
tiempo laboral en reuniones, si estamos en esto debemos utilizar mejor
el tiempo para ver cémo sacamos provecho."
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Argumenta otro:

- "Pararlas labores significa para nosotros miles de coloﬁes" -

Un compaﬁero refuta'

"Un dfa o medlo dfa no es gran pérdida, ya que podemos ut;llzar a
los técnicos." - ‘ R

Un técnico, visiblemente molesto, se para y dice: :

- "Pldo al IICA (direccién Seminario-Taller) que diga si esto es szmu
lacién o qué, que d*gan qué es lo que pasa." -

Un campesino no menos molesto, casi gritando, toma la paiabpgg

- "Orden, estamos llegandé a'lo mismo debemios discutir las mocloﬁés,

.s1 seguimes asi, no llegaremos a nada, estamos desorganizados, no im-
'porta los técnicos que estén. Habemos algunos contentos con la convi-

vencia, ya que pcr medio del trabajo en el campo nos conocemos mejor."

Estas discusiones en torno al trabajo de los técnicos trajeron-
airadas e interesantes p08101ones como'la adoptada por otro de los cam
pesinos: . - -

- "Necesitamos de los técnicos, perc ya que son urgentes las tareas de
bemos trabajar y al que lo ha sentido duro le recuerdo que iEsto es
voluntario! - Asi estén arrendiendo que el trabajo es duro, luego se
pondrén la mano en la conciencia cuzado el campesino llegue a pedir
servicios a sus oficinas." -

Nutridos aplausos.

rLas discusiones no se concretaban en ninguna determinacidén. Se
hacfa tarde, ya estzban funcionando las l&mparas de gasolina, los téc-
nicos se preocupaban por el transporte a Ahuachapén y los campesinos
por regresar a su: hogares. Surgieron entonces dos proposiciones ne-
cesarias:

1. Que la asamblea se haga mafiana 12 de enero a las S5 pm.
2. Que continCe la asamblea hasta resolver el problema.

De ellas resultd triunfante la primera.
Ya cuando todo el mundo se disponia a salir un socio pregunté:
- "¢D6nde estdn las actas sefior secretario?' -

Respuesta immedia*a: - "Yo las hago cuando hay orden &dénde esté la
agenda?" -

Técnicos y campesinos abandonan la sala a las 7 30 pm visiblemen
te desconcertados.
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12 deEuvw de 1977

A las 7 am., después de haber tomado €l desayuno los antiguos y
nuevos socios estaban empezando a realizar sus labores de campo. Todo
el mundo sabia qué& le tocaba hacer.

Algunos, técnicos y campesinos visitantes, habfan dejado tareas
pendientes del dfa anterior. Por ejemplo, en el grupo de trabajo de
cafia se asignd una "tarea" a cada quien, que seglin cdlculos rendia dos
toneladas (siete zurcos de frente por 20 varas de fondo) por trabaja-
dor. La prdctica indic8 que los visitantes no podfan cumplir con la

labor (al igual técnicos que campesinos) y se adoptd la modalidad de
_utilizar su trabajo por jornada y no por labor.

Algunos de los técnicos fueron desertando de este grupo con el
consentimiento del jefe respectivo. Pidieron cambio para la tapizca y
el corte de maicillo.

La tapizca también presentaba problemas para los visitantes. El
maiz estaba cubierto por malas hierbas y habfa que limpiar para que
las mazorcas fueran f4cilmente identificadas, luego desprenderlas de
la planta y amontonarlas en lugares equidistantes de los tapizqueros
para que fueran recogidas por las carretas. Se destact una comisibn
que cortara las malezas y atrds venian los cosechadores.

Sin embargo, el trabajo de los t&cnicos fue eficaz. Ni la edad,
ni las légicas consecuencias de la vida sedentaria fueron impedimentos
limitantes en la eficiencia del trabajo.

Pero ese hecho no era suficiente: té&cnicos y campes;nos espera-
ban algo m&s del Seminario-Taller.

Los técnicos decfan:

B v K.} .
- "Ya estamos entendiendo lo "yuca"  de este trabajo, pero esto no es -
todo." -

Los campesinos caomentaban:

- "Queremos escuchar mis charlas, que se nos ensefie por qué nosotros
estamos ignorantes." -

Al mediodia, el replanteamienfd de problemas prioritarios: el
transporte del almuerzo y el suministro de agua potable, afin sin solu-
cibn. .

éPor qué no se han resuelto estos problemas y cbmo hacerlo? eran
las preguntas sin respuesta clara que se hacfan los integrantes del

* Duro, fuerte, diffcil
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Seminario. Perc los problemas no eran esos solamente, habfan afin po-
cos intereses comunes y por lo tanto problemas en distintos sentidos.
Para los técnicos, venfa la fatiga del trabajo de campo y el deseo de
contribuir con conocimiento al mejoramiento de la empresa. Para los
campesinos era importante recibir capacitacidn, cosa que no se hacfa
demasiado evidente cortando caﬁa, tapizcando maiz y cosecrwumio maici-
1lo.

[

A la altura de las 4 pm., cuando se terminaron las labores dia-
rias y los participantes se preparaban para las charlas se jugd el pe-
quefio partido de fGitbol que ya se iba haciendo costumbre. Luego la
sorpresa, cuando el director del Seminario-Taller se presentd a dar la
charla algunos socios plantearon la necesidad de llevar a cabo una
asamblea general.

Esto provoct una gran confusidn en los participantes yafque se
presentaba la disyuntiva sobre cufl de las dos actividades era mis im-
portante, ponlendo en duda la necesidad de la charla.

Entonces surglé una proposicidn pldlendo que se elaborara una
agenda y se propuso la siguiente:

1. Comprobacién del quérum. o

2. Lectura y aprobacidn del acta.’

3. Intervencidn del Director del Seminario-Taller.

- 4. Que. la distribucidn del material 1mpreso se hiciera con ante-
rioridad.

5. Evaluacidn y estructuracidn del trabajo.

6. Cierre.

Posteriormente se pas8 a la discusifn de la agenda, se propuso
que la charla quedara como (ltimo puntc o bien que se suprimiera. En

esta discusidn que se hizo ordenadamente, alguien- di§ el argumento de-
cisivo para sustentar la charla:

- "Puede ser que a los técnicos no les- interese la charla, pero acuér-
‘dense que aqui hay mucho campes1no que esté 1nteresado." -

Se pasé a la votacidn y la agenua qued$ tal como fue presentada
En lo sucesivo se respetaria el orden acordado.

Los prlm@rps cuatro puntos se superaron sin mayor problema, pero
al llegar al quinto se presentaron las siguientes proposiciones:

1. Que la evaluaclén sea hecha en cada grupo de trabajo.

-2, Que los ‘jefes de’ grupo hagan la evaluacién del trabajo.

Veamos uno de los argumentos que se esgrimieron con respecto a
evaluacién:
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- "No hay necesidad de evaluar nada, les pido a los agrlcultores que
peliemos contra el IICA (Direccién del Seminario-Taller) y que utilice
mos a los técm.cos " -

Como se ve‘hasta el momento no se habian comprendido los objetl—
- vos del Seminario-Taller. Los‘técnicos tenfan el convencimiento que
venfan Gnicamente a prestar ayuda técnica y no a capacitarse en orga-
© 7iizacién. El argumento anterior, que es de un técnico, tiene su ori-
gen en este error de apreciacifn, que ademds influye en el nivel orga-
nizativo que alcanza la empresa. Hacer recaer la responsabilidad de
los problemas que surgian en un sujeto extermo revela que el nivel or-
‘ganizativo que se habia alcanzado hasta ese dfa en El Tigre era muy ba
jo.

] Pero, sigamos. Intentemos definir mejor la situacién haciendo
un esfuerzo de sintesis con palabras de otros técnicos:

- "Qué logros ha sacado la empresa con la participacién de los t&cni-
cos en el trabajo de campo? " -

- "Campesinos ustedes son la economfa y ustedes lo que necesitan es
una buena administracién y no nos han dejado ayudarles." -

Ya a esta altura del Seminario-Taller se habian. perfeccionado
exageradamente las normas de participacibn verbal de los asistentes.
El antlguo moderador habfa sido reemplazado por otro camp331no ante la
propia declaracidn de incapacidad del primero. L

Ahora el debate se llevaba asi:
- ",.. tiene la palabra por dos minutos compafierc... ese.ya lo dijo,
no es necesario que lo repita... que es lo que usted quiere decir con
todo eso,- concrete, concrete... se le acabd el tiempo compafiero..." -
" Después.de discutir por largo rato sin que se votara ninguna de
las dos proposiciones: surgid una nueva alternativa: SO

- "thamos grupos de trabajo, en donde los‘téc1icos se metanﬁen los
diferentes comités y dlscutamos cbémo’ solucionar los problemas de la

Empresa.”" - .

Esta moc16n obtuvo la mayoria de los votos, se le agregb el si-
guiente procedlmlento para estructurar los grupos: los integrantes de
las comisiopes trabajarén en las labores de campo s8lo medio dfa, de
7 am. a 12m., luego se reunirdn @ las 2 pm. y estructurardn las comi-
siones de acuerdo a los problemas mds importantes de la Empresa. De
esta manera seguirén vinculados a las labores de campo y podrdn apor-
tar sus conocimientos t&cnicos.

Termind la asamblea y parecid que algunos problemas de organiza-
cibén se habfan superado.
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Aclarando que separar en el tiempo las diferentes etapas por las
que se pasa en el transcurso del Seminario-Taller es 3610 un recyrso
de andlisis, pensamus que a partir de esta Asamblea comienza a superar
se la etapa de la Anomia. Se definen roles y funciones de acuerdo a
la experiencia laboral de los participantes y comienza la fase de iden
tificacidn y solucién de problemas especificos. Ello conlleva un am—
biente que se acerca a la tranquilidad y el desarrollo de espiritu de
equipo en el grupo. Las tensiones y conflictos se comienzan a superar
con bromas, apodus, juegos de ajedrez, damas y fGtbol, etc.. En una
frase, se gana un primer nivel de organizacidn.

Las caracteristicas m4s sobresalientes de la etapa de Anomia vi-
vida en el Seminario-Taller de E1 Tigre fueron:

1. Existencia y accidn de subgrupos con expectativas diferencia-
das: técnicos, campesinos visitantes, campesinos de El Tigre.

2. Distincidn difusa y diferenciada de los problemas de la Empre
sa y falta de priorizacifén de los mismos.

3. Utilizacibn irracional de los recursos disponibles: estructu-
ra orgénica inadecuada.

LA ETAPA DE LA SINCRESIS (13 de Enero de 1977: un dia)

-

13 de Eneno de 1977:

A las doce del dfa, despuds de cinco horas de trabajo de campo,
se reunid un grupo de 34 personas para proceder a la formacién de las
cgmlslones segﬁn lo. acordado la noche anterior. -

. Antes que nada se e11g16 a un coordinador general de las comisio
nes y a un secretario. Luego se establecid que para definir los cam-
pos de accién de las diferentes comisiones se le solicitarfa a un re-
presentante de la cooperativa que enumerara cuatro o cinco problemas
prioritarios de la Empresa. Estos resultaron ser: 1. Educativos, 2.
Sociales, 3. Administrativos, 4. T&€cnicos y 5. Servicios.

De acuerdo a ellos se formaron cinco comisiones interdisciplina-
rias para que los estudiaran y formularan posibles soluciones. Los
grupos se constituyeron utilizando el sistema de libre inscripcidn.

', Su tarea inmediata consistirfa en estudiar el problema respecti-
vo para hacer una exposiciln en la sesibn plenaria del .dia siguiente
dando a conocer sus recomendaclones. . .

La estructura organlca que adoptd este grupo fue la siguiente:
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ASAMBLEA GENERAL DE COMISIONES

COORDINADOR ERA ‘ ‘ SEC 0
DE COMISIONES GENERAL

COMISION 'Tou"l‘—xsmn | [COMISION | [COMISION AD-.| [ . COMISION
I SoCI

ALES EDUCACION SERVICIOS MINISTRACION “TECNICOS

M3s tarde, cada comisidén se reunid para elaborar un pequefio plan
de trabajo destinado a ser presentado esa misma tarde a los asociados
después de la charla. Cada comisién nombré un coordinador y un segre-
tario y trabajé ese dfa por espacio dé una hora, Mientras ello suce-
dfa, el resto de los miembros de la Empresa -campesinos- continuaban
con las labores de campo.

Posteriormente, en Asamblea, se conocieron algunos problemas’
nuevos que se estaban presentando. El Ingenio de Ahuachapén, compra-
"dor de cafia, habfa notificado a la cooperativa que temporalmente baja-
ria la cuota de cafia que le habia asignado. Se suscitaron algunos co-
mentarios al respecto que fueron tomando forma de acciones inmediatas
a través del Consejo de Administraciém, la Comisién de Asuntos Adminis
trativos y la Comisién Té&cnica.

'En la éharla se trataron algunos aspectos b&sicos de organiza-
cibén y especialmente se hicieron criticas a las actitudes entorpecedo-
ras del proceso organizativo. Una vez que hubo terminado la charla ca
da comisidm ;ndlé un pequeﬁo informe de sus actividades, enumerando
algunos prob mas que a su juicio aparecian entorpeciendo la buena
marcha de la cooperativa. Son las siete de la noche cuando se suspen-
de la reunién. ' ‘ :

"E1 dfa 13 de enero parece tener las caracteristicas de la SIN-
CRESIS. Aunque en los dia siguientes se continuarian levantando algu-
nos problemas esen01ales, la actitud predom;nante seria el andlisis
~de los mismos.

Las caracteristicas de la etapa de SINCRESIS fueron:

1. Aparecen intentos serios de. ut1112ac16n de neglas parlamenta-

rias. . . - LR ;

2. Aumento de 1i participacién y subgiﬁiénto de‘algﬁn nivel de
conciencia de los problemas de la Empresa.
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3. Disminucién de 1as contradicciones entre los subgrupos exis-
tentes.

4, No hay an una utilizaciﬁn racional de 1os recursos.
5. Estructura org8nica inadecuada.

LA ETAPA DEL ANALISIS (Dek 14 ak 16 de Enero de 1977: trhes dias)

-’4 de E.. - de ,977: .. ..‘A . - - - e eas . - - ‘ ‘ -

" Una de las obligaciones definidas para las comisiones formadas
era trabajar en las labores de campo media jornada. Este dfa se cum-
plid tal determinacién.

El grupo de cafia de azficar tuvo que suspender sus actividades a
causa de la reduccifén de la cuota. La cafia cortada superaba tanto a
la cuota asignada como a la capacidad de transporte de la Empresa, ya
que uno de los camiones se habfa averiado. Por estas razones, el gru-
po de cafia se trasladf a la "tapizca" de maiz para trabajar un lote
diferente al del otro grupo que a ello se dedicaba.

A las 2 pm. las comisiones empezaron a funcionar nuevamente. La
Comisibn Técnica se dividié en dos subcomisiones: una de aspectos eco-
n&mlcos de cultivos y otra de aspectos agronémicos.

La primera subcomisién busc8 fuentes de informacién para determi
nar costos y utilidades. Llamé al gerente de la cooperativa, a algu-
nos jefes de grupo, al contador, al administrador designado por el
Banco de Fomento Agropecuario y al supervisor de crédito de la Agencia
del Banco de Fomento Agropecuario de Santa Ana.

La Comisi8n de Educacién por su parte, inicia entrevistas con el
Comité de Educacién de la cooperatlva y con los profesores de la escue
la, .como una forma de conseguir elementos para estructurar un plan de
trabajo.

A los miembros de la Comisibén de Sociales se les ve discutiendo
el contenido y forma de encuestas a los socios. El problema de los
socios que han desertado, la parcelacién privada que sirve de vecindad,
las condiciones de vivienda, la nutricibn y salud de los socios, etc.,
son los temas que les interesan.

La Comisidn de Asuntos Administrativos divide el problema en tres
aspectos, considerando las necesidades de la Empresa y los recursos
con que cuenta la comisidn: contables, funclonalldad de la estructura
cooperativa y fallas de direccidn.
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: La Comisifn de Servicios pretende solucionar los problemas de
alimentacién, agua y la construccién de un puente para las &pocas de
invierno.

Mientras esto sucedfia, el director del Seminario-Taller se reu-
nfa con el Consejo de Administracidén-con el objeto de orientar algunas
mejoras de tipo organizativo. Se estudio el problema de las dos es-
tructuras coexistentes y la posibilidad de integrarlas para permitir
una mayor participacién de los socios. Allf se elabor$ un organigrama
destinado a ser presentado en la Asamblea General por el Comsejo de Ad
ministracién.

Se disefi§ la siguiente propuesta:

ASAMBLEA GENERAL

CONSEJO DE
ADMINISTRACION
GERENTE
g 3 bl &
O ori [} (o] . L R 7,
1B (3] || el (3] |a] |3
1.l 8 © Y | o 9l | B%
b @ o a (&) al = ﬁ>
o et 8 P (7] L 2 el
P 1 A = e

Ella significaba eliminar la estructura de comisiones creada e
integrar a todos los miembros en instancias organizativas coherentes
y funcionales al producto que se esperaba dejar en la Empresa..

Cla citaci6n a.la Asamblea se hizo asi:.,
“El, Conyejo de Adm;nlstraclén convoca a la Asamblea General que se lle

vara 2 “cabo hoy 14 de enero de 1977, a las 6 pm. en la Escuela Rupal
Hlxta Isabel Carrillo Bolafios.
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AGENDA
" Tiempo Duracién, : | : .-
5' 1. Comprobacidén de quérum.
10! | 2. Lectura y aprobacidn de la agenda.
10' 3. Lectura del acta anterior.
35! , 4., Formacidn de Comisiones.
15' . 5. Informe de las Comisiones formadas.
. 6. Cierre. " '

Ya en la parte medular de la Asamblea, la referida propuesta del
Consejo de Administracidn se enfrent$§ a lo avanzado en la estructurada
Asamblea de Comisiones. Cuando se sustentd la nueva idea no se encon-
tré eco en los asambleistas y los argumentos se vinieron abajo.

En la perspectiva del tiempo transcurrido el resultado logrado
en esta gestidn era perfectamente esperable. No podia ser definitivo
el argumento -excelente por cierto- de conseguir una participacidn
integra e integrada de todos los miembros de la Empresa, para un grupo
que después de muchas vacilaciones, avatares y tensiones habia encon-
trado un camino definido a seguir. :

¢Como pedirles rehacer lo hecho cuando ya se habia montado una
estructura organizacional que ya tenia su propia dinfmica? Por otro
lado, debemos mencionar que los representantes del Consejo de Adminis- -
tracién hicieron una débil presentacibn de la idea, aparentemente no
la tenian clara, lo que contribuyd a su fracaso.

La Asamblea se desarroll$ en orden, siguiendo la agenda acordada

.y las discusiones. estuvieron centradas en los temas propuestos. La
-impresidn era que este organismo habia logrado 1ntroducir en su seno
elementales normas de prictica organizativa. -

Para terminar la sesién; las comisiones informaron sobre sus ac-
tividades y pidieron a la Asamblea autorizacidn para trabajar tiempo
completo para poder enfrentar con mayores posibilidades de exito las
diversas tareas que les concernian.

La solicitud fue aprobada sin mayores problemas.

15 de Enero dé. 1977:

Dia s&bado. Las comisiones comenzaron a estructurar definiti-
vamente sus planes de trabajo. Para el final de este dfa serfan en-
tregados al éoordinador general, quien a su vez los comunicarfa al
Consejo de Administracidn. Todo el dia se esforzaron en ese sentido
mientras la mayorfa de los socios de la cooperativa se dedicaba a las
labores productivas diarias.
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A las 6 pm. se recibib la charla del director del Seminario-
Taller, que continuaba con el tema de la teoria y préctica de la orga-
nizacibn. rLa asistencia de los t&cnicos a esta charla fue mé&s reduci-
da que en qpa§1ones anteriores. Se percibia alguna ;nquletud por re-
gresar a sus casas al fin de semana. En esa ocasibn, se aprovechd de
pasar €l primer cuestionario de opiniones sobre el Seminario-Taller a
-.1los participantes. Los resultados se presentan mds adelante.

Este mismo dia, la Comisidn de Sociales, en el aspecto de recrea
cifn hablé de organizar un paseo el dia domingo. Sin embargo nada se

- _concretd. El dénde y cémo quedd flotando en el aire.

La jornada transcurrid con tranquilidad, en un ambiente de tra-
bajo y seguridad en lo que se estaba haciendo.

16 de Enero de 1977:

Dfa domingo. Habfan pocos campesinos en la cooperativa. Los
hombree salieron desde muy temprano para Ahuachap&n a comprar viveres
y las mujeres se dedicaron a lavar la ropa en el rio desde las prime-
ras horas del dia.

El Consejo de Administracién dispuso utilizar la mafiana del do-
mingo para analizar los planes de trabajo que las dlstlntas comisiones
habian elaborado.

Los campesinos visitantes, que llevaban ocho dfas sin bafiarse
por la carencia del agua en la cooperativa, organizaron conjuntamente
‘con un grupo de técnicos un paseo al rio. Alli se baffaron e hicieron
.comida, sin embargo, fue una actividad intrascendente. = -

En general fue un dia de descanso. Con &l parece haber termina-
do la etapa del ANALISIS que tuvo las siguientes caracteristicas:
1. Toma de conciencia de los problemas de la Empresa.

2. Generacidn de instancias organizativas: estructura Asamblea
de Comisiones. '

3. Mejoria en la utilizacibn de los recursos té&cnicos disponi-
bles. :

4. Uso de reglas parlamentarias, con la consiguiente significa-
tiva disminucién del desorden, disminucién de conflictos y
mejor aprovechamzento del tlempo. ’

5. La estructura organica sigue siendo inadecuada, aynque se ha-
cen intentos por acomodarla a la realidad de la Empresa.
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LA ETAPA DE LA SINTESIS (Det 17 af 22 de Enero de 1977: seis dias)

Esta etapa no seri analizada dfa a dia por dos razones:

a) el periodo mé&s rico en experiencia desde el punto de vista de
la implementacidn de la metodologia ya habia sido superado y

b) el 'I:rabajo en comisiones dificultaba la recoleccidn de infor-
macidn.

Presentamos entonces los productos generados. En el transcurso
de este periodo se pasd la segunda encuesta de opiniones a los partici
pantes, exactamente el 21 de enero de 1977.

Semana del 17 al 22 de enero de 1977:

Se inicia con la puesta en marcha de los planes de frabajo por
cada una de las comisiones.

*. La Comisién de Asuntos Adm:.m.stranvos :uuclﬁ las s:.gulentes ac-
tividades:

"1. Modificacidn del sistema contable. Para ello programd la revisién
de los libros de contabilidad y dem&s documentos contables. Ademés
planed hacer el disefio de un catdlogo de cuentas y de una forma de
presentacidn de balances, incluyendo la asesoria en estas modifi-
caciones al contador y a los cuerpos directivos de El Tigre.

. 2. Anflisis de la funcionalidad de la estructura administrativa. Para
realizar tal actividad se revisarian los libros de actas, Se entre
vistarian a directivos y socios y se darian algunas recomendacio-
nes que hicieran funcionar tal estructura.

3. Eldboracidén de un programa de corte de cafia de azfcar.

4, Elaboracidn de un programa anual de cultivos."

La Comisidén de Educacidn, por su parte, se- enfrent6 a las si-
gulentes act:.vidades.

"1, Elaboracibén de un diagndstico sobre el estado de la educacidn en
1a commudad "El Tigre".

2. Crear conciencia en los profesores, padres de familia y Comit@ de
Educacidén de la cooperatlva de la importancia de las actividades
educat:.vas M

La Comisidn de Servicios concentrd su accidn en los siguientes
aspectos:
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Programacién de 1la diets alimenticia y suministro de este servicio.
Investigacibén de los recursos hidrolbgicos de la zona con el obje-
to de encontrar una solucibén al problema del agua.

Preparacidén de un botiquin de primeros auxilios.
Estudio de las posibilidades de construccién de un puente."

La’ CmeSIOn Técnica, por medio de la subcom131on econ&m;ca se

propuso cumplir con los siguientes objetivos:

"1 .

2.

Determinar los costos reales por cultivo en base al anilisis de
gastos segfin la politica de salarios aplicada por la ceoperativa.

Determinar los costos reales por cultivo de acuerdo a la aplica-

. ¢ibn de salarios minimos, segln lo establece la ley vigente y es-

tablecer diferencias en cuadros comparativos.

Revisar la efectividad de las operaciones realizadas hasta hoy por
la cooperativa y las politicas de inversién a fin de determinar su
efectividad o necesidad de introducir cambios en los operativos
que garanticen un nivel de rentabilidad aceptable.

Hacer un andlisis global del cuadro econdmico de la empresa a fin

de conocer resultados inmediatos y plantear a partir de ello, re-

comendaciones para el desarrollo de la cooperativa a mediano y lar
‘g0 plazo.

Por su parfe, la subcomisidn tecnolbgica, o de aspectos agrond-

micos concentrd todas sus actividades en detectar el uso actual de los
suelos y en establecer las pautas de un mejor uso potencial de los mis
mos. :

* La Comisidn de Sociales, tuvo a su cargo las siguientes activi-

dades:

"1

2.
3.

4,

Detectar los problemas sociales mds urgentes: que tiene la coopera-
tlva.

Reallzar actividades recreativas'durante eI,Seminario.

Realizar actividades de ayuda mutua que fortalezcan el espirltu
COOPerat1v1sta de los socios.

éLaborac16n de un periddico."

N

SINTESIS DE. RESULTADOS DEL TRABAJO DE LAS COMISIONES

1. Comisibn de Aspectos Administrativos:

- a) Modificacién del sistema'COntéble.,;El;resultado final se conere

t6 en el siguiente producto y recomendaciones:
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- Aplicar-el-catflogo_de—cuentas-elaboredo-por la—comigisn.
- Utilizar los formatos de comprobantes de ingresos y egresos

como documentos contables y no como comprobantes justificati-——

vos primarios.

- Utilizar los libros auxiliareés para llevar los costos de los
cultivos en forma discriminada.

... = Implementar una tabla de depreciaci&n en los rubros equipo,

maquinaria y mobiliario.

. = Abrir la cuenta de caja chica.

b)

c)

- Abrir cuentas corrientes y de ahorros en un banco.-
- Evitar el uso inadecuado de la cuenta caja.

- Contratar a un contador que cumpla con las recomendaciones an-
teriores y que a su vez posea conocimientos bdsicos de adminis
tracién de empresas. Esto, en razén de que el contador actual
esté contratado por muy poco tiempo y sus ocupaciones no le
permiten dedicar la suficiente atencién a la cooperativa.

Funcionalidad de la estructura administrativa. En este sentido,
las recomendaciones finales fueron: .

- Solicitar ante INSAFOCOOP y CENCAP un programa de capacitacién
en reglamentacidn cooperativa y técnicas administrativas.

- Crear mecanismos que induzcan a la participacibén real de los
asociados en los problemas b&sicos de la vida de la Empresa,
en base a la concientizacién. :

- Definir con precisién las funciones del gerente.

- Excluir a los miembros del Consejo de Administracibn, a excep-
cibn del presidente, de las actividades gerenciales.

- E1 administrador debe ser un colaborador de la gerencia y tam-
bién se le deben definir exactamente sus funciones. Ademis,
el Consejo de Administracién debe de crear las condiciones pa-
ra que ello sea posible. :

Programa de corte de cafia de azficar. La comisién-entreg8 un pro
grama de corte que se ajustaba al compromiso de entregas 6,000
tons., con una cuota de 50 tons.-diarias. Se establecieron las
necesidades y costo de mano de obra, las necesidades y costo de
equipo de transporte y se establecieron algunas recomendaciones
en cuanto a la secuencia de los cortes, el control de calidad y
el uso y mantenimiento de la maquinaria. Asf mismo se dieron
algunas recomendaciones de tipo administrativo para haeer” cum-

plir el plan de trabajo.

d) Programa anual de cultlvos. La comisién diseﬁé y elabor6 un for

‘mato de un programa anual de cultivos de acuerdo a las previsio-
nes hechas por la comisibén técnica." )

—
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Comisibn de Educacibn:
El producto final de la comisidén fue:

a) Acuerdo con los padres de familia para formar la asociacidén de
padres de familia.

b) Presentacién del teatro de tfteres del ISTA.

c) Recomendacién al Comité de Educacidn de que cada mes elija al
mejor socio, de acuerdo al espiritu cooperativista, la responsa-
bilidad y la iniciativa.

Comisibn de Servicios:

Su producto més evidente fue el suministro de alimentacién a los so
cios visitantes. Parz la solucién del problema del agua potable,
estructurd una propuesta al Consejo de Administracibn, que tratara
de organizar a los miembros del cantbn en torno a la solicitud al
gobierno municipal de dicho servicio. Se propuso en concreto la
formacién de una Junta Proconstruccién del Abastecimiento de Agua
Potable del cantdén El Tigre. Para ello estructur$ un plan de tra-
bajo que condujera a tal fin a realizar durante los meses de marzo
y abril de 1977 y que seria implementado por el Consejo de Adminis-
tracidn.

Comisibn Téenica:

Esta comisibén después de hacer un anflisis del comportamiento econd
mico y financiero durante el afio agricola 1975-76, llegd a las si-
guientes recomendaciones:

a) Que se estudie la forma de incrementar el nﬁmero de socios, dado
que existe un desequilibrio entre la extensién de la propledad y
el volumen de operaciones. Con el nfmerc actual de socios la
cooperativa no alcanza a cubrir las necesidades de mano de obra.

b) Que se pida a los organismos estatales la reallzaclén de un
diagnbstico técnico-econdmico completo, que permita la formula-
cibén de un plan quinquenal para el desarrollo de la empresa.

c) Que el dlagnbstlco técnico-econdmico, sea complementado con los
aspectos soclales que conduzcan al desarrollo integral de la co-
munidad. .

d) Que previo al dlagnéstlco y formulac16n del proyecto a mediano y
largo plazo (Plan Quinquenal) se elabore un plan econdmico de
" emergencia, que neutralice los desequilibrios que ahora presenta
la cooperativa.

e) Que se solicite a los organismos técnicos del Estado la formacidn
de una comisidn interdisciplinaria que ayude a implementar las
anteriores propuestas.
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5. Comiaibn de Sociclze:
a) Actividades de recreacidn: realiz€ una pifiata para los hijos de
los socios y unza fiesta de clausura del seminario.

b) Actividades de ayuca: en forma de trabajo voluntario reconstruyd
una casa de uvno de los socios que habia sido destruida por el
fuego. Asimismo, recolectd entre los técnicos dinero para com-
prar instrumentos bisicos del hogar.

¢) Recomendaciones sociales generales al Consejo de Administraciém:
- Organizacifa de actividades recreativas,
- formacidn de un fondo de ayuda mutua,

- mayor ccmnicacidn con los asociados,

adelantar progremas de educacidn cooperativa,

mayor respeto a los estatutos.
d) Un nlmero del peridico "E1 Afate".

El Seminario no alcunz6 a cumplir totalmente con la etapa de
Sintesis, puesto que las recomendaciones y posibles soluciones a los
problemas no se canalizaron por estructuras orginicas verdaderamente
integradas a la vida de la _empresa. Los siguientes son los resulta-
dos de esta etapa: )

1) Evaluacidén de las actividades realizadas por la Empresa.
2) Presentacidn de posibles soluciones a sus problemas.

3) Intento de canalizacidn de tales soluciones a través de es-
tructuras orgénicas.

4) Algln grado de asimilacidn de elementos tedricos propios de
la prictica organizativa.

ALGUNA INFORMACION COMPLEMENTARIA

De la existencia de la "estructura primaria'" sdlo estaba entera-
~do el director del Seminario-Taller. Funciond haciendo un anflisis
diario de los acontecimientos para, en funcibn de ello, orientar el
contenido de las charlas identificando puntos y temas en los cuales
convenia insistir. ‘

: Adem$s, se encarg& ‘de ubicar aquellos partlclpantes que tenian
actitudes fnancamente negativas en relacidn a la experiencia, para es-
tudiar como neutralizarlos promoviendo su integracibén o superacidn por
-el grupo. En una frase, se encargb de identificar las zonas de quie-
bre de la experiencia y las formas de superarlas.
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© . Como se hace evidente en el texto, su mayor actividad fue desa-
rrollado durente la etapa de Anomia. Posteriormente, el propio grupo
desarrolld mecanismos de defensa a través de su estructuracitn en tor-
no a tareas especificas que imposibilitaban actitudes negativistas.

-~ .* 'Haciendo una labor complementaria a la de la "estructura prima-
ria", un miembro del grupo responsable en terreno del Seminario-Taller,
con la colaboracién de una secretaria contratada, se encargd de reco-
.pilar a ‘través de grabaciones, observaciones y anotaciones propias y
de miembros de comisiones, la informacifn del acontecer diario que sir
vi8 de base para‘las reflexiones diarias y para elaborar la Memoria.

De una u.otra forma, espontfneamente, comenzaron a crearse vias
de escape a la tensifn provocada por la experiencia, especialmente en
la etapa de la Anomia. Para unos pocos fue el f(itbol, luego con mayor
confianza los apodos y bromas, los juegos de ajedrez y damas, etc. Sin
embargo, la solucibén mis efectiva para este problema fue el trabajo.
M3s concretamente, la identificacién de problemas y tareas consiguien-
tes enfrentables a partir de la estructura orglnica que el propio gru-
po habia generado.

Hubo dos circunstancias originadas en la empresa durante el Semi
nario-Taller que commovieron en algln grado a la comunidad circundan-
te.

La primera fue una gran reunién convocada por los profesores de
la escuela, a instancias de la Comisién de Educacibn, destinada a ha-
cer un diagn8stico de la situacidn de los educandos en cuanto tales y
de la actitud de los padres respecto a la educacién formal de sus hi-
jos.

La segunda, fue una funcidn de titeres realizada en la coopera-
tiva por un grupo del ISTA. En esa oportunidad hubo una gran afluencia
de gentes de todo el cantén, que presenciaron atentamente el especticu
lo. Terminado el mismo, los asistentes sec quedaron intercambiando
ideas durante un rato antes de retornar a sus casas.

No cabe duda que ambos tipos de actividades eran una necesidad
sentida y que el potencial -o el vacfo- de participacidén de los cam-
pesinos de ese cantdn es grande.

Es necesario destacar aquf el rol que desempefia el director del
Seminario-Taller. En una ocasifn, durante la etapa de la Anomia, al-
gunos participantes preguntaban insistentemente por qué &l no trabaja-
ba junto al resto de la gente. La respuesta es clara, su funcidn es
doble: debe dar las charlas orientadas a la solucibn de los problemas
que se est&n viviendo, para lo cual debe asumir una posicibén de obser-
vador externo, y debe ser la persona que sustenta la autoridad Gltima,
informal pero vigente, con el objeto de controlar cualquier desvio o
posible quiebre de la experiencia. Para ello, no debe cometer errores
ni arriesgar su autoridad en la interaccidn del trabajo.
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El Seminario fue clausurado el sibado 22 de enero, con el siguien-
te programa: :

1. Himné ﬁacional cantado por todos los asistentes.
‘..2;uPéiabras'alusivas al.acto, a cargo de un representante de

*"los -asistentes.

3. Palabras del Director de la Oficina del IICA en El Salvador.
' u; Palabras del Diﬁector del Seﬁinario-Taller.

5. Palabras del Presidente de la Cooperativa.

6. Entrega de diplomas a los participantes.
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ORGANIGRAMA DE LA COOPERATIVA EL TIGRE ANTES DEL
: SEMINARIO-TALLER

ASAMBLEA GENERAL

S e e L - (a)
- JUNTA DE
(5) | CONSEJO DE ADMINISTRACION VIOTIANCEA
: . . GERENTE __
A COMITE DE CREDITO” | . - ) . COMITE DE
©=y| COMERCIALIZACION Y:} . = | (3) N
) SUMINISTROS | EDUCACION

oy : . . ' : - ..
*-J'GRUFO DE TRABAJO | { GRUPO DE TRABAJO GRUPO DE TRABAJO
Ne 1 . Ne 2°

NQ 3

NOTA: Entre paréntesis el nfmergo de miembros en cada organismo de la

estrugtura formal. Total 14 campesinos. Los grupos de traba-
. .jo.de ‘campo se renovaban cada ocho dfas por disposicién del
Consejo de’ Admihistracidn,-tenfan s6lo-una funcifn productiva.
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ORGANIGRAMA DE- LA COOPERATIVA EL TICRE 60 DIAS DESPUES DE
FINALTIZADO EL SEMINARIO-TALLER

ASAMBLEA GENERAL

JUNTA DE (3) ' CONSEJO DE (5) CERENCIA
VIGILANCIA ADMINISTRACION D
(3) - - (3) . (3) (2)
COMISION DE | - - | coMItE DE| COMITE DE COMITE DE
DISCIPLINA | . CREDITO EDUCACION TRANSPORTE
comrsion|| comz- || comr- || comr-f| comr- || comr-|| comi-
MAIZ- SION SION ston || sIoN SION SION
MAICILLO¢| caFa || FRIJOL care || soczan || aseo || TIENDA
(3) (3) (3) (3) (3) (3) (3)

NOTA: Total de participantes de la estructura formal : 41 campesinos.
Se estd trabajando en definicifn y delimitacién de funciones

con mayor precisidn.



ANALISIS DE LAS OPINTONES DE LOS ASISTENTES SOBRE LAS ACTI-

. V10AOES RESULTADOS Y PERSPECTIVAS PEL SEMINARIO TALLER

;QSe.pidié la opinién dz los asistentes al Seminario por medio de
dos cuestionarios iguales, uio pasado el sdbado 15 de enero y el otro
el sdbado 2Z de enero. llo todos los participantes contestaron los for-

_hmularlog, sin embargo se obtuvo un ntirero de entrevistas bastante sig-

n;flcatlvo.

Para efectos de anilisis se han separado-las cpinicnes de los
técnicos y de los campesinos en ambes fechas.

A la pregunta: &Cree usted que las actividades realizadas han si-
do fitiles para la empresa? tanto t@cnicos como campesinces respondieron
que si en forma absoluta, en las dos cportunidades.

A la pregunta:a partir de qué dza cree usted que las actividades
realizadas fucrcn (tiles a la empresa, se obtuviercu las siguientes res
puestas: :

Primer (uvestionario Segundo Cuestionario
Dias de Enerc Técaices Campcsinos Técpicos Campesinos}
%0 41.2% 25.6% 25.0% 12.0%
it 17.5% 23.3% 8.3% 24.0%
12 - 21.C% - 8.0%
13 | 41.2% 18.6% 41.7% 40.0%
1y - 4.6% 8.3% 16.0%
15 - 2.3% - -
17 - - 16.7% -
TOTAL 102.0% 100.0% "~ 100.0% 100.0%

En el primer cuesticnaric, las opinicunes de los técnicos .estuvie-
ron divididas, entre el 10 y el 13 de enero, pero ya en el segundo
cuando suponemos que se tenfa una visidn mis completa del método, el
mayor porcentaje de opiniones coincidid en el 13 de enero, fecha que
hemos seflalado para finalizacifn de la Anomia y el prircipio de la Sin-
cresis.

Los campesincs por su parte, mostraron en el primer cuestionario
una tendencia muy uniforme a seflalar los dies comprendidos entre el 10
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al 13 de enero. Pero en el segundo, concentran sus respuestas en el
dfa 13 (40%), identificando de esta manera, un cambio significativo

ocyrrido a partir de ese dfa en el desarrollo de la experiencia, coin-
cidiendo en ello con las opiniones de los té&cnicos.

Al revisar las explicaciones a las opiniones de por qué a partir
del dfa 13 las actividades habfan sido m&s dtiles se obtuvieron los si-
guientes resultados:

RAZONES Técnicos Campesihos
Entendimiento entre técnicos y : '
campesinos 16.7% 11.1%
Avances en arganizacidn 41.7% 4y 4%
Uso racional de recursos 33.3% -
Identificacibn de problemas 8.3% 5.6%
Adquisicién de conocimientos - 38.9%
TOTAL ' 100.0% 100.0%

Tanto técnicos como campesinos coincidieron en considerar a los
avances en organizacidn como el hecho més sxgnlflcatlvo a partir del
13 de enero. Sin embargce, un gran ntmero de opiniones de té&cnicos y
campesinos no eran concordantes. Fl 33.3% de las respuestas de los
técnicos hacian ‘nsistencia en el uso racional de recursos, mientras
que un 38.9% de las oniniores de los carpesinos insistieron en la ad-
quisicién de conocimientos. Tal resultado nos revela las diferentes
expectativas de estos dos grupos con respecto al Seminario.

Al ser interrogadcs scbre los cuatro principales resultados po-
~ sitivos del Seminario-Taller, los participantes dieron una amplia gama
de opiniones que hemos agrupado en cuatro categorias, tal como aparece
en el siguiente cuacdro:

RESULTADOS POSITIVOS Técnicos Campesinos
, ler.Ct. 2do.Ct. 1ler.Ct. 2do.Ct.

1.Capacitacién en orgznizacidn 39,0% 4y ,1% 51.7% 45.3%
2.Conocimiento de la realidad -

agraria . 27.1% 20.6% 8.6% 15.6%
3.Integracidén de la teoria con : . . ‘

la pr&ctica 13.6% 20.6% 8.6% 17.2%
4, Integracién al trabajo comu-

nitario 20.3% 14.7% 31.1% 21.9%

TOTAL 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
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De las cuatro categorias, la que se mantiene como sobresaliente,
camo el resultado m&s positivo, es la capac1tac15n en organizacibn; &s-
to en opinidn tanto de t&cnicos como de campesinosj esta opinién a medi
da que; transcurre el seminario se hace m4s acentuada en los téchicos
(pasa del 39.0% al 44.1%), pero disminuye en los campesinos. Sin embar
go, se sigue manteniendo como la opznlén predomlnante.

Bn los otros tres resultados ya no hay homogeneidad de opiniones

" . entre tfcnicos y campesinos. Para los técnicos, fue m4s importante el

"eonocimiento de la realidad agraria" y para los campesinos, la "inte-
gracxén al trabajo comunltarlo", tanto en la primera como en la segunda
etapa. . , ‘

Las opiniones de los campesinos, incluidas en. "conocimiento de la

‘ real;dad,agrarla" e "integracifn de la teorfa con la pr4ctica", van au-

mentando con el tiempo.

En la medida en que transcurr16 el semnnar;o, las opiniones refe-
rentes a la "integracidén del trabajo comuditario" dismlnuyeron tanto en
el sector de técnicos, como en los campesinos.

Los princlpales inconvenientes encontrados al seminario se resu-
men asi: - .

Técnicos - Campesinos
PRINCIPALES INCONVE- Primer Segundo Primer .. Begundo
NIENTES Cuestionario Cuestion. Cuestion. Cuestion.
1. La teorfa debe ser . , : .
| al'inicio 17.4% 44 4% ©26.0% . 19.4%
2. Desorganizacién ' -
1nicial 21.7% 5.6% 2.0% 13.9%
3..an1tacisn de re- -
4. Falta de partici- ‘ ' , o
pacisn 13.1% 11.1% 4.,0% 13,9%
.5. Tiempo insuficiente 17.4% 11.1% 6.0% 2.8%
t 6. Grupo muy heterogé- o ’ T '
neo o 21.7% "~ 0.0% © 16.0% 22.2%
7. Sin inconvenientes 0.0% 0.0% 38.0% 22.2%

-.r .TOTAL : .100.0%. . . - 100.0% . 100.9% . 100.0%

El hecho de que la teorfa se dé por entregas y los integrantes no
tengan una visidn de lo que va a ser el seminario, es uno de los incon-
venientes m4s sefialados por los participantes en general. Esta opinién,
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a medida quev el Seminario avanz8, fue mayormente reiterada por los téc-
nicos (pasé del 17.4% al 44.4%) mientras que en los campesinos descen-
did del 26% al 19.u4%.

La desorganizacién inicial fue un inconveniente claramente recal-
cado por el sector técnico (21.7%) en la primera semana del Seminario.
Esta opinidn fue casi abandonada en la finalizacién del Seminario (5.6%)
El sector campesino, por el contrario no encontrd que la desorganiza-
cibén inicial fuese un inconveniente, cuando se tom§ su opinién en la
primera semana, pero al volverle a preguntar por segunda vez, al final
del Seminario, sf vid a la desorganizacién inicial como un inconvenien-
te de la metodologia (pasé del 2% al 13.9% de las opiniones). En gene-
ral, entonces, la etapa de la Anomia fue percibida como positiva.

La limitacién de recursos fue vista como un inconveniente impor-
tante por el sector técnico al final del seminario y n> al principio
(pas8 del 8.7% al 27.8%). Para los campesinos, la limitacién de recur-
sos no fue un inconveniente grave, pero fue mds considerado en 1la pri-
mera semana que en la segunda.

Durante la primera semana, la falta de participacién, no fue vis-
ta como un problema importante por el sector campesino (4% de las opi-
niones), mas sf por el sector técnico (13.1% de las opiniones). Ya en
la segunda semana, los campesinos aumentaron sus opiniones en este sen-
tido (13.9%) y los técnicos las mantuvieron, aunque en menor grado (del
13.1% al 11.1%).

La falta de tiempo fue advertida en mayor grado por los té&cnicos,
qQue por los campesinos, tanto en la primera como en la segunda semana,
pero la tendencia en los dos sectores fue el disminuir su importancia
como inconveniente de la metodologia.

Las opiniones con respecto a la heterogeneidad del grupo par'tlcl'
pante fueron mayores en los técnicos que en los campesinos, pero lo vis
lumbraron como un inconveniente mayor en el segundo cuestionario. Los™
técnicos sin embargo, al final del seminario abandonaron en forma abso-
luta su opinidn :unc:.al.

Unicamente los campesinos no encontraron inconveniente alguno ep

1a metodologfa del Seminario-Taller. Sin embargo, esa opinién disminu-
y8 del 38% al 22.2% de la primera a la segunda semana.

Pregunta.

"Seﬁale su opinidn sobre la s:.tuac16n de la cooperat:wa a esta altura
del Seminario-Taller."
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e . Técnicos - Campesinos
- - OPINIONES =~ ' Primer Segundo. Primer Segundo
o I Cuest. Cuest.  Cuest. Cuest.

1. ORGANIZACION ADMINISTRATIVA
a) Mejor 70.6% 50.0% - - 60.5% 40.0%
©b) Peor B - - 7.0 8.0%
. ¢) Igual o 29.4%  50.0%  27.9%  40.0%
d) Sin opinién - - 4.6%  12.0%
TOTAL . 100.0% ' 100.0% 100.0% 100.0%
_|.2. orGANIZACION DEL TRABAJO = . .

a) Mejor 23.5% 41.7%  62.8%  40.0%
b) Peor , - - - 24.0%
c) Igual 76.5%  58.3%  32.6%  2u.0%
d) Sin opinién - - - - - 4.6% 12.0%
TOTAL 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

En cuanto a la organizacién administrativa se observa el mismo fe-
némeno en las opiniones de los campesinos y de los técnicos. En el pri-
'mer cuesticnario el mayor nfmero de opiniones considera que tal organi-
zacidn estd mejor que al comienzo del Seminario. Pero en el segundo,
las opiniones se encuentran divididas entre mejor e igual. Ningfin
técnico opind que la organlzaclén administrativa estaba ‘peor, no asf los
campesinos que en la primera y segunda etapa un 7% y 8% respectivamente,
,hzcieron tal asevera016n.

. 1. Con respecto a la organizacidn del trabajo las opiniones de técnl-
cos y campesinos fueron bien diferentes. Los primeros opinaron que es-
taba igual, aunque en el segundo cuestionario dlsmlnuye considerablemen
te. el porcentaje (del 76.5% al 58.3%). Los campesinos por su parte en
.8u. mayoria opinaron-que estaba mejor, pero-al nivel de la finalizac¢ién
del Seminario un apreciable porcentaje, 2#% conSJderG que estaba peor.

Es notable 1a abstenc16n de los campesinos para opinar y tal absten
cidn crece del primer al segundo cuestlonarlou 4.6% para el primero y
‘12% para el segundo. - i

ﬂ Preguﬁta.

" ¢{Cree‘usted qué como individuo se han enriquecido con las experlen—
cias del Seminario-Taller? "
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) RESPUESTAS Técnicos Campesinos
ler.Cuest. 2do.Cuest. 1ler.Cuest. 2do.Cuest.
R - - RS -5 ioo% - -+ 100% - 90.7% --~80.0%
NO 0 0 9.3% - 4,0%
~No opino- "0 0 0 16.0%
TOTAL 100% 100% 100.0% 100.0%

.,cia los habfa enrlquecldo,
primeros.

pero tal opini

Téanaeosny-campesxnos -consideraron _que como individuos, ld eXperien
inién tuvo mayor expresifén en los
Los campesinos, en el segundo cuestionario, mermaron las opi

niones favorables y se abstuvieron en un 16% de tomar una posicién so-

. bre el asunto.

Al preguntirsele el por qué, dieron razones similares que cuando
sefialaron los cuatro principales resultados positivos del Seminario.
"Muy pocas respuestas se refirieron al enriquecimiento 1ndiv1dual, en
general ‘fueron consideraciones sobre los resultados p081tivos del Seml-
narao—%aller para la empresa. o

s M 6 Gree~usted que seria bueno reproducir esta experiencia en dtras coo

perat;vas del pais ? "

A esta pregunta, los as;stentes contestaron:

i;?‘; ;. ,f,' | T Técn.cos ) Caﬁpesino§'”
anfris FESPOSTIS. er.cussti 2do.Cusst. - Primer C. 2do.Cuest.

| v+ Muy buemo . - 17.6% . 56.45 - 41.9% - 36:0%
Bueno 64.8% 33.3% 51.2% '36.0%
o Regular . = 17.6% D 8.3% 4.6% - 12.0%

; ‘Malo O ol o o . 0.
. . No opinaron " : o .. . .0 2.3% - 16.0%
f . TOTAL - .100.0% 5. .. 100.0% . ' . 100.0%- °  100.0%

'En el sector de técnlcos"hay un ‘fuerte camblo de op;n;ongs entre la

primera y la segunda semana del seminario. En el primer cuestionario,

un 64.8% consider$ que el método era bueno y sélo un 17.6% lo considerd

muy bueno.

,bueno, y un 33.3% lo considens bueno.

A la altura de la segunda semana un 58.4% lo considera muy
Por otra parte, el porcentaje de
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técnicos que lo considerd regular bajd notablemente en las

“’dos etapas (basé del 17.5% al 8 3%)

Bn el sector campes1no las oplnlones son un tanto diferentes. En el
segundo cuestionario las opiniones de regular aumentan notablemente,
as! como también las negativas a opinar, lo que hace mermar lo$ porcen-
tajes de quienes opiravon que era muy bueno y bueno. . -

LISTA Y DATGS GENERALES DE PARTICIPANTES EN EL SEMINARIO-TALLER

‘ . — TR T
- n L -« - TRABAJO EN

NOMBRE Y OCUPACION DIRECCION ORGANIZACIQNGﬁ_ORGANISHO
Nicolds Navarrete Osorio Km.5 Carretera a " ISTAC(*) 6 meses
Ingeniero agrénomo Santa Tecla . R
Manuel Enrique Romagoza " " " 5 meses
Jefe de regidn
Porfirio Zepeda Mordn moo " 'u‘meses
Ingeniero agrénomo ST
Alfredo Calderfn Cal- e " 6 meses
derén. Economista ‘
Julio Castro. " " " 6 meses
Ingeniero agrénomo .

min Vinicio Castro " " " 5 meses
Administrador Empresas S o
L4zaro Arturo Zuleta. " " " .4 meses
Sociblogo :
Eduardo LSpez Portillo " " " 8 meses
Técnico II .
Juan de Dios Funes P. Cooperativa Ga- Coop. Garita 1 afio
Agricultor rita Palmera Palmera
Julio C8sar Aguilar " " " " 1 afio
Agricultor ‘
Pedro Girén. Agrlcultor " n " " Z;aﬁos
Clemente Orellana . " woon 1 afio
Agricultor : '

(*) A la fecha el ISTA tiene poco méds de un afio de existencia.
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Agrénomo - -

Eugenio Escobar Velds-
quez. Bach.Agricola

Cojutepeque -

Ave .Gerardo Barrios

3-1 Cojutepeque

TIEMPO DE
NOMBRE Y OCUPACION DIRECCION ORGANIZACION TRABAJO EN
ORGANISMO
Jos€ Santos Henriquez Carretera a Estan- u.c.s. 1 afio
Obrero Agricultor zuelas, Suchitoto
depto.Cuscatlén
Santos Mauricio Hermdndez Nueva Concepcién " 3 afios
Agricultor Santa Rosa, Chala-
tenango
Jos& Rutilio Artiga Cantén Estanzuelas " L4 afios
Agricultor Suchitoto, depto.
. Cuscatlén
Pablo Ortiz Las Animas, muni- " .3 afios
Agricultor cipio Morazén.
Jos& Mario Funes G. 5a.Ave.Sur y 5a. INSAFOCOOP 1 afio
Auditor I Calle Pte. Santa
Ana i
Darfo P. Pereira 17 C.0. 217 " 17 meses
Empleado San Salvador
Jos& Burgos Jiménez 17 C.0. 217 " 5 afios
Auditor San Salvador
Luis Napoledn Alvarez Calle Sirama y 2a. " 2 afios
Promotor A.S. San Miguel
- Leonidas Aparicio Girén ENA - San Andrés CENCAP 5 meses
Socidlogo . -
José& Eduardo Velasco " " " 3 meses
Antrop8logo :
Vicente Alfredo Salguero " " " 1 afio
Técnico de capacitacidn o
Francisco Aragén Boulé%ﬁfd Los MAG 4 afios
Técnico Informacidn Héroes, San Salv.
- Agropecuaria
Orlando Cabrales " " " 2 afios
Periodista
Jos& Roberto Ramirez 2a.Calle Ote.#10 BFA

16, afios

4 meses
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P r .

NOMBRE Y OCUPACION DIRECCION ORGANIZACION TRABAJO EN
- E - ORGANISMO

Ernesto Morén Aguirre. Residencial y Pje. CENTA 9 afios
Jefe Zona Extensién Don Bosco # 10
Agropecuaria. Santa Tecla
José& Fernando Rodrfguez Supervisorfa Do- Ministerio de 2 afios
Contador cente San Miguel Educacién
Herndn Mora Corrales UNA - Heredia Escuela de 1 afio
Ingeniero agrénomo Costa Rica PLanificacidn
Hern&n Gonz4lez M. la.Calle Pte. y IICA 2 afios
Ingeniero agrdénomo 61a.Ave.Nte .Edif.

Bukele San Salv, ,
Jests Moreno Rodrfguez Cantén Camones Cooperativa 9 afios
Agricultor ' San Ana Camones
Nicolds Figueroa Pacheco " " " 9 afios
Agricultor
Maximiliano J.Hern&ndez Nueva Concepcién Cooperativa 2 afios
Agricultor Chalatenango Santa Rosa
Gloria Inés de Gonz8lez Ave.Los Helechos Estudiante
Estudiante 394,Col.Vista

Hermosa,San Salv.
Santiago Presidente R/Tito Zamora Cooperativa S.D.
Agricultor Col. Nopal # 3 El Tigre

Ad&n Ramiro Pimentel
Agricultor

Santos Alonso Ruiz
Agricultor

Efrain Mendoza,
Agricultor

Juan Barrera Castillo
Agricultor

Antonio Bonilla
Agricultor

Miguel Angel Pérez
Agricultor

" "

” "

7" "

" "

” ”

L1} ”

7" L1}

n o "

" "
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NOMBRE Y OCUPACION

DIRECCION

ORGANIZACION

TIEMPO DE
TRABAJO

Adolfo Garcia. Agricultor

Reynaldo Magafia. Agricultor
Ramiro Garcia. Agricultor
Santos Feliciano. Agricultor
Manuel A. Sierra. Agricultor
‘ Teo&or6 Carcia. Agricultor
Guillermo Salazar; Agricultor
Jos€ Galicia. Agricultor

Tito Ren&€ Zamora. Agricultor

Manuel Ramirez Albeﬁo.Agricultoﬁ}

Andr&s Mor&n Roirfguez. "
José Lnis Herndndez. "
Manuel A. Ranirez. Agricﬁltor
Gabriel Arcéngel Ramirez, "
Rigoberto Vel&squez. Agricultor
Fabifn CSceres. Agricultor
Gregerio Diaz. uAgficultor
Rigoberto Alorso Garg¢ia. Agric.

Francisco Escalante. Agricultor

Luis Angel Gonzilez. "
Carlos Jagebo. -"
Carlos Ramirez. "
Esteban Magafia. "
Berta Gomez. "
Mardoqueo Cabezas. "
Juan Francisco Cruz. © "
Guillermo Valencia. "
Miguel Angél Mendoza. "
Doroteo Arévalo. "
Manuel de Jesfis Ruiz. "
Isidro Vésquez "

R/Tito Zamora
Col.Nopal # 3
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TIEMPO DE
NOMBRE Y OCUPACION DIRECCION ORGANIZACION TRABAJO
Alejandro Leén. Agricultor R/Tito Zamora Cooperativa S.D.

Oscar Alfredo Ramirez

Magdaleno Herndndez =~ '

Guillermo Clemente M.,
Felipe Alberto Ramirez’
Fernando Cabezas.

Juan Humberto Arévalo
Erasmo Hern&ndez
Francisco Castaneda

“~-Alvaro Rutilio Ramos

Pablo Gdmez

Marco Tulio Pinecda
Paulino Ramfrez
Carlos Zarcefio
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RECURSOS Y COSTOS DEL SEMINARIO TALLER REALIZAOO EN LA

COOPERATIVA ”EL TIGRE"

10  juegos de Domin8 $ 30.60
20 juegos de ajedrez $ 76.96 .
9 cajas de esténciles $ 75,60
80 resmas de papel para mimedgrafo $ 212.40
4 tubos de tinta para mimebgrafo $ 13.60

12  cassettes para grabaciones $ 57.60
Utiles de escritorio : $ 109.34 -
12 pliegos de cartulina
1  perforador
1 caja de grapas
1 .engrapadora
1 borrador de pizarra
2 rollos de cinta scotch
1 corrector para estécnil
y cajas de fasteners
iy docenas de l8pices
200 folders manila
100 cuadernos rayados
Servicios de compaginacidn y tiraje
del material $ 56 .00
Servicios de tabulacién de las dos
encuestas $ 51.00
Servicios secretariales $ 166.80
Alimentacidn $ 147.58
Gasolina, aceite y revisién vehiculos $§ 142.02
TOTAL © « & « ¢« « « o ¢ o o « o o o « $ 1,139.50

RESUMEN:

Papeleria y Gtiles de escritorio $ 576.10
Personal auxiliar $ 273.80
Gastos de transporte y alimentacidn $ 289.60
$

TOTAL * o o e o o o o o o '0 .0 e o o o 1’139050

NOTA: Cabe aclarar que estos son los gastos de implementacién y fun
cionamiento del Seminario-Taller. Hemos exclufdo aquellos origina-
dos en los viajes de los técnicos de Costa Rica, ya que consideramos
que en cada pais deben existir los recursos té€cnicos necesarios.
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