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.I.  INTRODUCCION

Este documento recoge las ﬁrincibales experiencias desarrolladas por el
Proyecto 9,NC.1 de la Oficina del IICA en Costa Rica, sobre los aspectos del

~ fortalecimiento grupal en el manejo de Programas y Proyectos del Desarrollo

Agricola. Especificamente se refiere a los temas tratados y a las actividades

realizadas en el "Taller sobre fortalecimiento grupal" y el "I Seminario-Ta-

ller sobre la ejecucién del PIPA a nivel regional",Aefectuados el 12 de julio

y del 16 al 20 de julio de 1984, respectivamente,

El documento se divide en tres partes. En la primera se hace referencia
a los aspectos mis. generales, de cardcter tebrico que fundamentan el trabajo
de grupo y su importancia en el desarrollo de las organizaciones del trabajo.
El aspecto principal estd referido al planteamiento y desarrollo del Modelo de
trabajo de Grupo Opefativo. Se hace alusifn a los antecedentes de esta moda-
lidad de trabajo de grupo, sus fundamentos conceptuales, principios, metodolo-

gia y técnicas (se adjunta esquema del Modelo elaborado).

En la segunda parte se presenta una caracterizacién de la aplicacidén del
modelo de grupo operativo en la experiencia de cooperacidn té€cnica del IICA,
a nivel regional, a través del Programa IX. Se trata de visualizar de manera
general los ﬁrincipales aportes y resultados de esta.cooperaciﬁn en el marco
de la conduccibn de programas prioriqarios para el desarrollo agricola y rural

de América Latina y el Caribe.

Por i1timo en la tercera parte se trata de ilustrar, sobre la base de un
caso concreto, la estrategia y las t&cnicas utilizadas en relacién al fortale-
cimiento grupal en el manejo de un programa prioritario para el desarrollo
agricola (sobre-este-ﬁltimo'aspecto, debe consultarse el Informe del I Semina-

" rio~Taller sobre "La ejecucifn del PIPA a nivel Regional", el cual se adjunta -

a este Informe de Consultoria).






I. ASPECTOS CONCEPTUALES RELATIVOS AL TRABAJO DE
GRUPO OPERATIVO EN EL MANEJO DE PROGRAMAS
Y PROYECTOS PARA EL DESARROLLO AGRICOLA






La red de articulaciones que demandan las acciones para la transformacibn
de la realidad econdémica y social viene haciendo cada vez mis complejas las
tareas de conduccifn institucional y del manejo de programas y proyectos con-

certados para el desarrocllo.

Efectivamente, una visi6én mis integral y multidisciplinaria de estos pro—
cesos exige, al menos, la generacidn de un consenso y compromiso entre insti-
tuciones, organizaciones, poblaciones y personas como factor potenciador de

cualquier esfuerzo para el desarrollo.

Esta situacidén ha dado paso, dentro de las organizaciones responsables,
en primera instancia, a la conformacidén de una serie de équipos de recursos
humanos muy heterogéneos en cuento a su formacidn profesional, la cual deviene
de diversas aisciplinas del conocimiento, pero en todo caso, su recurrencia se

ha posibilitado en funcién de ciertas tareas en comfn.

Por ello, actualmente tiene una gran relevancia la comprensidén del sig-
nificado del trabajo en grupos, mixime cuando se trata de rescatar formas de
interaccidén laboral basadas en principios de cooﬁeraciSﬁ y participacidn. Ha-
cia esto apuntan las siguientes lineas; sin embargo, como el trabajo en gru-
pos, a nivel institucional, no es algo nuevo, amén de que han existido una.
serie de deformaciones al respecto que solo han tratado de manipular el esfuer
zo humano, se ha considerado oportuno referirse a algunos antecedentes al res-

pecto.

A partir del desarrollo de la llamsda “"Escuela de las relaciones huma-
nas" lj, el conjunto de conocimientos sobre la administracidén de las organiza-

ciones del trabajo, en general, se ha incrementado con una serie de teorias

1/ La Escuela de las Relaciones Humanas describidé "... el mayor rendimien-
to resultante del hecho de que los obreros sepan. que son observados con
interés, tratados como personas importantes y que ‘sus inputs se toman
en consideracidn". '

Buse, Edgard. El comportamiento humano en la organizacién. Bogotd
Fondo Educativo Interamericano. 1976. p. 29.
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de varias ciencias sociales: psicologfa, antropologfa, sociologfia, pedagogia,.
ciencias polfiticas, etc., asi como de otras correientes particulares que han
- venido tratando de reivindicar las importancia del trabajo grupal en los pro-

cesos laborales.

Se ha tratado, en efecto, de superar las concepciones de dos grandes
tendencias clésicas de la administracidn, para las cuales la presencia del

'factor humano' en las organizaciones del trabajo ha tenido poca relevancia.

1. En primer lugar hay que mencionar al taylorismo, teoria administrativa
cuya denominacidn proviene del nombre de su mismo creador Frederick
Taylor, la cual asumia que las necesidades de los individuos eran casi
{inicamente de orden fisico y econfmico. De aqui proviene el concepto
del hombre ecoﬁ&mico (The economic man) y el privilegio a la automati-

cidad del comportamiento.

2. En segundo lugar hay que considerar a la teorfa de la burocracia, bajo
‘cuyo alero se privilegid la formalizacién de los principios de gestién.
Con Max Weber como su méximo exﬁonente, quien acuii§ el t&rmino de
'burocracia', esta teoria impulsd un concepto de eficiencia y raciona-
lidad por medio dela "despersonalizacidn del individuo (y)... a un

mayor hincapi€ en la importancia de reglas y normas uniformes de conduc-
ta", 2/ ' ‘ ‘

Las categorias bisicas de estas dos conéepciones, la eficiencia y la
racionalidad fueron llevadas, de esta manera, a su més alto extremismo en
detrimento de la dimensidn humana. En este sentido, tan tipico del Tayloris-
mo ha sido la desvalorizacién del aspecto psicoldgico y personal del esfuerzo
humano, como para la teoria de la burocracia ha sido la emotividad y las ac-
“titudes subjetivas; consideradas, ademds, en este-Gltimo caso, como factores

contaminantes para la racionalidad de la accién.

2/ Pfiffner, John y Sherwood, Frank. Organizacidén administrativa.
Herrero Hnos. Sucs. S. A. México. 1961, p. 24.







Las crecientes necesidades de competitividad productiva, muy propias de
1a €poca social que servia de contexto a estas corrientes de pensamiento admi-
nistrativo, privilegiaron el estimulo econémico como el eje y motor de la moti-

~ vacidn del trabajador.

En tales condiciones, el aﬁarente olvido de la dimensifn humana fue tra-
tado de superar otorgindosele un mayor tratamiento a las relaciones interper-
sonales y al estudio del origen y formacifn de grupoé informales, cuyos cono-
cimientos provenian de los aportes de la "Escuela de las Relaciones Humana'.

De tal suerte, los principios materiales economicistas y formales de las teo-
rias clisicas fueron relegados a un segundo plano, en favor de aquellos crite-
rios que afirmaban, que: "El combortamiento de los individuos en una organiza-
cidén es funcidn no solamente de relaciones como las previstas por el organigra-
ma o las politicas y los ﬁrocedimientos, sino que también por toda una serie
de relaciones informéles"-éj.

Estas nﬁevasconsideraciones, sin duda, constituyeron un avance en contra
de aquellas conceﬁciones ﬁara las cuales las ﬁersonas figuraban nada més que
como nimeros e instrumentos de las md3quinas empresariales, ademfs de que tra-
taron de fomper con el tradicional culto al individualismo que ha percibido a
las organizaciones del trabajo como una simple coleccidn de individuos aisla-

dos.

No obstante, estoé mismos criterios fueron aprovechados para las prime-
ras manipulaciones laborales en favor de la embresa. Apelando a ciertas for-
mulas aparentemente democrdticas se llamaba a la pseudoparticipacidn, se
otorgaba la mayor informacidn a los ejecutores y se comunicaba sobre aspéctos

marginales de la enpresa.

3/ Betgeron, Jean-Louis, et al, Los aspectos humanos de la organizacidn.
Edicidn de Gaetan Morin. San José&, ICAP. 1983. p. 161,







De la Escuela de las Relaciones Humanas, seglin Edgard Husg:

"... surgid el adiestramiento en relaciones humanas, destinado a hacer
unos 'individuos agradables' de los caéataces y encargados que hasta entonces
habian sido ensefiados a ser autoritarios y severos. Sin embargo, comec no se
alter§ la estructura de la situacién laboral, los capataces que volvian de los
cursillos sobre relaciones humanas o ‘escuela de la amabilidad' fueron ridicu-
larizados hasta tal punto que no tardaron en caer de nuevo en sus antiguos
ﬁatrones de comportamiento y estilos de 1idefazgo. En algunos circulos, las
relaciones humanas se han descrito como un adiestramiento en 'sentimientos
afectuosos' y se han limitado a la celebracifn de meriendas campestres, reunio-
nes de esposas y sesiones de atletismo patrocinadas por la compaiiia, con lo
cual no se ha conseguido otra cosa que distorsionar los descubrimientos obte-

nidos en los estudios originales de las relaciones humanas"-ﬁj.

.

La superacidn de estas deficiencias es el principio de toda una serie de
teorias grupales que han tenido su origen, auge y decline en los paises mds
5/

altamente industrializados =, algunas de las cuales han sido transportadas

mecfnicamente a los paises de Latinoamerica.

La abundancia de cursos, seminarios y cursillos sobre 'relaciones huma-
nas", dindmica de grupos, sociodramas o gruﬁos de sensibilidad, grupos T.,
anflisis transaccional, etc., dan cuenta de esta situacidén. El interés en el
estudio de la vida de los grupos, que antes fue terreno exclusivo de ciertas
profesiones, es hoy ﬁarte integral de instituciones educativas, empresariales

y hasta religiosas,

Sin &nimo de abundar en consideraciones sobre estos movimientos, cabe

hacer mencidn a la Escuela Grupal de Kurt Lewin éuya influencia ha sido

4/ Huse, Edgard. ob. cit. p. 30 ~ , SN

5/ "Tan s8lo en Esalen (Big Sur, California), en 1960, nada menos que cien
mil individuos participaron en seminarios de fines de semana o de mayor
"duracién y otros cientos de miles asistieron a talleres en el Instituto
NTL (Bethel, Maine) o en sus centros de adlestramlento diseminados por
todo el pais
Napier, R. Gershenfeld, M. Grupos: teoria y experiencia. Editorial
Trillas. Mexico, 1979. p. 5. :







determinante en estos ltimos afios, Para algunos, Lewin es considerado como
el padre de la dinfmica de gtuﬁos aplicados a la empresa. A tal punto que a
partir de sus teorias se ha elaborado un modelo del comportamiento humano de
‘gran relevancia para el desarrollo organizacional. Seg(lin este modelo, el
comportamiento humano es funcifén de una serie de factores que caracterizan la
personalidad del individuo mis el conjunto de factores que delimitan el ambien-
te fisico, social y cultural en el cual toda persona'evoluciona.-él

La atencidn a las relaciones intergrupales, enfocadas hacia la dimensién
psicolégica de los individuos constituyeron grandes aportes de Lewin, ademds
de su preocupacién por las cuestiones de la influencia de los diferentes lide-
razgos, de los probiemas por la toma de decisiones dentro de los grupos y el

andlisis de las implicaciones que conlleva el cambio y sus restintencias, etc.

Sin embargo, una de sus grandes limitaciones fue la visifén paternalista
y patriarcal con que se enfocd el trabajo de grupos, especialmente por la de-
péndencia que le asigna a su funcionamiento de las habilidades de la persona
1ider. .

Sin desestiman los aportes cientificos de estas teorias, una mejor com-
prensidn de sus limitaciones sb6lo puede ser objeto de aprehensidén en la medida

en que se pueda explicitar el modelo de-trabajo de grupo operativo.

Modelo de trabajo de grufo oberativo

Con base en una serie de aportes que al respecto de los grupos operativos
vienen formulando psicSlogos, sociblogos y educadores, se ha tratado de siste-
matizar una serie de datos para reconstruir un modelo que de manera esquemitica
tenga una finalidad puramente diddctica para el apoyo de las acciones de coo-
peracidn técnica en el drea del desarrollo agricola rural, De inmediato con- .
viene sefialar que se entiende por modelo aquella representacién visual y
simbdlica de una realidad. En este sentido, el modelo no es mis que un esquema

de andlisis que pretende alcanzar una visién globalizante e integral de los

',QI Bergeron, Jean-Louis, et al. op. cit. p. 25






principales elementos y sus relaciones entre sf que explican la presencia de
un fenﬁmeno Zj. Los elementos del modela de grupo operativo, en este caso,
serén captado, al explicitarse su marco teérico, los supuestos, sus principios,

" sus m€todos y técnicas.

Por grupo operativo se entenderi, entonces, a un modelo de trabajo en
equipo que tiene aplicacidn en cualquier organizacidn, entendiendo como tal,
toda unidad social integrada por personas, tritese de la familia, la escuela,

un centro de trabajo, de recreacidn, etc.

En la situacibn que se aborda en esta oportunidad, se trata de su funcio-
namiento en organizaciones laborales del sector pGblico. El concepto de grupo

operativo hace referencia a "un conjunto de personas con un objetivo comiin al

ue se intenta abordar operando como eqpipo"~§{ De acuerdo con esta concep-
q ] P

cidén, los miembros del grupo abandonan la situacién de agregacidn, para gene-
rar vinculos que posibilitan nuevos compromisos que se fortalecen por medio de
un proceso de cohesidn. Los efectos vinculantes del grupo se traducen en

nuevas. totalidades y en un salto del yo al nosotros.

1. Elementos del marco tedrico del modelo
1.1 El concepto de la compatibilizacién

) La tradicional brecha que se marca entre los frios procesos forma-
les de las organizaciones, incluyendo sus estructuras, propbsitos y objetivos,
Yy las caracteristicas y cualidades psicongicds de las personas que tienen ‘
presencia en las mismas, han sido causas desencadenantes de los climas de
enajenacidn que se reflejan en la desmotivacibn. y la ineficiencia. De acuerdo
con la concepcidn de grupo operativo, la superacidn de este abismo tiene sus
posibilidades en la medida en que se revalorice la dimensidén humana, con todas
‘sus caracteristicas, como una garantia.para hacer compatible los proyectos ’
institucionales con los de los sujetos participantes, {inicos entes de capaces

de hacer dinamico el funcionamiento institucional,

7/ Idem. p.

8/ Bleger, José. "Grupos operativos en la ensefianza". Temas de psicologia
*  (Entrevista y grupos). Buenos Aires, 1077; Nueva visidn 7a. Edic. p. 57.







Bajo esta perspectiva, la visifn de grupo operativo se opone a la vieja
- ilusidn de que una tarea se realiza mejor en la medida en que se elimine el
factor subjetivo (el llamado a la despersonalizacidén de la burocracia que
baéia Weber, por ejemplo) por el contrario se afirma que la tarea alcanza su
mis alto grado de eficiencia cuando se incorpora sistemiticamente a la misma

al ser humano total.

"... con esto no hacemos sino aceptar los hechos tal cual ocurren:
incorporamos al ser humano en la teorfa y en la conduccidn operativa de la ta-
rea porque ya estaba incluido de hecho., Pero esta inclusidn es ahora 'des-
alienante', de tal ﬁanera que el todo quede integrado y que la tarea y las
cosas no terminen absorviendo (alienando) a los seres humanos. En el mundo
humanb, la mayor 0bje£ividad se alcanza incorporando al ser humano (incluso
los factores subjetivos), es decir, tomando las cosas tal cual ocurren, para

entenderlas y poder lograr que ocurran mejor"-gl

1.2 El concepto de la cooperacidn del trabajo grupal

El estimulo a las relaciones de cooperacibn entre sujetos con ta-
reas en comiin que propicia el grupo operativo, se traduce en una condicién

para el desarrrollo y humanizacién de las personas.

El poner en comlin informaciones, ideas, conceptos, inclusive nece-
sidades y sentimienteos abre paso a una transformacidén de relaciones impersona-

les.

En la medida en que se insista en esta condicidn, a nivel institu-
cional puede alcanzarse en igual sentido una humanizacién de las organizacio-

nes.

De alli que la oportunidad para la creacién de vinculos interper-
sonales de tipo cooperativo, alejados de cualquier competencia individualista,

se constituye en un medio para la superacidn de précticas excluyentes de

9/  Idem. p. 57






trabajo aislado, fuente éroﬁiciadora, en buena medida, de la eﬁéjenaci&n labo-
ral,

2, Supuestos del modelo

El modelo de grupo operativo descansa en dos supuestos que hacen refe-
rencia a la necesidad de una constante prictica grupal como determinante para

la estructuracién y fortalecimiento de equipos humanos heterogéneos.

2.1 La estructura de equipo sdlo se logra mientras se opera.

Este criterio sefiala que mientras se operﬁ, en tanto se aborda una
tarea; el grupo es cabaz de alcanzar un aprendizaje, y en tanto se aprende se
llega a operar mejor. El aprendizaje en esté sentido es concebido como toda
modificacidon, mis o menos estable, de pautas de conducta. Un grupo operativo
que ha logrado constituirse en un equipo que aprende, ha logrado implicita-
mente modificaciones de conducta, rectificaciones de prejuicios y estereoti-
pias. En funcibn de este aprendizaje se logran vinculos mis Optimos que no
86lo enriquecen la personalidad sino la misma tarea. En este sentido, en la
préictica misma, en el curso de sus actividades, mads alld de la mera vincula-

cién tE€cnica con la tarea, las personas se adiestran en el factor humano.

Esta préctica es lo que facilita a los integrantes del grupo opera-
tivo a que: '"no sdlo aprendan a pensar, sino que... se aprende a observar y
escuchar, a relacionar las propias opiniones con las ajenas, a admitir que

otros piensen de distinto modo y a formular hipbtesis en una tarea de equi-
n 10/
po” —

2.2 El trabajo del grupo operativo constituye un adiestramiento para

el funcionamiento como equipo.

La posibilidad de supérar la calidad de los. productos provenientes
. . L

de acciones de sujetos aislados, se encuentra implicita en el grupo operativo.

10/ 1Idem p. 60.






Pero mls all@ de esa posibilidad, los integrantes de un grup§ pueden llegar a
"alcanzar nuevos aprendizajes que les permitan integrar nuevos equipos de traba-
jo, en condiciones en que la calidad de los participantes se enriquezca en la
tarea. Recuérdese como en la relacibn del sujeto con el objeto, en este caso,
del grupo con la tarea, im@lica una transformacién dialé@ctica en donde no sdlo
se modifica el objeto sobre el que recae la accidn sino también el sujeto que
la efect(a.

Esta situacidn tiene un efecto multiplicador cuando la pretensibn es

abordar tareas homogéneas con grupos altamente heterogéneos.

3. "Principios del modelo

Los principios del modelo giran en torno a la tarea, como la célula ba-

sica a partir de la cual se genera el dinamismo del grupo operativo.
En este sentido se reconoce,
3.1 La tarea es el elemento principal de constitucidn del grupo,

En funcidn de este principio, se entiendé por tarea: aquello que
hace converger sobre €l todo el accionar de la reunién. Asi, la tarea puede

ser el tema, la ocupacidn, el titulo, etc., de los sujetos en interaccidn.

Por ello se afirma que la tarea es un objeto, en tanto finalidad u
objetivo del grupo, pero adem@s es también un medio, en razén de ser la clave
estructurante y dinamizadora de los actores. En un abanico de posibilidades,
la tarea puede fresentarse.al grubo con diversos‘grados de complejidad. En
algunos casos, las situaciones son elementales y en otras se requiere de

mayores esfuerzos.

Como ilustraciones de esta variedad, se pueden mencionar: un viaje
de paseo, ya sea familiar o laboral; la disposicidn del mobiliario de una ofi-

cina; o bien la seleccibn de politicas para el desarrollo.

Estos ejemplos, que hacen alusibn a las posibilidades de una rela-

cifn grupo-tarea dan lugar para referirse al surgimiento de esta relacidn, que
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estf implicita en el funcionamiento de un grupo operativo.

Una tarea puede originarse en un grupo ya constitufdo, cuando el grado
de relaciones alcanzado por los actores hace factibles la creacibn de nuevos
esfuerzos integradores, o bien de una misma tarea pueden desprenderse otras

que merecen ser abordadas.

La tarea tambi&n puede asignarse a los actores por elementos externos a
los mismos. En cualquier caso, toda tarea se realiza en un espacio y en un

tiempo determinado.

3.1.1. Anflisis estructural de la tarea.

En términos generales toda tarea tiene dos componentes. Uno

externo y otro interno.

. La externalidad de la tarea hace alusifn a aquello que consti-
tuye el objeto de accidn del grupo. Es decir, lo manifiesto, lo que llama a

concurrir al grupo, lo cual puede concretarse y objetivizarse.

En tanto la internalidad es el contenido de la tarea, lo latente
.y subjetivo, lo que constituye la conducta y personalidad de los sujetos, lo

immaterial en'todo caso.

Una adecuada sintesis del aspecto externo con el interno se
convierte en la garantia de la calidad de los resultados que puede generar una

tarea.

En consideracidén a la relevancia que la concepéiGn de grupo ope-
rativo le otorga a la dimensi6én humana, el componente interno, tal como se ha
éxplicado, asume un éapél primordial en la tarea. E1l niicleo de este componen-.
te es el denominado ESQUEMA REfERENCIAL. '

El esquema referencial determina-el caudal emocional e intelec-
tual de los actores que concurren al trabajo gfupél i tiene su origen en el
medio en el cual se desarrollan los individuos. En este sentido, el esquema

referencial es la presencia del contexto histdrico, social, ideolbgico y
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cultural en el trabajo de grupo operativo,

El esquema referencial puede definirse, como: "el 'conjunto de experien-
cia, conocimientos y afectos con los que el indi&iduo piensa y actiia'. Es el
resultado dinfmico de la cristalizacifn, organizada y estructurada en la perso-
lidad, de un gran conjunto de experiencias que reflejan una cierta estructura
del mundo externo, conjunto segfin el cual el sujeto piensa y actfia sobre el
mundo". ' '

En la actividad de las personas, el esquemalreferencial, asume formas que
le dan cierta calidad, ya sea dinfmica y pléstica o de una rigidez. Son estas
formas las que posibilitan u obstaculizan el aprendizaje individual y de grupo.
Un esquema referencial dind@mico, plastico, en el proceso de interaccidén permite
un adecuado intercambio y asimilacidn de aprendizajes. Por el contrario, um
esquema referencial rigido evita el intercambio y el conocimiento de nuevas

situaciones.

Las posturas de omnisapiencia; dogmaticas, autoritarias, dependientes o
de mutismo son una muestra de esta rigidez. En el fondo de esta limitacidn se
encuentran una serie de perjuicios y conductas estereotipadas que tienden a
rechazar cualquier grado de conflicto personal, de ansiedad, aspectos intrinsi-

cos al paso de lo conocido a lo desconocido.

. *
Efectivamente, toda nueva situacifn involucra diversos grados de tensién
en tanto que al romperse estructuras viejas se originan estados de desorganiza-

cidén y desequilibrio en cualquier organismo,

La promocidén de nuevas manifestaciones de conducta para superar este de-
sequilibrio estd implicito en el aprendizaje, no obstante esto lo soslaya un

esquema referencial rigido.

* "La tensidn es una cualidad del organismos y puede 0 no ser subjetiva-
mente percibida. Cuando se estudia en el sujeto es llamada ansiedad.
‘Cuando en un organismo se mantiene estabilizada una estructura definida
‘decimos que no hay tensifn. Cuando una desorganizacidén no ha sido supe-
rada con una nueva estructura estabilizada, hablamos de tensién'".
Bleger, J. Psicologia de la Conducta. (fotocopias) (s.l.e.) (s.f.i)

p. 98. :
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3.2 En el proceso de grupo operativo, la tarea es el lider.

En realidad, este principio parte de la idea de que la tarea, como
elemento que posibilita el colectivo del grupo, preside siempre, de una manera
u otra, las relaciones grupales. Pero esta idea alcanza una gran trascendencia
en la medida en que desarrolla su concepcién en el sentido de que la tarea es
el lider del grupo y rechaza, por lo consiguiente, los criterios de otras

teorias grupales sobre el papel del liderazgo.

Seglin otras concepciones, las de K. Lewin especialmente, el lideraz-
go asume la funcién de un rol fijo en una persona. En razdn de las habilida-
des de esta persona la actividad del grupo se vuelve dependiente. Las inves-
tigaciones de Lewin llegaron a comprobar la existencia en los grupos de tres

tipos de liderazgo:

1. E1 autoritario.

"ii. El1 democrético.

iii, E1 "laisses Faire".

En el fondo estos tres tipos esconden, en (iltima instancia, una
actitud paternalista y.patriarcal del liderazgo, en tanto fomentan vinculos de.
dependencia hacia una persona en lo phrticular. Por el contrario, la visién
del grupo operativo define el liderazgo como un rol rotativo que tieme la

funcién de organizar, mis que asumir, la tarea del grupo.

Métodos y técnicas del modelo:

] Para una facilitacifn de la relacidn grupo-tarea es necesario que se
llegue a la creacidn de una especie de contrato entre los actores. Dicho
convenio colectivo se realiza a partir de que los participantes tengan clara
la tarea por abordar, superando las dispersiones e indiscriminaciones que
suelen presentarse. En otras palabras significa que el grupo aJOpte un
Esquema Referencial comlin, como m€todo y procedimiento que:viabiliza la inte-

gracidn grupal.
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La adopcidn de un esquema referencial comfn:

Este es un proceso que implica la generacibn de condiciones en las que
cada sujeto tenga la posibilidad de poner en juego su propio esquema referen-
cial. Dicha posibilidad es movili;adora de estereotipias, frejuicios y diso-
ciaciones que siemﬁre son obstlculos a cualquier tarea grupal, En 1la medida
de que los esquemas referenciales particulares afloren, se manifiesten y ope-
ren, en esa medida los sujetos transmiten exﬁerignciés, conocimientos y apren-

dizanes.

En este sentido, el grupo operativo debe orientarse a la participacién
libre, espont@nea de sus integrantes, con lo cual aportaran sus esquemas re-
ferenciales y los pondrédn a prueba en una realidad mis amplia. Una préctica
de tan naturaleza permite que se descubran y superen las perturbaciones que
obstaculizan las tareas. Dichas perturbaciones pueden ser removidas por medio
delos llamados aprendizajes significativos. Un aprendizaje es significativo,
cuando en la prictica grupal se le otorga tratamiento a aquellas conductas
rigidas y estereotipadas que en la experiencia vivida pueden ser removidas a

travEs de la reflexidn, el pensamiento y la discusidn.

Por esta razbn los aprendizajes significativos estdn ligados'a la posi-
bilidad de asumir nuevos roles y de realizar una adaptacidén activa a la reali-
dad.

A propbsito de los roles, la metodologi;»de grupos operativos reconoce
enorme importancia a la posibilidd de intercambio y asuncidn de los mismos
entre los participantes. De esta manera,. el interjuego de roles es una condi-
cibn estructurante del grupo en tanto no son papeles estereotipados y fijos,

sino que son funcionales'y rotativos. Entre estos se destacan:

i. El portavoz, es el miembro que denuncia el acontecer grupal,

sus ansiedades, necesidades y temores.

ii. El chivo emisario, es el que se hace depositario de los aspec-

tos negativos del grupo.
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- iii. El 1ider, es el depositario de los aspectos positivos, este

es necesario al grupo en t€rminos de discriminacibn.

iv. El saboteador, es el que asume la resistencia al cambio.
Lo fundamental en estos roles rotativos es el carfcter de complementarie-

dad que debe regirlos en el grupo, esto hace que sean funcionales y operativos

en la relacidn grupo-tarea.

Técnicas del proceso grupal

El proceso de desarrollo de un grupo conlleva 3 momentos que conviene

diferenciar por los aspectos técnitos que pueden dinamizarlo.

i. Pretarea: es la etaﬁa inicial del grupo que se caracteriza
por la falta de claridad de la tarea colectiva. Una éspecie
de confusifn generalizada es inherente a este periodo.

La discusidn dispersante y la indiscriminacidn de objetivos

(tarea) tienen presencia en este momento.

Técnicamente se requiere que el grupo discuta todo lo que

sea necesario hasta que vaya quedando claro cufl es la tarea.

Tarea: es el momento en el cual se logra una participacién

=
e
)

de los miembros, con todo su caudal personal, en direccidn
a la tarea. En relacién a la misma, los esquemas referen-
ciales estdn en juego, en interaccién, es la oportunidad que
se presenta para la ruptura de conductas estereotipadas, y
por lo consiguiente para la generacidn de aprendizajes sig-
nificativos. Técnicamente esta etapa.es propiciadora de una
indagacidn de esquemas referenciales individuales para la

creacidon de uno colectivo.
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iii. Proyecto; en esta etapa los ‘individuos reconocen su
fertenencia al gruﬁo, en funcibn de la consolidacibn de
vinculos grupales derivados de la adopcién de un esquema
referencial comfin, Desde una perspectiva té€cnica, los

grupos como tales estin produciendo creativamente.






II. CONSIDERACIONES ACERCA DE 1A API;ICACION DEL MODELO DE GRUPO
OPERATIVO CON EQUIPOS VINCULADOS A LA CONDUCCION INSTITUCIONAL
Y AL MANEJO DE PROGRAMAS Y PROYECTOS PARA EL DESARROLLO RURAL.






.CONSIDERACIONES ACERCA DE LA APLICACION DEL MODELO DE GRUPO OPERATIVO CON
EQUIPOS VINCULADOS A LA CONDUCCION INSTITUCIONAL Y AL MANEJO DE PROGRAMAS Y
PROYECTOS PARA EL DESARROLLO RURAL

En la bisqueda de un bienestar social, en los paises de América Latina y
el Caribe, el sector agropecuario adquiere una fuerza capital para el desarro-
1lo.

La consecucifn de logros, en este sentido, se encuentra intimamente vin-
culada a las necesidades de conduccidn que demandan las tareas de transforma-

cién de la realidad.

cok
Dentro de esta perspectiva, la conduccifn debe plantearse como un proceso
social que tiene una serie de elementos interrelacionados, destacando entre

los mismos:

i. el elemento humano que cobra presencia en la accién de los
actores, cuyas decisiones se ejecutan en ambientes din&micos

y en condiciones de riesgo.

ii. Los recursos disponibles de la sociedad que deben movilizarse

para darle contenido a las acciones.

iii. Las técnicas y conocimientos que articulan efectivamente el

proceso.

iv. Los resultados concretos que afectan y benefician a sectores

de la poblacién.

Todos estos elementos y sus relaciones entre si han hecho de la conduc-
cién y el manejo una situacidén sumamente compleja que involucra.toda una red

de actores y procesos.

* - "Conduccidn: conjunto coherente de decisiones que se adOptan y llevan
a la accidn con el propdsito de transformar la realldad econdmica, po-
litica y social en determinado sentido"

Ver Documento PROPLAN 25.
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En este sentido, los enfoques de PROPLAN reconocen que la conduccién
debe verse como un todo integral que se da con diferentes contenidos a todos
log niveles administrativos y espaciales, desde el nacional, sectorial y

subsectorial hasta el regional, local y empresarial.

La redefinicién de los procesos de planificacidn-ejecucién de acciones
para el desarrollo son concordantes con estos enfoques, toda vez que la expe-
riencia en América Latina ha permitido identificar una serie de problemas
limitantes no sdlo al hecho de la transformacién de la realidad que se busca
sino también a las tareas de conduccién, de manera especifica. Estre estos

problemas se pueden mencionar:

i. Limitada capacidad para generar consenso y compromiso de los
grupos y entidades involucradas en torno a objetivos y estra-

. tegias.

ii. La elaboracién y preparacidn de programas de trabajo alejados

de la realidad social,

La ausencia de mecanismos adecuados para la asignacidén, pro-

e .
e
e

L]

visidén y uso efectivo de recursos.
iv. Indiscriminacién de roles y responsabilidades de los actores.

v. La falta de instrumentos y t&€cnicas adecuadas para darle
seguimiento y evaluacidén a las acciones realizadas y a su

impacto.

En estas condiciones la aplicacibn del modelo de trabajo de grupo opera-
tivo puede considerarse como un factor contribuyente para la blisqueda de una
_adecuada conduccidén de programas y proyectos prioritarios para el desarrollo

agricola y rural.

La experiencia de PROPLAN, en el marco de la cooperacibn t&€cnica en
América Latina y el Caribe, lo ha comprobado, especialmente en las acciones
realizadas en la Replblica Dominicana, Guatemala, Colombia, Venezuela y Costa

Rcia.
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Los programas y proyectos de las entidades y organismos cbn los que
‘se genera la accidn de cooperacifn no necesitan describirse, en tanto que va-

rias de sus limitaciones son comunes al sector ﬁﬁblico agricola regional.
Un ligero diagndstico de estas realidades, ﬁermite observar que existe:

i. Un aislamiento entre programas y proyectos.

ii. Una ausencia de metodologias e instrumentos adecuados a la

conduccibn.,

iii. Limitaciones de recursos humanos calificados para las tareas
de conduccidn, no s6lo en cuenta a su formacibn técnica sino
que.también en un enfoque integral y multidisplinario del .

desarrollo.

iv. Una presencia de concepciones del manejo de programas y pro-
yectos centrados en el cumplimiento de metas y actividades

y no en la obtencibn de resultados.

En estas condiciones, la estrategia de PROPLAN se fundamente en el traba-
jo con equipos de funcionarios nacionales e internacionales para desarrollar
y llevar a la pr&cticaumtodologias e instrumentos apropiados a la conduccidn
y manejo de programas y proyectos prioritarios, pero con una modalidad que
descansa predominantemente el trabajo de grupo operativo y en el principio de

aprender/haciendo.

En esta perspectiva, a la vez que se generan productos concretos, té&cni-
cos y materiales, de fortalecimiento a los procesos de conduccidén, la realiza-
'_ciﬁn de los mismos, como tareas grupales permite la consecucidn de aprendiza-
- jes significativos que le otorgan su verdadero sentido al aspecto subjetivo y

humano del trabajo. o : .

En el desarrollo de la estrategia se concertan una serie de encuentros

con diversos actores involucrados en los programas y proyectos.

En los diferentes encuentros que se programan, el procedimiento se desa-

rrolla en un clima que permita el conocimiento y.la comunicacién interpersonal
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de conformidad con los siguientes pasos:

i. Encuadre de la tarea.

ii. Precisifn de conceptos.

iii, Aplicacibn de concepios en pricticas de trabajo grupal.

iv. Recuperacifn y cierre.

-En el encuadre de la tarea se delimitan las actividades programadas, en
funcibn de, sus propbsitos, contenidos, sus procedimientos, tiempo y

espacio.

-Cada una de las actividades programadas va precedida de una exposicién
teSrica, en donde se trata de precisar conceptos, categorias y térmi-
nos para otorgar a los .participantes instrumentos y herramientas que

garanticen un lenguaje comin,

-Con ese instrumental se procede a la aplicacibn de conceptos en préc-
ticas de trabajo grupal. En este nivel se ha recurrido al método de
la simulacién cuand& se trata de abordar conceptos vinculados al modelo
de trabajo grupal operativo, procedimiento que permite la reduccibén de

procesos macrosociales que de otra forma no podrian ser manipulables.

La simulacidn es una forma de superar los esquemas grificos y estdticos
por medio de aprendizajes mis dindmicos y participativos. Las pridcticas de
trabajo grupal sobre situaciones simuladas, ofrecen un terreno rico para la
aplicacibn de conceptos y son una fuente movilizadora de esquemas referencia-

les.

.La relacidn grupo tarea también se presta para los aprendizajes de los
métodos y técnicas muy particulares del proceso de conduccibn en condiciones
de una participacidn heterogénea y multidisciplinaria para alcanzar propbsi-

. s

tos comunes (homogeneidad). -
En este caso, el trabajo en grupos ofrece oportunidades para la estimu-

lacidén de relaciones de mdxima cooperacidn, de participacién, discusién
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- smplia e intecambio de aprendizajes, condiciones bara la generaEiSn de esquemas
‘referenciales comunes que viabilizan una mejor calidad de los productos espera-
dos.
-La recuﬁeraci&n y cierre de cada uno de los encuentros que se programan
tiene como propSsito la integraci6n de todas las experiencias origina-
das‘con &nimo de retroalimentar el conocimiento, en una sintesis de

teorfa y préctica.

Aparte de una serie de resultados muy. concretos que se han traducido en
la generacidn y transferencia de paquetes tecnolégicos en apoyo de las accio-
nes para el desarrollo, las evaluaciones preliminares que se han realizado de
los esfuerzos de‘cooperaciGn técnica de PROPLAN, en las cuales se viene apli-
cando el modelo de trabajo de grupo operativo, dan lugar para sefialar los

siguientes logros que tienen efectos sobre instituciones y actores:

1. El conocimiento a la importancia que tiene el factor humano dentro
de las estructuras y aspectos formales de las organizaciones e

instituciones del sector pGblico agricola.

2. Las pricticas de formas y m€todos de trabajo barticipativo y multi-
disciplinario, imprescindibles para-la conduccién de programas y

proyectos para el desarrollo.

3. La identificacidn y clarificacifn de las tareas principales de sus
respectivos programas y proyectos, -a nivel nacional, regional y

local.

4., El planteamiento de una serie de necesidades y demandas relativas
a las acciones para el desarrollo que cada una de sus realidades

tiene.

5. La presentacidén de experiencias particulares, especialmente las
vinculadas a la coordinacifn interinstitucional, lo que permite

. reconocer diferencias y similitudes en el desarrollo agricola.
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El reconocimiento a las pdsibilidades de generar una caﬁacidad
institucional para servicios en equipos integrados y multidisci-

plinarios.

La creacibn de oportunidades que estimulan ld comunicacién
entre los participantes, mucho mis amplia de las que permiten

sus climas y espacios laborales.






III. EXPERIENCIAS EN RELACION AL CASO DEL PROGRAMA DE
INCREMENTO A LA PRODUCTIVIDAD AGRICOLA -PIPA-
DEL MINISTERIO DE AGRICULTURA Y GANADERIA
-MAG~ DEL GOBIERNO DE COSTA RICA






EXPERIENCIAS EN RELACION AL CASO DEL PROGRAMA DE INCREMENTO A LA
PRODUCTIVIDAD AGRICOLA -PIPA-, DEL MINISTERIO DE AGRICULTURA
Y GANADERIA -MAG- DEL GOBIERNO DE COSTA RICA

Con el propSsito de presentar una ilustracibn muy particular de los esfuer-
zos de coopéracién técpica del IICA, dentro del enfoque estrat&gico de PROPLAN,
se hace referencia a continuacibn de las exﬁeiiencias obtenidas con el Programa
de Incremento a la Productividad Agricola -PIPA- del Ministerio de Agricultu-
ra y Ganaderia -MAG- del Gobierno de Costa Rica. Esfuerzo en el cual se ha
insistido en la visidn multidisciplinaria e integral del desarrollo agricola y
se ha utilizado la modalidad que descansa predominantemente en el trabajo de
grupo operativo y en el principio de aprender/haciendo.

Cabe recorsar que el TICA a travé§ de su Oficina en Costa Rica, ha reali-
zado acciones de apoyo al manejo de broyectos esﬁecifieos en el nivel regional,
particularmente en materia de desarrollo y aplicacifn de instrumentos para la
identificacidén de problemas, validacidn de objetivos, programacidén y organiza-

o,
cion.

En este sentido y atendiendo la solicitud de las autoridades nécionalgs,
se ha venido proporcionando cooperacibn técnica a la SEPSA y a la Oficina Eje-
cutora del Programa PIPA? desde principios del afio de 1984, Esta cooperacidn
_se ha concretado a través de la accidn-coyuntura de la Oficina deél IICA en
Costa Rica "Apoyo al Programa de Incremento de la Productividad Agrfcola (PI-
PA)". En esta accibn se ha‘contado con el apoyo de funcionarios del grupo
. central de PROPLAN, a través del Proyecto -Multinacional PROPLAN/A (1ICA-
Kellogg). . '

Al respecto, es importante referirse a algunos antecedentes de este caso.

I. (QUE ES EL PIPA?

En funcidn de las politicas de las autoridades costarricenses de impulso
al desarrollo agropecuario, se generS el Programa de Incremento a la Produc-

tividad Agricola -PIPA-.
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Este programa, que cuenta con el apoyo financiero del Banco Interamerica-
no de Desarrollo -BID-, ha sido considerado como uno de los principales esfuer-
zos prioritarios del Sector Piblico Agricola, su costo total alcanza la suma
de treinta y ocho millones de dblares ($38.000.000).

El objetivo principal del PIPA es aumentar la produccidn agropecuaria en
los rubros prioritarios, en beneficio de pequefios y medianos productores rura-

les.

Especificamente se pretende incrementar la productividad de los rubros
prioritarios en fincas de 38.0000 pequefios y medgianos productores, fortalecien-

do los servicios bdsicos de apoya.

Otros objetivos del programa son:
-Generar, adobtar y comprobar la tecnologfa necesaria para resolver
los problemas que limitan la productividad.

-Lograr que pequefios y medianos productores acepten y utilicen la

nueva tecnologia que transfiere el Programa.

~Lograr que los beneficiarios del Programa adquieran oportunamente

la semilla, fertilizantes y pesticidas en la cantidad y calidad

requerida para asegurar el cambio tecnoldgico.

~Lograr que los ejecutores del Programa dispongan de los medios

y organizacidén que permitan obtener los resultados esperados.

Productos Prioritarios

Entre los productos prioritarios definidos para el PIPA, se destacan:

~-Café

~Cafia de Azilicar
-Cacao

-Maiz

-Arroz

~Frijol

-Sorgo
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'-Soya

-~ =Papa
-Hortalizas
~-Frutales
-Ganaderfa de leche
~Ganaderia de Doble PropSsitb
~Otros

Componentes

Para el logro de sus objetivos, el Programa PIPA contiene cuatro componen-
tes:
i. investigéci&n
ii. transferencia de tecnologia
iii, semillas

iv. insumos

Los cuatro componentes indicados estin fntimamente vinculados entre si y
. . \ .
se complementan en sus acciones principalmente, las cuales son claves para un

cambio tecnolégico:

-la investigacidn que genera conocimientos y material genéticos;

-la transferencia de tecnologia que lleva los conocimientos al

agricultor;

-la produccidn y distribucibn de semillas de alta calidad, resultante
de la multimpliacién de los materiales gené&ticos logrados por los
investigadores, especialmente a los pequeiios y medianos productores

que actualmente no tienen acceso a este insumo; y

-el abastecimiento de fertilizantes y pesticidas a pequeiios y medianos
productores, especialmente a quellos organizados en entidades asocia-
tivas, en condiciones de calidad, oportunidad y precio mejores que

las actuales, pero dentor de normas de justa competencia.
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Para el cumplimiento de sus acciones la DEA cuenta con ocho Centros .
Agricolas Regionales, los que a su vez tienen bajo su accibn técnica
y administrativa a 57 Agencias de Extensifn y Promotorfas. Los CAR
son los responsables de darle contenido a las acciones de regionali-
zacidén agricola del pais, con el objeto de desconcentrar y trasladar
a las regiones el control técnico y la ejecucidn de los servicios

que presta el MAG a los agricultores.

La DEA cuenta en la actualidad con 473 funcionarios distribuidos en
los diferentes Centros Agricolas Regionales. De estos, 221 son téc-
nicos dedicados a la labor de asistencia té&cnica directa al agricul-
tor (112 ingenieros agrdnomos y 109 técnicos de nivel medios).
Ademis se cuenta con 36 promotores sociales dedicados a apoyar la
labor de los Clubes 4-S. Como apoyo de las labores de los t&cnicos
se cuenta con 216 personas dedicadas a funciones adm1n1strat1vas a

nivel regional y local,

iv. ta Oficina Ejecutora del PIPA -OEP-

Para orientar, dirigir, coordinar y supervisar la participacién de
la DIA, la DEA y de la ONS, asi de ejecutar el Programa, el MAG ha
creado la Oficina Ejecutora del PIPA -OEP-, como dependencia directa
del Vice-Ministro de Agricultura y Ganaderia. Actualmente dicha
Oficina cuenta con un personal de catorce miembros. Entre estos un
director ejecutivo, siete tecn1cos vinculados a la coordinacién de

los subprogramas y cinco personas del sector admin1strat1vo.

II. PERFIL DE LA SITUACION DEL PIPA

En un inicio el énfasis de la accidn de cooperacidén del IICA en relacidn
al PIPA ha estado dirigido a fortalecer las funciones de programacidén y de
seguimiénto y evaluacidén, para a través de ellas incidir en la tarea de manejo
en su conjunto. Especialmente se ha otorgado apoyo a la Oficina Ejecutora del
" Programa en el disefio de normas, procedimientos e instrumentos necesarios para

‘la articulacién del Programa.
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De las evaluaciones realizadas en los primeros intercambios con funciona-
ribs nacionales involucrados en el PIPA y en funcibn de los postulados de PRO-
PLAN, en lo que respecta a las tareas de conduccibn y al manejo de Programas y
Proyectos Prioritarios para el Desarrollo Agricola, se disefi§ una estrategia

de fortalecimiento institucional.

Previo al disefio de la estrategia se efectud una caracterizacién de la
situacidn del PIPA, la cual, en términos generales, mostraba el siguiente per-
£il: ' '

i. Ausencia de procedimientos e instrumentés adecuados a las tareas
de conduccibn, principalmente las relativas a:
-programacién y planificacibn operativa,
-metodologias de seguimiento y evaluacidn de realizaciones e
impacto del Programa PIPA,
: -asﬁectos conceptuales y metodoldgicos para la elaboracifn, proce-
samiento y anflisis de datos de los productores.

~disefio de instrumentos especificos de evaluacidn.

ii..Problemas de concepcidn e integracidén de actividades, tales como:
-~ausencia de coordinacidén interdisciplinaria eﬁ la entrega de
servicios, especialmente las actividades de investigacién con las
de extensidn, )
-enfoques unidisciplinarios en las actividades de planificacidn/
.ejecuciﬁn,
7 “-menosprecio y/o sobrevaloracién de algunas disciplinas cientifi-
" ‘cas sobre otras, el caso de la divisidn en la Oficina Ejecutora
entre el grupo técnico y administrativo por ejemplo.
-Ausencia de procedimientos &giles que permitan la recuperacidn
de informacidén, principalmente la que proviene y surge de las

investigaciones que a nivel regional se realizam. -

iii, Falta de claridad en las tareas y poca relevancia al esfuerzo

colectivo, lo cual se refleja en:

-Desconocimiento, en su conjunto, de las principales tareas del

PIPA, especialmente de las de cada una'de sus subprogramas y la
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interrelacifn de los mismos, Asf como de aquellas actividades

relativas a:

-objetivos y estrategias - _

-caracteristicas de los beneficiarios

-principales acciones que corresﬁondeﬁ a cada uno de los subpro-
gramas.

-convenios a celbrarse para la ejecucidn

-instituciones que intervienen en la ejecucidn del programa

-costos, etc. A '

-falta de definicidn de funciones de la estructura organizativa del
ﬁrograma

~deficientes canales de comunlcaciﬁn

-desconocimiento de la importancia del esfuerzo colectlvo y del
factor humano, como elementos potenciadores de los resultados -

positivos del Programa,

III. ESTRATEGIAS DE MODIFICACION DE LA SITUACION

En funcién de la caracterizacibn realizada sobre la situacién del PIPA y

en base a los postulados de PROPLAN, se planted una estrategia de modificacidn

para contribuir al fortalecimiento del Programa, privilegiando los siguientes

propbsitos:

i.

Apoyar la creacién de procedimientos y t&cnicas de planificacién
programacidén, control y segﬁimiento de tareas vinculadas al Progra-
ma.

Estimular formas y métodos de trabajo grupal, én las cuales se
reconoce la participacibn del factor humano como un elemento pri-
mordial para la mejor realizacidén de las tareas. Insistiendo sobre
la importan&ia del trabajo integrado, éarticipativo y multidiscipli-
nario en las tareas de conduccibn y manejo de programas priorita-

rios para el desarrollo agricola.

Ello se justifica, en razbn de las mayores necesidades y demandas que

plantéa dicha oficina por la prioridad que tiene la ejecucidn de un programa

" de ‘tal magnitud, tanto por moento de recursos co@o por la cobertura geografi-

ca e institucional.






En correspondencia con el primer propdsito de la estrategia definida

se han concertado las siguientes acciones:

 —Revisién y desarrollo de los fundamentos para el disefio de instru-

mentos especificos de evaluacibn.
-Apoyo a la elaboracidn de la ﬁroﬁuesta en torno a la concepcidn
'y operacionalizacifn del sistema de seguimiento y evaluacidn del
programa citado, en base a los requerimientos del organismo finan-
ciador intermacional, - | 4
Con 1la intencidn de cumblir con el segundo propbsito de la estra-
tegia, se realizd para la Oficina Ejecutora, un taller sobre el
fortalecimiento grupal, con el objetivo de que los participantes
identificaran los principales elementos que posibilitan y limitan el

trabajo grupal dentro de una organizacibn.

.Una segunda etapa ha sido la de fortalecer la capacidad de las Di-

recciones regionales para llevar a cabo las actividades y lograr

los resultados que se ha proﬁuesto el -Gobierno con la puesta en mar-
cha de dicho Programa. En este sentido, la atencién se ha centrado
en la integracidn y apoyo a las‘jefaturas de Extensidn Agricola.
Efectivamente, son estos funcionarios como colaboradores irmediatos
de los Directores Regionales, los que de acuerdo a sus nuevas fuh—
ciones, tignen la responsabilidad de procurar la coordinacién a

nivel de campo entre las acciones de transferencia de tecnologia y

las de los dem3s componentes del PIPA.

Con la intencidén de alcanzar los propésitos establecidos en la es-
trategia de modificacifn de la situacién inicial se realizd El

Primer- Seminario-Taller sobre la Ejecucién del PIPA a nivel regio-
nal, en las fechas comprendidas del 16 al 19 de julio de 1984 (ver

informe adjunto).

.

Entre otros productos, las actividades de este seminario-taller per-

mitieron: '

-E1l diseifio de una gqia para el manejo de las gcciongs de trans-
ferencia de tecnologia a nivel de agencia de extensidn.

-La definicidén de las funciones que debe desempefiar el personal

.regionalizado de Extensifn Agricola (Jefe de Extensidn, especialista
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*  regional, agente de extensifn y técnico agricola).
- -Se obtuvieron conocimientos sobre el PIPA en su conjunto y la
interrelacidn entre subprogramas.
-Se homogenizaron conceﬁtos, se identificaron tareas comunes y se
obtuvieron herramientas claves para realizarlas.
iii, Una tercera etapa se encuentra en ﬁerfodo de implementacién. Consis-
te en la seleccibn de una regidn agricola del pais, para aplicacién
y comprobacidén de mecanismos de manejo del ﬁrograma, entrega inte-
grada de servicios a los agricultores y de vinculacidén de ellos al
Programa. De acuerdo a las exﬁeriencias»obrenidas en la regién

seleccionada se buscari la transferencia hacia otras regiones.

Ejercicios de Trabajo Grupal

Como ha sido seﬁaiado, las acciones definidas dentro de la estrategia de
trabajo han descansado princibalmente sobre la modalidad del trabajo de grupo
operativo. En concordancia con esta modalidad en el Taller sobre "El fortale-
cimiento del nrabajo Gruﬁal" para la Oficina Ejecutora del PIPA y en el "I Se-
minario-Taller sobre la Ejecucidn del PIPA a nivel Regional" se realizaron los

siguientes ejercicios de trabajo de grupos:

i. Experiencias de introduccién al trabajo grupal.

Progésitos

Este ejercicio tuvo como propdsitos el de fomentar el desarrollo de
1la comunicacién interpersonal dentro del grupo, .ademis, ayudar

a establecer normas de libertad utilizando enunciados adecuados
tanto a nivel de contenido como de sentimientos. También permitid

explorar las ‘maneras de percibirse entre si de los participantes.

Accidn .

- Los participantes se presentaron individualmente al grupo, propor-
cionando sus datos personales y funciones laborales. Adicionalmente
comunicaron al grupo un atributo personal no vinculado directamente
a sus tareas laborales, como fueron sus pasatiempos preferidos,

aficiones, diversiones, etc.






Fundamentacifn

‘Esta experiencia se disefio con la intencibn de introducir a los

participantes al trabajo grupal, al tiempo de movilizarlos psicold-
gicamente en un tiempo relativamente corto, de quince a veinte mi-

nutos.,

Alﬁartir de este ejercicio surgieron una amplia gama de ideas y ex-
periencias sobre las cuales se ﬁuedén coﬁstruir o consolidar rela-
ciones "informales". En particular contribyd a abrir canales de
comunicacidén entre los particibantes, haciendo notar que dichos
canales de comunicacifi han estado restringidos o definidos muy es-

trechamente.

La clave de este enfoque reside en el conocimiento que los partici-
pantes alcancen de que son libres dé comunicarse a cualquier nivel

que sea cbmodo para ellos.
Experiencias simuladas para la toma de decisién

Propdsitos

Los propbsitos de esta actividad fueron las de analizar los senti-
mientos de los participantes en una toma de decisidn, con la inten-
s8idén de que aprendieran mis de sus propias ideas sobre valores y
normas sociales que le dan contenido al esquema referemcial perso-
nal. Ademd3s de estimular la capacidad para crear un esquema refe-
rencial homogéneo en un grupo heterogéneo; los participantes iden-
tificaron los efectos del liderazgo, la presidén, el tiempo, etc.

en la tarea de grupo, asi como aplicaroﬁ los conceptos y categorias

del modelo de grupo operativo en una experiencia préctica.

Accibn , . : N

A los participantes se les present§ una situacidn simulada sobre la
cual asumfan el rol de decisores. En un primer momento la decisidn
fue individual, luego se pasa a una toma de décisifn de grupo, para

lo cual se subdivieron en grupos de 5 personas.
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Las alternativas sobre las cuales se toma la decisién se encuentran
vinculadas a una serie de simbolos culturales e ideolsgicos, lo cual
‘hace que esta experiencia sea muy rica en cuanto a la participacién

e intercambio de los actores.

Fundamentacifn

La simulacidén constituye una reﬁresentaciBn‘en miniatura de un pro-
ceso macrosocial de gran magnitud. El dinamismo que genera perm{te
una oportunidad para el cambio y desarrollo de los integrantes del
grupo. El elemento fundamental de la experiencia simulada estriba
en la psobilidad de que afloren los esquemas referenciales y en la

aplicacién de los conceptos teSricos del modelo de grupo operativo.

Lecturas dirigidas y discusibn de gnﬁpo

Proéésitos

En esta actividad la intencibn fue la de que los participantes pre-~
cisaran conceptos relativos al modelo tedrico de grupo operativo.
Se estimula la participacidn de todos los asistentes dentro de pric-~

ticas de trabajo colectivo,

Accibn

Se organizd a los particiﬁantes en subgrupos de 5 personas. La
tarea consistil en la respuesta a varias preguntas que. sirvieron
de gufa para la lectura y discusidn. Los resultados fueron presen~
tados a una reunidn general, en donde finalmente se integraron y
recuperaron las experiencias vividas. Para estas actividades-se
seleccionan textos y contenidos que ameritan una mayor reflexidn
para su comprensidn y que enriquezcan los conocimientos de los par-
ticipantes. La lectura ﬁuede hacerse en forma individual o colec-
tiva y se deja liberta bara que el grpbo elija la forma de discu-

8idn e intercambio sobre el tema.

Fundamentacibn

La lectura colectiva constituye una experiencia de aprendizaje muy
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rica para la movilizacifn de los actores y para fomentar pricticas

- de trabajo grupal.
IV. RECOMENDACIONES

En funcién de la estrategia establecida se han generado una serie de me-
canismos e instrumentos de apoyo a la tarea del Programa PIPA. Dentro de este
tipo de apoyo, actualmente se trabaja en la elaboracién del plan operativo
anual del PIPA.

Sin embargo; en el &rea de trabajo grupal, a pesar de los avances alcan-
zados, se recomienda continuar con actividades que refuerzen los conocimientos
adquiridos por los funcionarios del PIPA y puedan ser utilizados en sus tareas

de conduccidn.

Especialmente se recomienda insistir en el tratamiento particular, a:
-la divisidn del personal de la Oficina Ejecutora del PIPA, entre

técnicos y administradores,

-la falta de integracién de los subprogramas del PIPA.

Concretamente debe fortalecerse la estrategia a través de ofrecerle una
oportunidad al Subprograma de investigacién y a la unidad administrativa de
un espacio en donde comunicar sus proyecciones para‘el fortalecimiento del

. PIPA, desde una perspectiva integral y multidisciplinaria.

Otras acciones de fortalecimiento grupal sblo pueden definirse en la

medida en que afloren limitaciones en las tareas proyectadas.
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QUE ES UN GRUPO OPERATIVO?

ES UN MODELO DE TRABAJO EN EQUIPO QUE. TIENE APLICACION ~EN
ORGANIZACIONES DE SERVICIO PUBLICO

"CUAL ES EL CONCEPTO?

"ES UN CONJUNTO DE PERSONAS CON UN OBJETIVO COMUN
AL QUE SE INTENTA ABORDAR OPERANDO COMO’ EQUIPO”

LoS MIEMBROS ABANDONAN LA SITUACION DE AGREGACION
A TRAVES DE UN PROCESO DE COHESION ALCANZANDO
VINCULOS QUE CREAN UN NUEVO COMPROMISO

SERIALIDAD ' >NUEVA TOTALIDAD

Yo — ' > NOSOTROS






* ELEMENTOS DEL MARCO TEORICO DEL MODELO

1. CONCEPTO DE LA COMPATIBILIZACION

ORGANIZACION ‘ PERSONAS

EsTRUCTURA ~~ SENTIMIENTOS
PROPOSITOS | | EMOCIONES

OBJETIVOS S T MoT1VOS DE PERTENENCIA
FUNCIONAMIENTO _ - Provectos

" 2. EL CONCEPTO DE LA COOPERACION DEL TRABAJO GRUPAL

CONDICION

DESARROLLO Y HUMANIZACION li | i! DESARROLLO Y HUMANIZACION
DE LAs ORGANIZACIONEs ¢ L pe Las personas






1.

2,

1.

2:'

SUPUESTOS DEL MODELO
LA ESTRUCTURA DE EQUIPO.SOLO‘SE LOGRA MIENTRAS SE.OPERA;

EL TRABAJO DEL CRuPO OPERATIVO CONSTITUYE UN ADIESTRA- -

"~ MIENTO PARA EL FUNCIONAMIENTO COMO EQUIPO,

"PRINCIPIOS DEL MODELO

LA TAREA ES EL ELEMENTO PRINCIPAL DE CONSTITUCION DEL
GRUPO, ‘

LA TAREA ES EL LIDER DEL GRUPO. °

" QUE ES LA TAREA?

-

-

{- ES EL TEMA | N

{- | AQUELLO QUE HACE
= ES LA OCUPACION 5= ' ' CONVERGER SOBRE EL
- EL TITULO . . .. TODO EL ACCIONAR

L : L DE LA REUNION.

ES LA FINALIDAD U OBJETIVO DEL GRUPO (OBJETO)
ES LA CLAVE ESTRUCTURANTE Y DINAMIZADORA (MEDIO)






LA TAREA PUEDE SER

IRRELEVANTE o ~ “TRASCENDENTAL

EJEmMPLOS!

.( /)fAMlLIAR

- VIAJE DE PASEO
S_ABORAL

DISPOSICION DEL MOBILIARIO DE UNA OFICINA

S
! !

COMPRA DE UNA CASA )
COMPRA DE MAQUINARIA Y DE INSUMOS

\ SELECCION DE POLITICAS DE DESARROLLO-

-

////aEN UN GRUPO YA CONSTITUIDO

CoMO SURGE LA TAREA?
\\\\‘DADA EXTERIORMENTE

| EN UN ESPACIO -
DONDE SE DA LA TAREA?
EN UN TIEMPO






ANALISIS ESTRUCTURAL DE LA TAREA

—— ASPECTO EXTERNO . -ASPECTO INTERN0 <——.

= LO MANIFIESTO | ‘ = LO LATENTE

- LO CONCRETO = LO INMATERIAL

- LO OBJETIVIZANTE | - LO SUBJETIVO Y
- ENCUBIERTO

Lo QUE CONSTITUYE EL , Lo QUE CONSTITUYE LA
OBJETO DE CONSTITUCION DEL  CONDUCTA Y  PERSONALIDAD
. GRUPO : : DE LOS SUJETOS '
— SINTESIS -— '

CALIDAD
PRODUCTO
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ELEMENTOS FACILITADORES PARA LA OPERACIONALIZACION DEL MODELO

VISION TRADICIONAL

- ORGANIZACION

- COORDINACION

- SECRETARIAS

- ESTABLECIMIENTO DE NORMAS

- PROCESO DE TOMA DE DECISIONES
- CANALES DE COMUNICACION

- DIAGNOSTICO

- EVALUACION

VISION GRUPO OPERATIVO

1. LA CLARIDAD DE LA TAREA o

2. LA ADOPCION DE UN ESQUEMA REFERENCIAL COMUN
PROCESO DEL GRUPG OPERATIVO

PRETAREA—> TAREA ——> PRCYECTO












