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lograrlo en la medida que se necesita. Ello es debido, en mi opinién,
a dos razones bisicas. Una de ellas es que la teorfa del desarrollo
institucional, concebida como la ha anunciaﬂo Esman, es muy reciente
y por lo tanto los conceptos y métodos son poco conocidos por los
expertos del IICA., La otra razén b4sica es que hasta el presente
hemos venido trabajando en actividades que nos solicitan las institu-
ciones (subdesarrolladas) de nuestros pafses, de acuerdo con lo que
sus dirigentes desean o piensan que es bueno; o en actividades que
nosotros les proponemos realizar, de acuerdo con nuestros conoci-
mientos o experiencias de actividades similares en otros pafses.

En esta forma se influye, generalmente, sélo en uno de los miiltiples
elementos que configuran una institucién, aunque todas esas activida-
des estén enmarcadas dentro de las Lineas de Accién y la Proyeccién
Humanista del LICA,

Los recursos del IICA son sumamente escasos en relacién
con la magnitud de los problemas que debe resolver. La aplicacién
de la Proyeccién Hemisférica estd creando una demanda cada vez
. mayor de servicios del IICA en los pafses. Dada la accién promotora
del IICA, que creo ha sido muy eficaz, ya estf llegando el momento
en que no podremos prestar los midltiples servicios que estdn solici-
tando los pafses. De ahf que, para optimizar la accién de sus técnicos,
el IICA debe trazarse una estrategia y una metodologfa de trabajo
que permita cumplir, dentro de las limitaciones presupuestales,
sus objetivos y estrategia, sin olvidar las caracterfsticas de sus

funciones establecidas en el Plan General.
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Este breve trabajo pretende puntualizar algunas ideas y meto-
dologia para conseguir los fines propuestos, siempre dentro de la
polftica aprobada en el Plan General. s

Algunas de ellas son derivadas de experiencias obtenidas en
reuniones y actividades realizadas durante 1972; sin embargo, para
arribar a estas conclusiones me ha sido muy (Gtil la participacién en
diversos cargos como funcionario nacional en mi pafs, en diferentes
escalas de la jerarqufa burocritica, y poco més de cuatro afios de
trabajo en el IICA, EIl reciente conocimiento que he tenido de las
nociones generales de la teorfa del desarrollo institucional, me ha
ayudado a interrelacionar una serie de elementos para presentar

estas ideas,

El Subdesarrollo de las Instituciones Nacionales

Al hacer un breve anilisis subjetivo de las variables institu-
cionales propuestas en el modelo de Es ma.n3 observamos que, en
mayor o menor medida, dichas variables fallan individualmente o
en su conjunto en casi todos los sistemas institucionales de nuestros
pai’ses,4 en relacién con lo que deberfan ser para propiciar el
desarrollo,

No es &ste el momento para analizar lo que sucede con cada
una de dichas variables en las instituciones pero s cabe sefialar la

debilidad de dos de ellas: el liderazgo y la doctrina, la cual es

determinante para la inoperancia de las otras variables.

3 BELLO E, Op. Cit. p4gina 9.

4 Al hablar de nuestros pafses me refiero concretamente a
Centroamérica y Panami que son los casos que conozco.
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En ef ecto, puede asegurarse que, con muy honrosas excep-
ciones, no existe liderazgo para el desarrollo institucional en nues-
tros pafses. Ello es debido a la improvisatién o falta de conocimien-
to de los funcionarios que deberfan ejercer el liderazgo, sobre la
funcién de sus instituciones y del Estado moderno en el desarrollo;

o al hecho de que dichos funcionarios son parte del sistema estructural
de dominacién de sus pafses y, en consecuencia, no sélo no les
interesa el cambio sino que precisamente han sido ubicados en esas
posiciones para que el cambio no se produzca,

La doctrina no siempre est4 bien establecida en muchas de
las instituciones de nuestros paises y cuando lo estf no es totalmente
compatible con los objetivos del desarrollo. En la mayor parte de
los casos, cuando existe una doctrina escrita de la institucién, es
conocida s6lo por los m4s altos funcionarios; los dem4s no la conocen
o la conocen parcialmente, lo que incide en una falta de identificacién
de los funcionarios con su institucién y con la clientela a que sirven
Ys por lo tanto, en una falta de mistica en el trabajo.

Con un liderazgo débil y con una doctrina no bien definida
hacia el desarrollo, es obvio que los programas y la estructura
interna no estardn orientados a resolver los problemas b4sicos vy,

por lo tanto, habr4 un gran desperdicio de recursos.

Accién y Estrategia del IICA

Si las premisas anteriores son vilidas, la accién del ILICA

debe encaminarse hacia la modificacién de esas variables como
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principal instrumento del cambio institucional. Pero ello no es posi-
ble desde fuera. Tiene que propiciarse desde dentro de la institucién
con la participacién del personal mismo de los organismos nacionales,
bajo la orientacién y asesorfa del IICA, A ;ste objetivo debe apuntar
la accién innovadora, promotora, especifica y de apoyo del IICA,

Un intento de cambio desde fuera, haciendo diagnésticos ins-
titucionales y recomendaciones con la sola participacién de los expertos
del ICA, serfa ineficaz. Se quedarfa en un estudio m4s, con destino
al archivo o a la cesta de papeles.

Para que el IICA pueda cumplir adecuadamente estas funciones
debe hacer, en primer lugar, una inversién en la propia institucién,
infundiendo en todo su personal la mistica de la Proyeccién Humanista
y del desarrollo y capacitindolo en la metodologfa del an4lisis insti-
tucional '"desde dentro' de las instituciones nacionales.,

El procedimiento seria el siguiente:

1. Realizar sendos seminarios o Reuniones Especiales

de todo el personal técnico del IICA que trabaja en

una misma lfnea de accién o en una misma especia-
lidad (educacién agricola, investigacién agricola,
reforma agraria, etc.). Estas reuniones deben
tener una duracién minima de tres semanas, con
los siguientes objetivos:

a) Compenetrarse del significado de la Proyeccién
Humanista y del desarrollo, discutiendo sobre
estos temas y uniformando criterios sobre lo
que el IICA y sus técnicos deben entender por

tales términos para su accién en los palses.
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b)

d)

Discutir, actualizar y uniformar criterios sobre lo

que significa el desarrollo institucional y sobre la

doctrina de cada instituciérf

Discutir y adoptar el esquema detallado de anélisis
institucional que se usari en el caso de cada insti-
tucién.

Con base en el esquema anterior, realizar una préc-
tica de anflisis institucional tomando como ejemplo
un pafs o grupos de paises con caracter{sticas simi-
lares.

Discutir y adoptar la metodologfa y estrategia de
trabajo que se utilizar4 en el andlisis institucional

de cada pafs.

Realizar el andlisis de cada institucién, en cada pafs,

con la participacién de los funcionarios nacionales més

calificados de cada institucién. Este andlisis debe ser

coordinado por el Representante Nacional en el pais y

dirigido por un especialista del IICA en la rama de que

se trate,

La estrategia a seguir deberfa ser la siguiente:

a)

Convencer a los dirigentes nacionales de las institu-
ciones de la necesidad de realizar el andlisis de su
institucién, por sus propios funcionarios, con la

asesoria del LICA,
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b)

c)

d)

Organizar seminarios o reuniones técnicas nacionales
para el anilisis de cada institucién. Estas reuniones
deberfan comprender dos etipas bidsicas, a saber:

i) Ciclo de conferencias a cargo de expertos del
IICA sobre diferentes aspectos de la doctrina
de la institucién a nivel general, Después de
cada conferencia se realizarfa discusién general
y discusién de grupos sobre dicha doctrina,
como una forma de que los funcionarios naciona-
les tomen conciencia de la misma.

ii) Realizacién del anflisis institucional por los
funcionarios nacionales, con base en el esquema
preparado previamente por la reunién de exper-
tos del IICA,

Convencer a los dirigentes nacionales de las institu-

ciones de que pongan en prictica los resultados del

anilisis institucional,

Promover reuniones inter-institucionales, coordina-

das por la Oficina Nacional de Planificacién, después

de haber realizado el anflisis de todas las institucio-
nes, para plasmar los resultados de los diferentes
andlisis en una sola doctrina nacional de desarrollo
agricola y rural y en planes, programas y proyectos
coordinados de desarrollo; vale decir, en un Plan

Nacional de Desarrollo Agricola,
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El otro elemento fundamental, es decir, la corriente de arriba
hacia abajo, estaria constituido por la influencia de la Junta Directiva
y de la Direccién General en cuanto a las diwectrices de politica, ob-
jetivos, organizacién, asignacién de recursos, etc.

Para conjugar estas dos corrientes, la Subdireccién General
Adjunta para Asuntos Técnicos y de Planeamiento, deberfa contar en
su personal con un experto en cada una de las especialidades, quien
actuaria a nivel continental y formarfa parte de un Comité de Pro-
gramacién presidido por el Subdirector correspondiente.

Los expertos mencionados en el p4drrafo anterior deberfan
participar en todas las reuniones o seminarios nacionales y regiona-
les que se realicen dentro de su especialidad. Su participacién minima
deberfa consistir en dictar conferencias sobre la doctrina de la ins-
titucidén y en asistir a la discusién final de los resultados (conclusio-

nes y recomendaciones) de los grupos de trabajo.

Ubicacién y contratacién de personal

El resultado del anélisis y las prioridades que se establezcan
para cada pafs por la Direccién General servirfa de base para la
reubicacién del personal actual por pais y por Zona y para la contra-

tacién de personal permanente y temporal en el futuro,







