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PREFACIO 

Este informe esti basado en cl Seminano sobre l)esarrollo Inshtucional 
que se liev6 a cabo en El Salvador, del 27 al 29 de julio de 1971. Ila sido cl primer 
Seminario de esta naturaleza realizado en Amnca Latina y sigui6 el patr i de 
Seminarios simdares que se efcctuaron en Purdue University cn el verano de 1969 y 
en Utah State University, en Agosto de 1970. 

En 1966, el Mimsterio de Agncultura y Ganaderfa comenz6 a estudiar li 
posibilidad de crear una lnstituci6n de Servicio similar a las Univer"idadc'; "Land 
Grant Universities" de los Estados Unidos de Am6rica. Con ese fin. en Enero de, 
1968 se fusion6 en una sola )irecet6n General los servicios de lnvctiga.i6n ) 
Extensi6n Agropecuaria. El lnilisis del Sector Agropccuano dc 1969 urdic6 las 
aceiones necesarias para aumentar ia producci6n agrfcola y cnfatiz6 en rep 'tda, 
ocasiones la necesidad de una lnstltuci6n de esa naturaleza. 

Posteriormente, cl personal t~cnico nacional del Minsterio de Agricultura 
y Ganaderfa, en cooperaci6n con funcionanos de USAID y dlil misino Ministerio. 
prepararon el Proyecto del Centro Nacional dc Teenologia Agricola (CEN'IA). Ya 
en 1970, el Ramo de Agncultura y Ganaderia se encamm6 dentro del concepto del 
CENTA, aumentando su presupuesto total para educaci6n, invcshgaci6n y cxtcnes6n 
agropecuana. 

En en,'ro de 1971, la Secretaria de Agneultura y Ganaderia solicit6 asistencia 
de USAID/El S.'Ivador, para lievar a cabo un Seminano sobre Desarrollo institu
cional. Tanto la Misi6n como las oficinas centralcb de Washington cstuvieron de 
acuerdo y dieron apoyo sustancial al Proyccto. 

El Seminano be desarroll6 asi: presentaciones formaleb sobre t6picos 
especificos, seguidas de discusiones generales. Al final de las presentaclone, los 
participantes se dividieron en cinco grupos para &scutir y preparar recomendaclones 
sobre los temas siguientes: 

Grupo A Liderazgo y Prop6sito 
Grupo B Organizaciln y Estructura 
Grupo C Funciones y Estragegias 
Grupo D Vinculaci6n con los diversos Organismos Pblicos y Privados. 
Grupo E Planmficaci6n, Rcvsi6n y Evaluaci6n de Proycetos. 

Participaron en las discusiones un total de 78 personas, de las cuales, 61 son 
salvadoreflos a nivel de Directores y Jefes de Departamento. Con 6sto se logr6 el 
prop6sato del Ministeno tendiente a lograr que el personal de este nivel cst6 involu. 
crado en el desarrollo de cualqwer mstituci6n como la proyectada y compenetrado 
de los conceptos bisicos de Desarrollo Institucional. 
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Al final del evento, funcionarios del Ministerio anunciaron planes para una 
discusi6n futura del tema, ampliando la participaci6n a otras Areas del Gobierno y 
con el personal que intervino en el presente Seminario, como expositor. En esta 
forma, el Ministerio ilevaba a la prictica uno de los puntos bfsicos expuestos por los 
conferencistas: ". . para asegurar el 6xito, debemos informar y fortalecer las 
vinculaciones con otras dependencias gubernamentales y privadas". 

Glenn C. Holm 
Food and Agriculture Officer 
USAID/EI Salvador. 

Agosto 31 de 1971. 
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PROGRAMA 

27 de Julio 

0800 Inscripci6n - Lobby del Hotel 

0900 Sal6n 	Centro y Sur Am6rica 

Introducci6n 

Himno Nacional 

Palabras de Bienvenida por el seflor Subsecretario de Agricultura y 
Ganaderfa. 

Inauguraci6n del Seminano por el sefior Ministro de Agricultura y 
Ganaderfa. 

1015-1030 CafM 

Ing. Francisco Lino Osegueda Jim6nez, Moderador. 

1030-1100 Prop6sito del Semmano - Dr. Bruce H. Anderson 

1100-1145 Conceptos sobre el Desarrollo Institucional - Dr. George H. Axinn. 

1145-1200 Discuss6n 

1200-1330 Almuerzo 

Ing. Armando Alas Lpez, Moderador 

1330-1415 Principios de Desarrollo Institucional - Estrategias y T6cmcas -
Dr. James K. McDermott 

1415-1430 Discusi6n 

1430-1515 Desarrollo Institucional y su Relaci6n con la Planificaci6n de 
Proyectos - Dr. Melvin G. Blase. 

1515-1530 Discus16n 

1530-1515 Identificaci6n de los Recursos, Necesidades y Pnondades del Pais, 
como Parte de la Planificaci6n de Proyectos - Dr. Irvng A. Tragen. 

1630-1700 Notificacibn de los Miembros de Grupos de Estudio. Metas y Retos 
para estos Grupos - Dr. William N. Thompson. 

1700-1730 Organizaci6n de Grupos de Estudio y Programa para Futuras Reu
mones. 

28 de Julio 

Ing. Jos6 Roberto Castillo Paredes, Moderador 

0800-0845 	 Ejemplo de un Estudio para la Evaluaci6n Interna y Externa de 
Madurez Institucional - Dr. William N. Thompson. 
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0845-0900 	 Discusi6n 

0900-0945 	 Pfinel - Tcnicas para Identificar, Desarroliar y Adiestrar Personas 
en Liderazgo - Doctores Fox, Axinn, Loomis y Blase. 

0945-1000 Discusi6n 

1000-1015 Caf6 

La Funci6n de la Asistencia T~cnica en el Desarrollo Intsttucional 1015-1100 

Dr. James K. McDermott. 

1100-1115 Discusi6n 

de Servicios para Ayudar al Desarrollo Agricola 1115-1200 	 Un Sistema 

Dr. George H. Axinn.
 

1200-1330 Almuerzo 

1330-1730 Sesiones para los Grupos de Estudso 

29 de Julio 

Ing. Adrian E. Chac6n, Moderador 

0800-0845 Vanables Culturales en el Desarrollo Institucional - Dr. Charles A. 
Loomis. 

0845-0900 Discusi6n 

0900-0945 Areas Problemiticas Clave en la Agricultura Mundial Dr. Marshal-
D. Fox. 

0945-1000 Dicusa6n 

1000-1015 Caf6 

1015-1200 Revisi6n Final de los Informes por los Grupos de Estudio. 

1200-1330 Almuerzo 

Dr. Carlos F. Burgos - Moderador 

1330-1345 Informe: Grupo de Estudio "A"
 

1345-1415 Discusi6n
 

1415-1430 Informe: Grupo de Estudio "B"
 

1430-1500 Discusi6n
 

1500-1515 Informe: Grupo de Estudio "C"
 

1515-1545 Discus16n
 

1545-1600 CafA
 

1600-1615 Informe:Grupo de Estudio "D"
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1615-1645 	 Discusi6n 

1645-1700 	 Informe: Grupo de Estudios "E" 

1700-1730 	 Discusi6n 

1730-1745 	 Clausura del Semmano por el Ing. Francisco Lino Osegueda, Sub
secretano de Agricultura y Ganadcrfa. 

GRUPOS 

A. LIDERAZGO Y PROPOSITOS 

Agr. Jos6 Prez Guerra - Moderador de Grupo 
Ing. Ernesto Sahlf, Relator 
Dr. Charles A. Loomis, Asesor 
Dr. Bruce Hl. Anderson, Asesor 
Miembros a ser asignados 

B. ORGANIZACION Y ESTRUCTURA 

Ing. Eugenio Salazar B6nekc, Moderador de Grupo 
Sr. Bernardo Patifto, Relator 
Dr. Marshal D. Fox, Asesor 
Dr. Glenn C. Holm, Asesor 
Miembros a ser asignados 

C. FUNCIONES Y ESTRATEGIAS 

Ing. Armando Alas L6pcz, Moderador de Grupo 
Ing. Carlos Alberto Zamora, Relator 
Dr. James McDermott, Asesor 
Dr. C. K. Laurent, Asesor 
Miembros a ser asignadoe 

D. VINCULACION CON LOS DIVERSOS ORGANISMOS PUBLICOS Y PRI-
VADOS
 

Ing. Adrian Chac6n, Moderador de Grupo
 
Ing. Juan Miguel Culaer, Relator
 
Dr. George H. Axrnn, Asesor
 
Dr. Irving A. Tragen, Ascsor
 
Miembros a ser asignados
 

E. PLANIFICACION, REVISION Y EVALUACION DE PROYECTOS 

Dr. Carlos F. Gurgos, Moderador de Grupo 
Ing. Salvador Navas M., Relator 
Dr. William N. Thompson, Asesor 
Dr. Melvin G. Blase, Asesor 
Miembros a ser asignados 
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INTRODUCCION 

El Desarrollo Institucional no es algo nuevo. Grandes instituciones han 
existido por miles de aflos. Sin embargo, el enfoque cientffico del Desarrollo 
Institucional, sf es nuevo y hay partcs de 61 que todavfa estfin en su fase experimen
tal. Algunos de sus resultados, al usarse con criterio adecuado, ayudan al 6xito del 
Desarroilo Institucional, ya que son producto de la experiencia acumulada por 
organizaciones que han logrado institucionalizarse. 

El Salvador planifica en la actualidad la reorganizaci6n administrativa del 
sector agropecuano, con el objeto de usar adecuadamente sus recursos naturales, 
humanos y financieros y lograr un desarrollo mis dinimico y coordinado. Conse. 
cuentemente, fue oportuna la participaci6n de personas que han estado involucradas 
directamente al Desarrollo Institucional y quc han desarrollado lineamientos que 
serfai de incalculable beneficio para el pais. 

Aunque este Semaiano trat6 acerca de los fundamentos generales sobre el 
Desarrollo Institucional, el Proyecto del Centro Nacional de Tecnologfa Agrfcola 
(CENTA), fue el punto de enfoque en muchas dc las discusiones. Este Proyecto 
propone fusionar en una sola organizaci6n, los elementos de Educaci6n Agrfcola a 
nivel medio, Investigaci6n y Extens16n Agricola. Estos elementos existen en el pafs, 
pero no en forma integrada o en (, nivel cuantitativo y cuahtativo expuesto en el 
proyecto del CENTA. 

Se espera que el contenido del presente documento, que incluye ademhs las 
discusiones que se suscitaron en el Seminario, proporcionar~n la debida orientaci6n 
para el desarrollo del CENTA y para otras instituciones que se establezcan en 
El Salvador, en el futuro. 
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INFORME DE LOS GRUPOS DE ESTUDIO 

COMISION GRUPO "A" 
LIDERAZGO Y PROPOSITOS 

GENERALIDADES: 

Despu6s de considerar la importancia y complejidad del tema "Liderazgo y 
Prop6sitos", los integrantes del Grupo de Trabajo decidieron tratarlo en forma ge
neral y dividirlo para su discusi6n de la manera siguiente: 

A. Situaci6n Actual en Relaci6n al Liderazgo 
B. Necesidad de Liderazgo y Caracterfsticas de los Lideres 
C. Diforentes Tipos de Lideres y Liderazgos 
D. Capacitaci6n de Lideres 

A. Situaci6n Actual en Relaci6n al Liderazgo 

Debido a la ausencia de una Politica de Desarrollo Agropecuario Nacional 
definida; problemas de ordon econ6mico (limitaci6n de recursos); a deficiencias 
cualitativas y cuantitativa, de personal cahficado, y otras limitaciones de diversa 
fndole, la acct6n de liderazgo de las instituciones liamadas a ejercerlo, es muy limi
tada y por ende, deficiente. 

Como una consecuencia de las deficiencias do hderazgo institucional, la 
identificaci6n, prcparac16n j desarroUo de lfderes, es igualmente deficiente. 

POR LAS CONSIDERACIONES ANTERIORES, EL GRUPO DE TRABAJO 
RECOMIENDA. 

Buscar soluciones a los distintos problemas que hmitan el establecimiento 
de un hderazgo institucional, y crear las condiciones apropiadas para que los lfderes 
potenciales puedan manifestarse plenamente mejorando al mismo tiempo el prome
dio de permanencia al frente de los programas. 

B. Necesidad de Liderazgo y Caracteristicas de los Lideres 

La necesidad de ejercer liderazgo para lograr politicas de desarrollo adecua
das, no tene fingulo de discusi6n, desafortunadamente el establecimiento de un 
liderazgo es un proceso complejo y con muchas limitaciones en nuestro medio. 

La falta de informaci6n para determinar la verdadera perspectiva del proble
ma y la ausencia de sistemas evaluativos que nos permitan determinar con exactitud 
los recursos disponibles y los recursos necesarios futuros, hacen afin mis diffci el 
establecimiento de un hderazgo institucional de verdadero impacto. 

Las personas flamadas a ejercer liderazgo, deberfn tener suficiente prepara
ci6n tkcnia y atributos personales que le permitan ejercer influencia en los demia y 
poder asf orientar y lograr impacto en los programas. 



El lidcr generalmente no tiene suficiente libertad de acci6n que le permita 
desarrollar su iniciativa ni oportunidad de participar en las decisiones que 8e tommn 
a nivel institucional lo que no le permite orientar adecuadamente los programas. 

POR LAS CONSIDERACIONES ANTERIORES, EL GRUPO DE TRABAJO 
RECOMIENDA: 

La creaci6n de mecanismos adecuados para efectuar una evaluaci6n real de 
la situaci6n del agro salvadorefto que permitan obtener la informaci6n necesaria 
para deternunar las necesidades presentes y futuras de recursos. 

Que las personas Hlamadas a ocupar posiciones de liderazgo dentro de una 
instituc16n, deberin tener la oportunidad de desarrollar iniciativa, seleccionar a sus 
colaboradores y tomar parte en las decisiones que afecten la polftica general de la 
mstituci6n. 

C. Diferentes Tipos de Lideres y Liderazgos 

Cualquier orgamzaci6n admimstrativa que pretenda ejcrcer liderazgo para 
causar impactos sociales y econbmicos, tiene a su vez que poder identificar y 
aprovechar otros lfderes cncontrados en distintos estratos, dentro y fuera de la 
organizaci6n, si quiere ascgurar su existencia y ser de verdadero beneficio para un 
pais. 

El lfder de mhs alto nivel deberi tomar en cuenta la oplni6n de sus colabora
dores inmechatos y a travs de 6stos, a sus colaboradores mhs lejanos. 

La decisi6n de un Programa de Trabajo deberi tambi~n poder interpretar las 
verdaderas necesidades del sector que serfi afectado con el mismo y asegurar gu 
vinculac16n en la panorimica nacional e internacional. 

POR LAS CONSIDERACIONES ANTERIORES, EL GRUPO DE TRABAJO 
RECOMIENDA: 

Dar importancia en cualquier instituci6n que se organice o reorganice, al 
establecimiento de una comente de comunicaci6n que enlace al sector afectado con 
el o los Programas, asimismo, los colaboradores lejanos y los colaboradores inmedia
tos, con los lideres de mhs alto nivel dentro de la Instituci6n, quienes a su vez 
establecerfin una corriente de comunicaci6n Inter-Institucional y con lfderes de otros 
campos, con el objeto de hacerlos participar asegurando asf la existencia de la 
instituc16n y el 6xito del cambio propuesto. 

D. Capacitaci6n de Lideres 

Cualquier acci6n que se inicie en la b6squeda de mejores esquemas admi
nistrativos, tendientes a causar cambios positivos, deberi pensar primero en la 
capacitaci6n de lideres de acuerdo a las necesidades, ya que sern 6stos los pilares 
que sostendrin las estructuras institucionales. La planificaci6n y ejecuci6n de 
Programas no podrin ser mejores que la capacidad plauficadora y ejecutora de las 
personas que integren el esquema administrativo. 
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Debido primordialmente a la escasez de personal ticnico a todos los niveles, 

las personas seleccionadas para ocupar puestos de liderazgo en nuestro pals, carecen 

muchas veces dc la capacitaci6n acad6mica y experiencia administrativa necesana 
para ejercer un verdadero hdcrazgo dentro de las instituciones y en el pats cn general. 

POR LAS CONSIDERACIONES ANTERIORES, EL GRUPO DE TRABAJO 
RECOMIENDA: 

Despu~s de determinar las necesidades cualitativas y cuantitativas de personal, 

se deberA desarrollar un Programa vigoroso de capacitaci6n t emea, a todos los 
niveles, como condici6n indispensable para asegurar la insbtucionalizaci6n de los 

esquemas administrativos propuestos y lograr transfornaiones positisas en el agro 
del pals. 

La capacitaci6n actual de personal que ocupa puestos de liderazgo, deberi 
contemplar la posibilidad de aprocehar al miixino lu experiencias en otros paises. 

INTEGRANTES DEL GRUPU: 

Agr. Jos6 lNrcz Guerra, Moderador 
Ing. Ernesto Sali Regdlado, Relator 
Dr. Bruce II. Anderson, Asesor 
Dr. Charles P. Loomis, ,sesor 
Sr. Richard Griffin, Asesor 
Sr. Juan Manuel Menjivar 
Sr. Ger6nimo Chivez 
Ing. Alexander Aguduz 
Sr. Jos6 Arturo Portillo lluezo 
Sr. Rafael Ernesto Garcia 

COMISION GRUPO "B"
 
ORGANIZACION Y ESTRUCTURA
 

El Grupo "B", cuyo objetivo es discutir sobrc la Organizaci6n y Estructura 

del CENTA, ha puesto todo su cmpefio p. r llcgar a recomendaciones, conclusiones 

o sugerencias defiutivas pero considera que ha habido muy poco tiempo para estu

diar a fondo los documentos. Sin embargo, se perinte presentar a la Asamblea 

General, lo siguiente. 

1. 	 Consciente de la necesidad dc poner en prictica los objetivos del CENTA, da 

su apoyo a la creaci6n de una instituci6n como la propuesta, pero considera 
que es imporativo que el proyecto mencionado sea discutido mis a fondo a 

nmvel nacional e institucional. 

2. 	 Quc la Biblioteca y el Departamento de Informaciones del CENTA, presente sus 
servicios no solamente a las tres funciones: Educaci6n, Investigaci6n y Exten

si6n, sino que a las demfis dependencias del Ministerio de Agricultura y 

Ganadorfa. 
3 



3. 	 Recomienda que el CENTA apoye un programa de becas de poat.grado dando 
preferencia a las universidades nacionales hasta donde sea posible. 

4. 	 Con relaci6n a los departamentos por materia, se sugiere que se consideren 
como dos departamentos distintos Economfa Agricola y Sociologfa Rural. 

5. 	 Con relaci6n a la Junta Directiva, sugiere lo siguiente: 

a. Que sc climine al reprecntante del sector agro.comercial por razones 
obvias. 

b. Que se estudie ms a fondo la composici6n de la Junta Directiva, 
prociirando un balance entre el sector privado y el gubernamental. 

c. Que el Director General de CENTA tenga voz y voto comno miembro de 
la Junta Directiva. 

6. 	 Rccomienda quc se sugicra al Ministerio de Educaci6n impartir materias rela
tivas a la agncultura, en los planteles de cducaci6n bisica, preferentemente en 
las Areas rurales, como factor co-adyuvante a los objetivos del CENTA. 

7. 	 Quc se coordme la continuidad entre ia educacibn agricola media (ENk) y la 
educaci6n agrfcola supenor (Universidades). 

8. 	 En la organizaci6n dcl Comit6 de lnvestigaci6n, el Grupo "B" recomienda 
incluir, adcm s de las instituciones ya mencionadas en el documento del 

CENTA, 	al INSAFI, CENAFE, Facultad de Ciencias Agron6micas y cualesquie
conra otras instituciones que fucran creadas en el futuro que tengan relaci6n 

a invcstigaci6n agricola. 

9. 	 En la ina 31 del documento del CENTA, agregar: 

k. 	 El CENTA, a travs ICsu Director de Extensi6n, deberg establecer progra
mas de desarrollo agropecuano a nivel nacional, tendientes a mejorar el 
nivel de vida de la poblaci6n rural. 

INTEGRANTES DEL GRUPO "B": 

Ing. 	Eugenio Salazar B36neke - Moderador 
Sr. 	 Bernardo Patifto Mcnjivar -
Dr. Marshal D. Fox 
Sr. Carrol F. Deyoc 
Ing. Francisco Recinos 
Ing. Ricardo Ayala Kreutz 
Sr. Ernesto Danlo Herrera 
Sr. Roberto Z6ftiga Gwdos 
Ing. Gustavo Denys h. 
Sr. Arturo BMnhx 
Sr. Napolc6n Amaya Burgos 

Relator 
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COMISION GRUPO "C"
 

FUNCIONES Y ESTRATEGIAS
 

CONSIDERANDO:
 

Que la agricultura ha sido y serA por muchos aflos el factor predominante
en el crecimiento y desarrollo integral del pais. Que consecuentemente con loanterior, se estima eminentemente neccsario el anlisis de las funciones de ensefianza, 
investigaci6n y extensi6n agrfcola. 

I. Educaci6n Agricola. 

a) Dado que existe la necesidad de la capacitaci6n dcl agricultor y sufamilia, a fin de que sean entes receptivos, sujetos y no objetos en el cambio tccno. 
l6 gico agropecuario, 

b) que la educaci6n agricola en nuestro medio juega un papel lmportantc 
en el desarrollo econ6mico nacional,
 

c) que la educaci6n agricola en la actuahdad 
no es accesible a la mayoria
de la poblaci6n, 

d) que ]a educaci6n agricola en la actualidad no ha cumphdo su prop6sitoen el sector rural, por no existir una vinculaci6n con la educaci6n en general. 

SE RECOMIENDA: 

lo. Equilibrar, mtegrar y mejorar la enseflanza agricola nacional a todos 
sus niveles. 

ELEMENTAL,
 
MEDIO, Y
 
SUPERIOR.
 

2o. Que el Ministeno de Agricultura y Ganaderfa como encargado de lapolftica del sector agropecuario, en coordinaci6n con organismos 'Ifines dicte los
lineamientos de educaci6n agricola. 

2. Investigaei6n Agricola
 

a) Que la investigaci6n es esencial 
 para el desarrollo agropecuario del 
pals, 

b) dado que Ia investigaci6n agricola existente, no cuenta con una planificaci6n eficiente y con los recursos necesarios .corde a la importancia del sector 
agropecuario, 
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c) que la investigaci6n agrfcola carece de Ioe incentivos necesarios para 
la formaci6n del iivestigador de carrera, 

SE RECOMIENDA: 

lo. Establecer una polftica racional de prioridades, para aprovechar adccua
damente los esfuerzos de la investigaci6n. 

2o. Que se destinen recursos financieros adecuados, para superar el estado 
actual de la investigac16n agricola. 

3o. Crear las condiciones neccsarias, para motivar la estabilidad del personal 

de investigaci6n cn sus funlCones. 
4 o. Crear la carrera de investigador agricola. 

5o. Que la investigaci6n agricola tenga como filosoffa, la soluci6n de pro
bleinas priontarios del sector agropecuario. 

6o. Que los resultados de la investagaci6n agricola, se canalicen a la mayor 
brcvcdad hacia el agricultor y por ende al desarrollo agropecuario. 

3. Extensi6n Agricola 

a) Dado quo los cambios tccnol6gicos no se realizan. por la inadecuada 
difusi6n de los resultados do ]a investigaci6n, 

b) que la difusi6n do la investigaci6n, requicre de elementos humanos 
altamentc capacitados, 

c) que la difusi6n debo efectuarse con una filosoffa acorde a la realidad 
nacional, 

SE RECOMIENDA: 

lo. Establecer un organismo que coordme la educaci6n, investigaci6n y 
extensi6n agricola. 

2o. Quo la extensi6n agricola a nnel zonal, cuonte con especialistas de alto 
nivel, en las disciphnas agro-socioccon6micas. 

3o. Evitar la duplicidad do esfuer7os en labores de extensi6n. 

4o. Que el orgamsmo que se establezca, reglamente el rntereambio entre el 
invebtigador y el extensiomsta, y de 6ste con cl agricultor. 

5o. Que el extensionista lleve como fin esencial, lI supcraci6n de Idfamilia 
rural, ya sea, en forma in&vidual o colectiva. 

6o. Que al organismo que so establezea se ie de la agilidad de operici6n, para 
una eficiente ejecuci6n de sus actwidades, acorde a las necsidades del desarrollo 
agropecuario. 
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RECOMENDACIONES GENERALES: 

1) QUE PARA EL APROVECHAMIENTO RACIONAL DE ACTUALES 
Y NUEVAS ORGANIZACIONES 0 INSTITUCIONES RELACIONADAS CON EL 
SECTOR AGROPECUARIO, SE ESTABLEZCA UNA POLITICA AGRARIA 
DEFINIDA A NIVEL NACIONAL. 

2) QUE COMO ACCION INMEDIATA SEAN AGRUPADOS LOS OR-
GANISMOS QUE INVOLUCRAN LA EDUCACION, INVESTIGACION Y EX-
TENSION YA EXISTENTES EN EL MINISTERIO DE AGRICULTURA Y
GANADERIA, CON EL FIN DE OBTENER RESULTADOS A CORTO PLAZO 
POR MEDIO DE UNA COORDINACION ADECUADA. 

INTEGRANTES DEL GRUPO "C" 
FUNCIONES Y ESTRATEGIAS 

Ing. Armando Alas L6pez, Moderador 
Lic. Carlos Alberto Zamora, Relator
 
Dr. J. K. McDermott
 
Ing. Mano Garcia
 
Ing. Jos6 Roberto Salazar
 
Ing. Roberto Molina Castro
 
Sr. Jos6 Gurul6
 
Sr. Rafael Navas Ar6valo
 
Dr. Charles K. Laurent
 
Sr. Gustavo Solis
 
Sr. Jorge Cord6n
 
Dr. Carlos Fernando Chivcz Ortz
 

COMISION GRUPO "D"
VINCULACION CON LOS DIVERSOS SECTORES PUBLICOS Y PRIVADOS 

CONSIDERANDO QUE: 

I - El 6xito de una lnstituci6n depende de la aceptaci6n que el pfiblico 
le de: 

II - Para conoccr las necesidades reales del sector al cual serviri el Centro 
Nacional de Tccnologia Agricola, se debe dar 6nfasis a los enlaccs entre la Institucibn 
y dicho sector; 

RECOMIENDA QUE: 

I - Los Directores Generales de los organismos pliblicos agropecuanos se
constituyan en un cuerpo de Asesores de la Junta Directiva del Centro Nacional de 
Teenologia Agricola, esta recomendac16n conlleva tres prop6sitos: 
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a) Tratar de reducir conflictos,
 
b) Proporcionar informaci6n adicional a [a Junta Directiva,
 
c) Vincular directamente a los Directores Generales.
 

II - Que en el proyecto del Centro Nacional de Tecnologfa Agricola se 
incluya una clfusula en el sentido de que toda propuesta de asignaci6n de fondos 
debe emanar de la l)irccci6n General de este mismo organismo; 

III - Las instituciones pfbhcas relacionadas con el sector agropecuario deben 
tener vinculaci6n a nivel Ejecutivo, Profesional y TWcnico, tanto en la planificaci6n 
como en la ejecuci6n; 

IV - La vinculaci6n con los otros sectores piblicos no agropecuarios serb 
canalizada a travs de la Secretaria dc Estado de este Mmisteno; 

V - Todo miembro de la Junta Directiva deberf orientar su actuaci6n 
dentro del Centro Nacional de Tecnologfa Agricola desde un punto de vista de bene
ficio a la cofectividad y no a un grupo en especial. 

PARTICIPANTES DEL GRUPO "D". 

Ing. Adnn E. Chac6n - Moderador
 
Ing. Juan Miguel Cukier - Relator
 
Dr. George H. Axinn - Asesor
 
Dr. Irving A. Tragen - Asesor
 
Dr. Maurice Cathennet
 
Dr. Jos6 Carnillo
 
Ing. Geho Guzmin
 
Sr. Daniel Ramos Lara
 

COMISION GRUPO "E"
 
PLANIFICACION, REVISION Y EVALUACIONES 
 DEL PROYECTO 

I - Introducci6n 

Este grupo consider6 que lo primero que habia que definir era si el tema se 
referfa a proyectos de desarrollo institucional en general o 6nicamente al proyecto 
de creac16n del CENTA. 

Despu~s de discutir ampliamente esta cuesti6n y con ia asesoria de los 
expertos del grupo, qued6 definido, que el objetivo del Seminario en general y del 
grupo en particular se refiere exclusivamente a la creaci6n de un Centro Nacional de 
Tecnologia Agricola (CENTA). 

II - AngIisis de los Objetivos 

En cudlito a sus objetivos se concily6, que lo que el grupo podia exponer 
como recomendaci6n para la instituci6n del CENTA, deberfa enmarcarse en un 
aspecto global y para lo cual se consider6 que: 
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1) 	 CENTA deberi ser la Instituci6n encargada de ejecutar la poliftica en cuanto 
Educaci6n, Investigaci6n y Extensi6n Agropecuaria delineada por los Ministe. 
rios de Agricultura y Ganaderfa y Educaci6n. 

2) 	 Se argument6 que establecer metas especfficas, no era posible por carecer de 
los elementos esenciales de anAhsis que permitieran lograr este objetivo, por lo 
tanto, se consider6 que deberA establecerse una comisi6n a nivel de Mimsterio 
de Agricultura, CONAPLAN y otras Instituciones involucradas, para que me
diante un anhlisis mis profundo de todas las variables interrelacionadas, defina 
y cuantifique las metas que el CENTA pueda obtener durante el plazo de 
ejecuci6n del Proyecto. 

111 - Anilisis del Programa, Recursos y Estmctura Interna del CENTA 

Debido a la imposibilidad de establecer a priori metas especificas, se ctim6 
que con las establecidas al nivel que se considera en el numeral anterior, se adecuara 
un programa, se estableciera una asignaci6n de recursos %una cbtructura interna quc 
permitiera cumplir las metas. 

IV - Recomendaciones 

En base al anilisis efectuado en todos ios aspcctos antcnore.. veie grupo be 
permite recomendar lo siguiente: 

1) 	 Definir claramente los objitivos especificos del CENTA. 

2) 	 Enmarcar el CENTA dentro de la polftica de desarrollo Econ6mico y Social de 
El Salvador. 

3) 	 Establecer una comisi6n que defina y cuantifuque las metas especiffcas dl 
CENTA. antes de ia ejecuc16n del provecto. 

4) 	 Esta misma comisi6n deberh ser encargada de cuanhficar la asignaci6n de 
recursos financieros necesanos para 	la obtenc6n de las metas de desarroilo a
nivel nacional, asi como, estudiar en forma exhaustiva las aiternativas que
permitan fusionar administrativamente las Instituciones involucradas, sin com
prometer excesivamente la capacdad nacional de endeudamuento. 

5) Dotarle de una estructura interna, enmarcada dentro de los lncamientos de la 
reforma administrativa. 

6) Con el fin de evitar situaciones conflictivas con Instituciones de Nivel Univer
sitano, en cuanto a los tAcnicos graduados del CENTA, 6ste deberi establecer 
los respectavos enlaces tanto con las universidades como con el Ministerio de
Educac6n estableciendo las bases de la integrac16n de la educaci6n agricola. 

Finalmente, en adic16n al tema tratado y sin profundizar, debido a la 
limitaci6n del hempo, se plante6 la necesidad de efectuar revisiones a la metodo. 
logia de la extensi6n agropecuaria, con el objeto de adecuarla a nuestro medio e 
idiouincracia. 
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INTEGRACION DEL GRUPO "E": 

Dr. Carlos Francisco Burgos 
Sr. Fausto Adalberto Betancourt 
Lic. lh1ctor Alfredo Linares 
Dr. Wdham N. Thompson 
Sr. Tito Diomedes Aparicio 
Ing. Joaquin Garcia 
Ing. Salvador Navas Martinez 
Dr. Melvin Blase 
Ing. Antonio Contreras 
Ing. Joaquin Alonso Guevara Morin 
Sr. Edgardo Cruz Vela 
Ing. Jorge Zaldivar 
Dr. Santiago Vilanova 
lng. Ricardo Bcnett Duke 
Sr. Mehen 
lng. Juho Cruz A. 
Lic. Ciro Mata 
lng. Mario Apontcs Martinez 

10 



PROPOSITO DEL SEMINARIO !/
 

Este Semmario es sobre Desarrollo Institucional en Agricultura. Su prop6sito 
es hacer de nuestro conocimiento las ideas e investigaciones que los eruchtos han 
levado a cabo recientemente en esta importante Area. Este Seminario nos dari la 
oportunidad de explorar nuevas perspectivas en el proceso por medio del cual las
instituciones crecen y sc desarrollan, llenando por consiguicnte su funci6n en la 
sociedad. 

Los conferencistas aquf presentes nos comunicarin sus ideas, conceptos,
descubnmientos, evaluaciones y las conclusiones que han obtenido del cstudio de 
varias instituciones en todo el mundo. A medida que han anotado sus descubnmien
tos y enriquecido su propio entendimiento, nos han proporcionado una documental 
de informacibn que puede ser usada. Se ha formulado un modelo que ahora nos
permite ver claramente sus ideas acerca de Io que constituye una instituci6n y las 
diversas variables y factores que son parte integral de este modelo - una forma de 
visuaizar una instituci6n. 

A medida que esta informaci6n se vaya revclando durante las sesiones de 
este Seminario y tengamos la oportunidad de discutir, probar y asimilar dichas ideas 
y conceptos, nos sorprenderemos de lo que pase. Encontraremos que muchas de las 
ideas, conceptos y variables relacionadas con el proceso de desarrollo institucional,
tienen un "cfrculo familiar". Estos no son hechos raros o nuevos, cantidades 
desconocidas, descubrimientos de tasas, sino mas bien una expresi6n, una articula
ci6n de las muchas cosas que intuitivamente sabemos y que tal vcz estibamos 
haciendo. Pero los cientificos han reunido todas estas ideas, les han dado forma y
substancia y las han defimdo, para que de su mezcla resulte algo que tenga sentido y 
por to tanto Ilegue a ser muy importante y muy provechoso. 

Aquf en El Salvador, ustedes han estado pensando, explorando y planifican
do con optimismo en este asunto del dsarroflo institucional. Estin proponiendo
cambios radicales e innovaciones, en su prop6sito de encontrar una soluci6n para
algunos de los problemas de la agricultura. Ya se ha empleado mucho tiempo,
ideas y recursos en esta tarea y desean empezar a notar el cambio. Ustedes estin 
activamente comprometidos en el proceso de desarrollo institucional. Esto indi
rectamente significa cambio, la clase de cambio que afectari muchas de sus 
organizaciones e instituciones existcntes. El cambio debe ser un cambio planeado 
que les ayude a obtener el miximo beneficio de sus recursos agricolas. Pero para
muchos el cambio es duro -- existe confort y cierto grado de seguridad en status quo.
Sin embargo, cl cambio es inevitable. Es necesario para satisfacer las necesidades de
boy dia y de maiiana en un mundo progresista. El proceso del cambio, el proceso dc 
desarrollar nuevas orgamzaciones o re-organizar las ya existentes, o una combinaci6n 
dc ambas, tat como ustedes proponen, es parte integral del desarrolo institucional. 

1/ Trabajo preparado por: Dr. Bmce H. Anderson, Director de Programa Intemacionales, Univer
sidad Estatal de Utah, EAtados Unidos de Note Amdnca. 
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Egte Seminano les proporcionari el beneficio de la experiencia de otros,para que a medida que ustedes avancen con sus planes, sus probabilidades de 6xitoscan mayores. Por eso es
reuni6n para debatir sobre 

oportuno y atinado que ustedes hayan patrocinado estadesarrollo institucional. Los hombres sinceros siemprehan tratado de dismmuir la incerfadumbre de la vida creando instituciones proyecta.das para atraer alguna manera de estabilidad polftica,esfuerzos ilevados econ6mica y social. Losa cao aquf en El Salvador, son dignos de encomio por estamedida. 

Al tracr a laustedes metodologfacientificos de las tdcmcas desarrolladasen este campo en los tiltimos afios, por los enexpucstos cierto sentido ustedes estarfina un nuevo lenguaje. El entendimiento de los t6rminos y suparte del relaci6n, esproceso del aprendizaje de este Seminario. que todos nosotrospodemos aceptar que el aprendizaje 
Creo 

es un proceso continuo y que nos lo debemosa nosotros mismos, a nuestras orgahuzaciones, nuestras instituciones, nuestros paises,para estar activamente comprometidos en ese proceso. Por lo que desearemoscomprender la terminologia y las definiciones que serfin presentadas en el Seminario.Podremos tener nuestra propia manera de definr los t~rminos -. las vati-bles que sehagan de nuestro conocinuento. Esta tambimnayudarg es nuestra prerrogativa y tal acci6na desarrollar nuestro entendimiento acerca del proceso de desarrollo insti
tucional. 

Este Semnano ha sido estructurado para introducirnos en los conceptos yprincipios de desarrollo institucional, con los cuales aprenderemos c6mo se construyeel modelo y las variables importantes que contiene.das. Habrg oportunidad de probarlas 
Estas serin definidas y explica.

en las discusiones de grupo que seguirin, paraque podamos entender claramente, desde nuestro punto de vista particular, suimportancia y vabdez. 
El Seminano probari estos conceptos del contextoproyecto. de ia planificaci6n delEsto proporcionar6 la oportunidad de ver ia aplicaci6n de los princlpios
en un sentido real. 
 Los que ejercen una profes16n tienen mis interns en el uso de uninstrumento, que en la teoria solamente. Puede scr usado efectivamente?,pregunta importante. es unatodas partes existen dustracionesfracasados y, 

En 
amphas de proyeetosnuestro reto es,

expenencia de otros, 
estar seguros de que aprendemos del pasado, de lacon el fin de construir positivamenteUstedes, para ahora y maflana.que han dedicado 

CENTA, querrin 
tiempo y esfuerzos en el desarrollo de los planes paraverlo fracasar, sino misno 

bien desean que tenga 6xito, han
establecido altas metas, esperanzas y aspiraciones. 
 Se espera que la aplhcac]6n dealgunos de los pnncipios que oirfin aquf ahora, les avudarfin a evaluar su programa ya asegurar un mayor grado de 6xito como resultado.
 
Los recursos requendos para hacer el trabajo,
en son slempre el factor necesariocualqumer proceso de desarrollo. Este Seminano considerar6 el problema de losrecursos desde el punto de vista de las necesidades y pnoridades.establecer 6stas, El proceso dees diffcil y controversial peroalternativa del 

no puede ser pasado por alto. Lauso de recursos disponibles, debe ser cuidadosamente sopesada paraque las acciones tomadas en bien del pfblieo scan defendibles y justas. No es una 
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tarea ficil satisfacer las demandas de las presiones de grupos con intereses individua.les y el desarrollo institucional no escapa a esta presi6n con todos sus peligros
inherentes. 

Los factores culturales son parte de las variables que deben ser eonsideradas en el proceso de desarroilar in tituciones con 6xito. Tantos proyectos, que como lanieve sobre la arena del desierto, rcsplandecaeron brillantemente por un momento 
y ahora yd no existen, fracasaron porque los planificadores no les dieron suficiente6nfasis, quizi no los entendieron lo suficiente como para dar el 6nfasis adecuado alas variables culturales. Fn este Semmano vamos a tratar estas vanables y enfocare
mos nuestra atcnc16n sobre su importancia. 

Otro factor que consideraremos en este Semmano y que es muy importante,es la funci6n de la asistencia t~cuaca en el desarrollo de instituciones. Mucho se haaprendido hasta la fecha en este respecto, lo cual se ha logrado con muchas dificul
tades, a base de prfictica, por el proceso de ensayo y error. A estas alturas no habrinecesidad de repetir los mismos errores, que han sido costosos -- aunque no seriajusto decir que todd la asistencia tcnica en el desarrollo de instituciones ha fracasa.do. Sin embargo, el punto Importante es, sacar beneficio de lo que ahora sabemos -- y 6ste eb otro de los objetivos de este Seminario. Construir desde una baseestructural s6lida, aprendiendo las lecciones del paado -- sin que 6sto sea un
obsticulo para nuestra marcha hacia el progreso. 

A6n dprenderemos mis en este Semmano acerca del proceso de desarroliar una instituci6n que sirva a las necesidades de la agricultura y si nosotros vamos atender la mano al hombre para quien se esti haciendo todo 6sto -- el agncultor --haymuchas maneras de proporcionarle el servicio, ]a mformaci6n, la ayuda y el respaldo
que necesita. Consideren seriamente conmigo, por un momento, al agricultor, alcultivador, al empresano agrfcola. Muchos de nosotros nos hemos especializado en 
una rama de la agricultura o en algo relacionado con ella. Yo soy ingeniero de nego,ustedes pueden ser agr6noinos, economistas, o estar dedicados a una de las otras
muchas especialidades. Pasamos toda una vda tratando de ser proficientes en nuestra espccialidad -- el agncultor debe integrar todos los conocamientos disponibles deestas especialidades, convertirse en un hombre de negocios, un trabajador, un
t~cnico, un experto en todos ellos para producir cosechas - suficientemente parajustificar el costo que imphca la agricultura y obtener ganancias un medio de vida 
para 61 y su familia -- sa, necesitamos hablar acerca de servicios para ayudar al 
desarrollo de la agncultura, afin no hemos terminado. 

Tambiin consideraremos c6mo evaluar el proceso por medio del cual unainstitvaci6n puede realmente ser 1amada asf - los factores que indican que ha logradosu prop6sito, que ha madurado y puede mantener su cabeza en alto con orgullojustifieado. Esta tarea de juzgar, de evaluar, se vuelve mis importante a medida quetomamos decisiones sobre los usos aternos de nuestros limitados recursos. 
Fanalmente, este Semlnario nos dar la oportunidad de comprender agunos

de los problemas de aquellos que nos rodean - nuestros vecinos, ya sean lejanos o cercanos. Tal vez con este entendimiento, nuestros propioa problemas y ia manera 
de solucionarlos, sean mis claros. 
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De 6sto usted podri deducir que la estrategia y orientaci6n del Seminario 
es enfocar rhpidamente algunos de los problemas bsicos que confronta cualquier 
instituci6n que esti en el proceso de cambio o desarrollo. 

Debe ser tarea de los participantes a este Seminario probar los conceptosy 
teorias en cuanto a su utilidad prictica y valor. Las discusiones de grupo ofrecen 
una excelente oportunidad para exammar y reaccionar a todos los aspectos del 
material presentado. Debemos recordar que los conceptos te6neos son buenos, pero 
no tienen mucho valor hasta que se ensayan y prueban en el mundo real. Los que 
proponen la teoria mdican su complacencia para dicho ensayo y esperan since
ramente que lo que ellos han presentado pueda ser aumentado, perfeccionado y 
que sea una contribuci6n real para aquellos interesados en desarroliar instituciones 
satisfactoriamente. 

Creo que este Seunano es cl pnmero en ensayar y poner a prueba la teoria 
en un escenano verdaderamente latmoamericano. Si la teoria y los conceptos son 
s6hdos, sobrevivirin a la transici6n de las culturas, las dificultades del cambio de 
lenguaje y el problema semintico. Se espera que la conferenca catalizari la acci6n 
de parte de los cicntificos y practicantes latinoamericanos para que tengan mayor 
participaci6n en el proceso de aprendizaje a travs de investigac16n adicional, prueba 
y diseminac16n de los resultados. Otro prop6sito del Seminario es divulgar en 
espafiol, el interns, investigac16n y uso de los conceptos de desarrollo institucional. 

En el Semnano debemos mantener los conceptos propuestos en el contexto 
apropiado. No podemos esperar que el modelo presentado sigrufique todo para la 
gente y que conteste o explique adecuadamente, o que proporcione onentaci6n para 
los modelos involucrados en el cambio social. 

De nianera que parte del aprendizaje que va con el Seminano, debe ser 
comprender las suposicones y las limitacones de los pnncipios y conceptos que se 
discuten. Nuevamente los perfodos de discusi6n de grupos, el intercambio individual 
que inevitablemente tendri lugar proporcionarin una oportumdad de mantener los 
limites enfocados. Podria ser provechoso presentar algunas observaciones hechas 
por otros grupos que traten de la teorfa y conceptos que (0iremos ahora. 

Un grupo rndic6 "que el modelo parece aumentar el entendimnento de los 
conceptos del proceso de desarrollo institucional. Esto nos permite ser rigurosos 
en nuestro juicio y mirar el mundo de la realidad a travs de lentes selecbivos. Esto 
puede influenciar el proceso del desarrollo institucional. Es suficientemente abstrac
to para permitir su aphcac16n a travs de la cultura, tiempo y naci6n". 

En un corto periodo de discus16n puede ser dificil probar ngurosamente los 
conceptos en lo que respecta a su aplicabilidad, pero ciertamente ofreceri un 
conjunto de configuracones de estdo altemas. 

Otro grupo, despu~s de lucliar con los conceptos por primera vez hizo este 
comentario: "La funci6n de los modelos te6ricos es que proporcionan un medo 
de mirar cada problema desdc una perspectiva comparativa y desde los diferentes 
elementos o partes del prob!ema que podamos analizar estas partes para saber cuiles 
-e cstin desarrollando y cuiles no. Por muchos aflos no hemos contado con los 
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medios para identificar las partes de los problcmas quc estin ocasionando dificulta
des y no hemos usado nucstro criterio para analizar claramcnte cstos problemas. 
Eqta teorfa es un pnncipio para intcntar cxpandir la capacidad futura dc una insti
tuc16n para que sea mis productiva. Las instituciones pueden cstacionarse o llevar 
a cabo los cambios descados en la sociedad." 

Otra observaci6n que puede estar cn regla aquf y puede rcpresentar los 
cambios contemplados en El Salvador, para el desarrollo de sus mstituciones, para 
servir mejor las necesidades dc la agricultura es: "El cambio de una organizacion o 
instlituci6n, planeado o no planeado, es un proceso exccsivamente complejo. El 
cambio se reficre al paso de un estado o asuntos dc organizaci6n, a otro quc establecc 
nucvos niveles de efectividad en la organizaci6n que antes no formaban parte del 
prontuario de esta orgdanzaci6n y quc no pueden ser introducidas por una Simple 
aphcac6n de reglas programadas que pueden scr cambiadas". 

Observaciones adicionales indicaron quc las etapas de planificaci6n previas 
al proyeeto, han sido un clemcnto olvidado en el proceso total del cambo ansttu
cional planeado, a lo cual debe dirsele mayor atenc16n. Muchos de lob proycoto.b 
del pasado han sido basados en resultados de investigaciones madecuadas. El camblo 
planeado, en vias de aumcnto, debe ser basado en algo mAs que "pr b ntimicntos 
creados" o "conjeturas". 

Estas son algunas de las observaciones y conclusiones aleanzadas por grupos 
como 6ste, cuando comenzaron a captar la teoria, conceptos y pfncipios de 
desarrollo institucional. 

Tal vez en este momento, seria de inter6s para ustedes darbe cucnta de la 
evoluci6n e interns crecicente en el t6pico de desarrollo institucional. 

Uno de los primeros cursillos formaics para desarrollar y discutir los concep
tos de desarrollo institucional, se llev6 a cabo en la Universidad de Purdue, bajo el 
patrocinio de IaAgencia para el Desarroilo Intemacional y el Conut6 de Cooperac16n 
Institucional, en cl verano de 1969. El cursilio sc desarroll6 en respuesta al recono
cimiento de la importancia del desarrollo institucional en el desarrollo econ6mico. 
Esto fue de gran ayuda para estimular el inter6s adicional y pdra divulgar la nfor
maci6n a personas activamente involucradas en programas elaborados para efectuar 
cambios en instituciones dedicadas a la educaci6n y a Ia investigaci6n. 

El Comit6 de Cooperaci6n Institucional, acababa de terminar un estudio y 
evaluaci6n de vanas de las actividddes ilevadas a cabo por medio de contratos con 
la AID y las universidades estatales (U.S. Land-Grant Universities), para dar asistencia 
t6cnica en el extranjero para el desarrollo de instituciones dedicadas a la educaci6n 
e investigaci6n en agricultura y campos relacionados (1965-1968). 

Algunas de las conclusiones a que Ueg6 este ComitM, promovieron el intens 
y la necesidad de dar mayor atenci6n al desarrollo institucional. 

A continuaci6n presentamos cuatro de las conclusiones mhs importantes: 
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1. 	 Es muy poco lo que se sabe acerca de la teorfa y prictica del desarrollo 
institucional. Muchos de los proyectos de desarrolo institucional no 
tenfan una estrategia bien definida y los miembros de grupos no tenfan 
conceptos claros de Jo que estaban tratando de hacer. 

2. 	 Los conocimientos disponibles no esthn siendo divulgados como deberfa 
y existe la necesidad de una mejor onentacibn y adiestramiento de los 
equipos de trabajo y Bus lideres. 

3. 	 La programac16n de AID y el antiguo programa no eran adecuados para 
los esfuerzos de desarrollo institucional. El nuevo convenio de AID es 
un adelanto. 

4. 	 Es muy limitada la capacidad de las universidddes norteamericanas para 
lievar a cabo satisfactonainente el trabajo de asistencia tMcnica en el 
extranjero. Tanto AID como las universidades deberfan cooperar para 
fortalecer dichas universidades. 

Con estas rwcomendaciones como un incentivo, el cursfllo que se liev6 a 
cabo en Purdue en el verano de 1969, fue seguido por una conferencia especial en 
Washington, D.C. del 4 al 5 de Diciembre de 1969. Esta conferencia tuvo como 
objetivo desarrollar un mejor entendimiento del proceso de desarrollo institucional 
entre el personal clave de la AID de Washington, las entidades cooperadoras del 
Gobierno de los Estados Unidos y la comunidad de universidades norteamericanas, 
involucradas en diversas formas de asistencia t~cnica en el extranjero, para el desa
rrollo institucional. 

Otra conferencia sobre desarrollo mstitucional fue patrocinada por ia AID 
en colaboraci6n con el Consorcio Internacional de Educaci6n de Utah, que se ilev6 
a cabo en la Universidad Estatal de Utah, del 17 al 21 de agosto de 1970. Lo que 
esta confercneia pretendfa, era probar los conceptos y teorfas del desarrollo insti. 
tucional en contraste con la disminuci6n de la utilidad pr~ctica en el campo, por los 
practicantes. Algunos de los comentanos de los grupo participantes, fueron 
mencionados anteriormente. 

La 	Univcrsidad Estatal de Carolina del Norte, us6 un m~todo diferente en 
un scmmnario en Asia, lamado "Semmnario Asihtico para Universidades y Facultades 
Agricolas", quc se llev6 a cabo del 20 de septiembre al 5 de octubre de 1970 en 
Tadandia y la India. 

Este grupo trat6 el estudio de instituciones en proximidad a las de eIos, 
usando la teorfa del desarrollo institucional como base. 

A continuaci6n damos cinco de los objetivos pnncipales de este Seminario: 

1. 	 Iniciar un intercambio de informaci6n entre las universidades agricolas 
de Asia, en relaci6n a las estrategias para el desarrollo institucional, su 
funci6n en el desarrollo agricola, metas institucionales, program. y 
problemas. 
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2. 	 Efectuar una visita a unas cuantas universidades agrfcolas representativas, 
para tener la oportunidad de discutir con los administradores, la facultad 
y los estudiantes y, a la vez, darse cuenta de c6mo se han desarroilado 
estas observaciones en respuesta a las necesidades y problemas de las 
ireas que sirven. 

3. 	 Observar las relaciones entre las universidades agrfcolas y otras agencias 
del gobiemo, agro-industrias, agricultores y pIblico en general. 

4. 	 Considerar los principios de la estrategia, organizaci6n, administraci6n, 
gobierno, estructura, programa y funcionamiento conducentes a un 
desarrollo satisfactono de las universidades agrfcolas. 

5. 	 Considerar Ia conveniencia y facbbilidad de los mecanismos para un 
intercambio continuo de informaci6n y expenencia entre las universida. 
des agrfcolas de Ia regi6n, para el logro de su dcsarrollo mutuo. 

En jun1o de 1971, IaUniversidad Estatal de Utah, lev6 a cabo otro seminano 
para lideres latinoamericanos trabajando en desarrollo de aguas y hcrra. Este semi. 
nario fue patrocinado por cl CIDIAT (Centro Interamericano para el Desarrollo 
Integral de Aguas y Tierra). Este tambi~n se celebr6 con el objeto de tratdr el tema 
del desarrollo institucional y p.esentar a los grupos los conceptos y teorid. Otro 
scmmano acaba de celebrarse en Nepal y en octubre de este aflo el IICA tiene planes 
de Ilevar a cabo un semmano en Uruguay, sobre este mismo tema. Indudablemente 
se han planeado otras actividades. 

Esto indica el interns y entusiasmo que ha resultado de los conceptos y teoria 
dcl desarroflo inshtucional. La hteratura sobre este tema va en aumento y muchas 
de las conferencias mencionadas; han pubhcado los resimencs de sus deliberaciones. 
Nosotros aqui, durante los pr6ximos trcs dias, tendremos Iaoportunidad dc explorar 
Ia teoria --traten de captar su significado y las implicaciones que para nosotros 
conlieva; probarla contra los conocimientos de nuestra propia cxpenencia y bene
ficiarnos de Iaexperiencia de otros. 

De 6sto, estoy seguro, tendremos una mayor apreciaci6n de 1 compleja que 
es una insttucibn. Una apreciaci6n de lo que significa ser una parte de su creaci6n, 
desde su concepci6n y desarrollo hasta que alcanza una etapa de madurez lo que 
tambi~n puede ser proclamado provechoso - provechoso en levar a cabo los 
mandatos de la gente a quien sirve porque a menos que sirva en verdad a la gente y 
que se ongine de sus anhelos, necesidades y deseos, agon dia la rechazaran. 

Entonces, en esta tarea de acrecentar nuestro entendimiento de ia teoria, 
conceptos y principios de desarrollo institucional, &njimonos a nosotros mismos 
--quizi las palabras de Shakespeare consideran adecuadamente esta situaci6n. 

"Hay una especie de marea en las acciones del hombre, Ia cual si es tomada 
en pleamar, lo conduce a Ia fortuna, per si no Ia aprovecha, toda la travesia de su 
vida terminari en frivolidad y miseria". En esa marca estamos ahora flotando y 
debemos tomar la corriente aunque birva o no a nuestras aventuras. 
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La marea del eambio esti sobre nosotros y los resultados de cuin efectiva
mente tomemos y nos conduzcamos en la corriente de nuestro mar de desarrollo 
agricola, scri lo que aprovccharhin nuestros hijos. 

He notado con interns en una "Propuesta para la Creaci6n de un Centro 
Nacional de Tecnologia Agricola", elaborada por ima comisi6n nombrada por el 
Ministeno de Agricultura y Ganaderia, la siguiente declaraci6n: "Este Centro 
integrari y coordinarf todas las actividades de educaci6n, investigaci6n y extensi6n 
agricola, que lievari a cabo el Gobiemo de El Salvador, bajo una sola organizaci6n 
administrativa, en bcneficio de la eficiencia 6ptima en el aprovechamiento de los 
recursos humanos y financieros -- con la finabdad de que la nutnci6n y el nivel de 
ingreso de la poblaci6n rural scrin mejorados al mfximo -- y que 6sto a su vez, 
mejorarg el bienestar general de los salvadoreflos". 

Este mandato -- esta doctrina, si ustedes asi lo desean -- este credo que 
caractenzari la nueva instituci6n y la guiar durante su lucha para obtener logros, 
puede muy bicn tener tanto impacto en ci desarroilo de la agncultura en El Salvador, 
como cl que tuvo la enunciaci6n de una doctrina por el Senador Morril en los 
Estados Unidos de Nortcam~nca en 1862, duraptc el establecimiento del "Acto del 
Land Grant College". El habl6 de las nuevas instituciones que deberian establecerse 
"sobre una fundaci6n segura y pcrpctua, accesiblc para todos, pero especialmente 
para los hijos dcl suclo dondc todas las ciencias necsitadas para las vocaciones 
prActicas de la vida serin cnsefladas, donde los mis altos pnvileglos dc los estudios 
clisicos no scrin totalmente igiiorados y donde la agncultura, la base dc toda la 
prospendad presente y futura, puedc buscar grupos de amigos formalcs estudiando 
en economids fanihares y rec6nditas, elcvAndola al final al mivel mAs alto donde 
cllos invoquen intrcpidarnente url conparaci6n con los standards ms adclantados 
del mundo". 
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CONCEPTOS SOBRE DESARROLLO INSTITUCIONAL i/ 

iE1 mundo mejora todo el tiempo! 

iEste cansado y viejo mundo se est& desgastando! 

Qu6 6poca m s extraordinaria para vivir .... la segunda d6cada de desa. 
ffollo .... un perfodo de nuevas tecnologfas, de una producci6n en aumento y de 
organizaciones mis grandes que esatn haciendo cosas estupendas para ofrecer una 
vida de abundancia. 

Oh, si tuvi6ramos otra vez "aquellos dfas", cuando la vida era m~s senclla 
y antes de que el medio ambiente estuviera tan contaminado. 

Este es realmente el t6pico de mi charla .... la contintudad y los cambios. 
El hombre anhela conservar el pasado y guardar sus co;tumbres tal como eran .... 
y a pesar de 6sto, el mundo sigue cambiando .... y es el hombre quen lo estb 
haciendo cambiar. 

Todos nosotros nos resistimos a los cambios, porque lo quc nos gusta es lo 
familiar y c6modo. No nos gusta adaptarnos a situacioneb nuevas y distintas. A 
pesar de que los cambios son generalmente penosos, son contfnuos. 

Si los cambios son organizados y sistcmticos y s1 cstfn planeados para 
mejorar la condici6n humana .... los ilamamos desarrollo. Cada pequeflo rasgo dc 
cambio es innovacin .... una nueva idea .... algo dlifcrente de to que era antes y 
que tal vez ofrece alguna esperanza de sor mcjor. Es a trav6s dc los cambios que 
buscamos un mundo mejor. Con los cambios sc espera mis producci6n, mfis ahorro, 
mejor alimentac16n, mejor vestuario y vivienda y satisfacer todas las otras nccesida
des y descos humanos. 

Los cambios son a veces vistos como algo nocivo y perturbador .... tina 
fuerza a ser resistida. Desde otro punto de vista el mismo cambio se puedc ver como 
algo bueno y deseable .... necesario para el progreso y el mcjoramicnto. 

Cuando yo era pequeflo, vivia cn una finca. Mi padre labraba la tierra y con 
la ayuda de un caballo que tiraba del arado. Mi hermano mayor y yo tratamos do 
convencerlo de que vendiera cl caballo y comprara un tractor, pucs habian muchf
simas razones por las cuales un tractor era mis itil para nosotros que un caballo. 
Pero mi padre se resistfa a este cambio porque conocfa y querfa a su caballo. El 
tractor le costarfa mucho dinero y serfa extraflo y desconocido para 61. Era una 
innovac16n .... que de ser posible deborfa evitarse. 

.] 	 Trabao preparado por Dr. George H. Axnn, Preadente y Director Ejecuhvo, Midwest Universities 
Consortium for International Activities, Inc. (MUCIA). 
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Muchos afios despuis, siendo ya un joven profesor de una facultad de 
agricultura, trat6 de convencer al decano de que una miquina de escribir elictrica 
serfa mejor para su secretaria que usar la miquina manual que tenfa. su respuesta 
fue igual a la de mi padre. La miquina de escnbir el6ctrica representaba un cambio, 
era cara, nueva y diferente y, deade el punto de vista del decano, este cambio debia 
ser resistido y evitado si era posible. 

Lo mismo podria decirse de Ia idea de aplicar un abono quimico a un campo 
de mafz o de trigo. Y lo mismo se podria decir de la idea de aumentar el tamaflo de 
lo finca, con el fin de producir mAs con mayor eficiencia, u obtener dinero de una 
instituci6n de cr6dito agricola para obtener insumos para producir. Cada cambio es 
una innovac16n la primera vez que se introduce. 

Los mfs afectados con los cambios, se resistir/n y los evitarin a toda costa. 
Esta es la reacci6n humana al cambio, la que parece ser universal, como cualquier 
otro aspecto de la condic16n humana. Nos resistimos a los cambios y no queremos 
hacer cosas diferentes a las que estamos habituados. Nos gusta comportarnos a la 
anttgua. Esto es aplicable al labrador del suelo, al profesor de agricultura, al vice
rector de la universidad, a ustedes y a mi. 

Generalmentc, los cambios vienen de afuera. Es decir, en cualquier sociedad, 
la gente tiene cierta voluntad y habdidad para efectuar cambios. Y Pero su buena 
voluntad y hablhdad para efectuarlos generalmente se relaciona a su comunicaci6n 
con otras gentes fuera de su socicdad mmediata. Es 6sta la fuente de donde vienen 
las ideas que determinan los cambios. 

A travs de toda la historia humana, han habido cambios. Los cambios son 
tan continuos como dolorosos. Sin embargo, una gran mayoria de los cambios im
portantes que estin tomando lugar en el mundo de boy, ban sido deliberadamente 
planeados. Es decir, que han sido dirigidos. La gente como ustcdes y como yo trata 
deliberadamente de introducir innovaciones o cambios para mejorar la tondici6n 
humana. Podemos estar trabajando en la agricultura, tratando de aumentar los 
rendimientos de ciertos cultivos o de mejorar la calidad de los alimentos. Podemos 
estar trabajando en el gobierno, tratando de hacer los procedimentos mhs funciona
los o las organizaciones mfs eficientes. Podemos estar trabajando cn una universidad, 
tratando de cambiarla, para que los estudiantes aprendan mhs dc las materias que 
necesitan saber. Podemos cstar trabajando en una orgamzaci6n de invesirgaci6n, 
tratando de cambiarla, con cl fin de quc los resultados de las investigaciones tengan 
mis utilidad prtiica para la gente de la naci6n. 

Los cambios benen muchas caracteristicas. Una de las mfis significativas, 
observada durante vanos aflos, es que una vez una nueva prfctica o nueva idea se 

J/ 	 Howard Becker, Through Values to Socud Interpretaton (Durham Duke Umvermty Pfes, 1950)
Wafe Capitulo V. 
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presenta, es decir, una vez que una innovaci6n ha llegado, hay una gran tendcncia 
entre los que la han probado dc dejarla a un lado, rechazarla y volver a los m~todos 
tradicionales de hacer las cosas. 

Sin duda ustcdes han visto que muchos de los cambios prescntados han 
durado tanto tiempo como el fundador los dinge. Cuando 61 parte, la gente regresa 
a sus prfcticas tradicionales reehazando las innovaciones. 

Cuando sc presenta una nueva tccnologia, las innovaciones que persisten son 
tfpicamcnte rcspaldadas por ia crcaci6n de organizaciones formales. Estas organiza.
ciones necesitan scr tkcnicamente capaces de levar a cabo o respaldar ia nucva 
funcibn. Ejemplos de tales organizaciones incluyen los servcios de extensi6n agrf. 
cola, lab universidades, la. clfnicas para planificaci6n familar y los institutos de 
investigaci6n. 

Es decir, quc una gran porci6n de cambios de importancia en el mundo en 
desarrollo, son plancados deliberadamente, son drngidos. La introducci6n de tales 
cambios toma lugar principalmente cn las orgamzaciones formales. Estas organi. 
zaciones estfin empefiadas en la innovaci6n. Buscan establecer nuevos tipos de 
relaciones entre gcntes y cosas, y estas relaciones lcgan a ser normales si ia orga
nizaci6n tiene 6xito. Desarrollan nuevos patrones de acciones. 

A lo que sc ha cambiado gencralmente se le llama nuevo o distinto. En el 
lado positivo nos gusta pensar en clo como algo que cstfi siendo desarrollado o 
moderruzado. 

Si se estudia cl record lust6rico, se encontrarfi evidencia de que una mera 
transfcrencia tccnol6gica no persiste. La tecnologfa, cuando se traglada de un grupo 
a otro, de un individuo a otro, de una sociedad a otra, generalmente no persiste. Es 
mrn frccuente que falie en su intcnto por establecerse, dejando en su huelia disloca
crones y confusi6n. Ilcmos Ilegado a la conclusi6n de que si realmente se quiere que 
una innovaci6n persista en un lugar o entre un grupo de gente, hay que desarroliar 
una organizaci6n que ia respalde y ayudar a esta organizaci6n para que se institucio. 
nahce. Si estfi institucionalizada, la nucva orgarnzaci6n se habri cstablecido en un 
ambiente tal, quc obtendrA cl dpoyo necesano e intercambiari servicios con su 
ainbiente y de estc modo lograr6i la capacidad para persistir y mantener sus nuevas 
dcividades creativas. 

Definiremos el desarrollo inshtucional como un proceso de desarrollar nuevwas 
agencias u organizaciones o de re-estructurar las organizaciones que va e'xaste., 
preparadas para planear o para ilevar a cabo programas. 

Definici6n del Desarrollo Institucional 

El proceso del desarrollo institucional ha existido por miles de aflos. Desdc 
que el hombre aprendi6 por pnmera vez a hablar y a ser entendido por sus semejan. 
tes, han habido instituciones humanas. 

La mayor parte de elias no han sido tan bien organizadas, ni tan formalmente 
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estiucturadas, ni tan grandes y compleju como los ministerios o las facultades de 
agricultura que algunos de ustedes representan. Pero han habido instituciones 
deade el comrnenzo de la historia y los hombres han tornado parte en el proceso de 
desarrollarlas, modificarlas, destruirlas y reconstrmirlas durante todo ese tiempo. 

Como otros procesos humanos fundamentales, es s6lo recientemente que 
los eruditos han estudiado este proceso sistemiticamente. En este sentido, el 
proceso del desarrollo inobtucional es como el proceso de la digesti6n o el proceso 
de la respiraci6n. Se lleva a cabo lo hayamos eatudiado o no. 

Sin embargo, en los 6ltimoe diez aflios, en muchas partes del mundo, los 
cientfficos han concentrado su atenci6n en lo que se ha ilegado a ilamar "El Desa
rrollo Inatitucional". Dos de los pdmeros investigadores, Milton J. Esman y Hans 
C. Blaise, definieron el desarroilo institucional como: "El planeamiento, estructu
raci6n y gufa de organizaciones nuevas o re-estructuradas que a) incluyen cambios 
en los valorea, en Ia funciones y en las tecnologfas ffsicas y sociales; b)establecen, 
adoptan y protegen la nuevas relaciones normativas y patrones de acci6n; y c) ob
tienen apoyo y complementos en el medio ambiente. I/ 

El Profesor Esman mhs tarde ha declarado que "el desarrollo inatitucional es 
una actividad de fen6meno doble. Los agentes cambiarios deben a) desarrollar 
organizaciones que sean t9cnicamente viables y socialmente efectivas que puedan 
ser el vehiculo para las innovaciones; y b) tienen que mantener relaciones con otras 
organizaciones y grupos de In que dependun para obtener apoyo y en cuya actitud 
o posici6n esthn tratando de influir. El desarrollo de organizaciones viables y el 
manejo de sus enlaces son aspectos estrechamente relacionados de un solo proceso 
de desarrollo institucional. 

Una instituci6n ha sido desarrollada - la actividad tiene 6xito cuando la 
organizaci6n (o las organizaciones) y las innovaciones que defiende han sido acepta
das y han Ilegado a ser parte funcional y de valor del ambiente. Par&ser institucio
nahzadas, las organizaciones no solamente tienen que sobrevivir, sino que tienen 
que ser capaces de adquirir los recursos funcionales y ejercer una influencia en su 
ambiente de tal manera que las innovaciones que producen lieguen a ser parte de 
otras organizaciones complementarias y de otros grupos con los cuales esthn 
rclacionadas. VI 

De 	 esta manera, trabajando con muchos otros expertos de una variedad de 
parses del mundo, construyen un modelo .... una perspectiva y una idea de este 
proceso dc desarrollar instituciones. El modelo es una aerie de conceptos .... una 
aene de palabras con definiciones eapeciales. 

I/ 	 Milton J. Esman y Ham C. Blaime: Insfituton Budding Research -- The Gunding Concept . 
Inter.University Research Program in Institution Budding, Pittlurgh, Pennsylvania, nimeogra. 

fiada en 1966. 

2/ 	 Esman, Inshtution Budding as a Guide to Aci z, AID-CIC Confemncia sobre Desarrollo Institu 
cional s %isitencia Ticmca celebrada en Wauhngton, D.C., del 4 i 5 de diciembre de 1969. 
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Es una colecci6n de categorfas, desarrollada para ciertos prop6sitos y usos. 
Naci6 de una larga lustoria de la evoluci6n social humana; de una sabidurfa contem
porinea de las ciencias del comportamiento; de la mente fecunda del Profesor 
Milton Esman y de muchos de sus colegas y contemporAncos. Es una invenci6n de 
varios pensadores que deseaban comprender mejor ciertos fen6menos, intercambiar 
las ideas y acumular vanas expenencias, y mejorar nuestra habilidad para manipular 
el mejoramiento de la condici6n humana. 

Las categorfas .... los conceptos como liderazgo, doctrina y programa. 
no son algo migico ni fundamental. Son como otras categorfas inventadas por
cr~ditos. Pueden scr ayudas ities para pensar. Con ellos podemos construir 
hip6tesis, probarlas y desarrollar principios. Estos principios a su vez pueden ser 
gufas fitiles hacia la acci6n. 

Como es el caso en otros sistemas de categorfas, 6stos son dirigidos mis por
el conocimicnto, disciphna y percepci6n de los que las inventaron que por la natu
raleza del mundo. 

Durante los iltimos sets o sicte afilos, muchos eruditos que se interesaron en 
el proccso del desarrollo institucional han cnsayado las categorfas. Llevaron a cabo 
invesligacioncs sobre el desarrollo de instituciones tales como la Universidad de 
Nigeria, el Instituto de Admmistraci6n P6bhca de Turqufa, las Universidades Ecua
torianas,las Umversidades Agricolas de la India, una Escuela de Negocios en Brasil, el 
Instituto de Administraci6n lublica en Tailandia y muchfsimas otras instituciones. ._/ 

Como un resultado de estas investigaciones, las categorfas o los conceptos 
fueron cambiados, refinados y mejorados. En la discusi6n que sigue me refenr6 
especialmente al trabajo de los quc han conducido las investigaciones de campo, pero 
inis que todo a los trabajos del Profesor Milton J. Esman, actualmente en la 
Universidad de Cornell. 

Las Variables de la Instituci6n 

iay dos grupos de variables o factores, quc se consideran importantes para
entender y gufar la dctividad del desarrollo institucional. Estas sc laman "variables 
institucionales" quc esencialmente conciemen a la instituc16n misma y las "variables 
enlace" que concierncn a las relaciones cxtenorcs. El universo del desarrollo institu
cional se ha descrito simplemente de ]a manera sguiente: 

Y_ Para una hsta de tales estuaaos, viase The Inter Unversty Research Program in Insttutim 
Ihalding Repaso de Iase 1, Uwversidad de Pittsburgh, dciembre I, 1968 y uilding Instituton. 
to Serve Agriulture, Comat de Cooperac16n Institucmonal Unnersidad de Purdue, oetubre' de 
1968. 
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La variable m~s importante es la del liderazgo. Para dirigir se requiere de 
liderazgo y 6sto es especialmente cierto cuando el problema no es mantener el 
"status quo", sino mas bien lograr cambios de comportamiento dentro de una 
organizaci6n y en un medio ambiente que podria obstaculizar cl logro de estos 
cambios. 

Una organizaci6n sin direcci6n puede ser incontrolable y a menos de que la 
direcci6n sea tcnica y polfficamente competente para sus responsabibdades internas 
y extemas y dedicada a las innovaciones, la empresa podrfa tener problemas graves, 
aunque ss oportunidades sean de otra manera favorables. 

El liderazgo en una facultad universitaria, por ejemplo, incluye al Decano y 
a los jefes de departamento. Podrfa tambi~n incluir a ciertos profesores y otros 
miembro del personal docente. Ademis de los dirigentes formales que levan la 
autoridad por virtud de sus cargos y tftulos, hay tambi~n &drigentes informales que 
proyectan una influencia debido a su edad, reputaci6n, peri-.a, o por el vigor o 
competencia de su actividad. 

La dotrina es la mhs evasiva de todas las variables institucionales. Es una 
expresi6n de lo que la organszaci6n pretende, de lo que espera alcanzar, y de los 
estilos de acci6n que piensa emplear. Los hombres son motivados para actuar, en 
parte, por la expresi6n de ideas y sfmbolos. 

Algunos ejemplos de doctrina en el mundo universitario podrfan ser tales 
nociones como un compromiso para servir al pueblo. Unas univcrsidades tienen 
esta doctrina de servicio. Otras no se interesan mhs que en la instrucci6n para su 
propio beneficio. Un ministerio, por ejemplo, puede tener una doctnna dc lealtad 
hacia el miniatro .... como hombre .... como persona. Otro ministeno puede 
tener una doctrna de lealtad a sus chentes .... la gente a quien sirve. Estos son 
ejemplos de los tipos de doctrina. 

Si una instituci6n tiene una doctnna que es clara y consistente, y es entendida 
por sus miembros, entonces la doctrina les ayudarS a comumcarse el uno con el otro 
y a desarrollar un fuerte sentido de objetivos comunes. Eso acrecenta las satisfaccio
nes de los miembros de la organizaci6n y la efectividad de ia organizaci6n para tratar 
con el mundo exterior. Y, por supuesto, la doctnna es muy importante para el 
pfiblico, lejos de la instituci6n. Se conoce por bu doctrina tanto como por otr,, 
caracterfstica. Eso establece el tono de la manera en que la gente piensa de m.' 
istituci6n y 6ste puede ser crftico en la supervivencia, crecimiento y dearroIlo de 
una instituci6n. 

Otro concepto es el progEama quc una organizac,6n se compromete a Ilevar 
a cabo. El programa es la suma total de las actividades o su capacidad. Se le ha 
llamado "Ia doctnna traducida en acci6n". Para un ministeno de agncultura, el 
programa puede consistir en una informaci6n de coscehas; el cumplimiento de leyes 
relacionadas con el cultivo de la tierra; la distnbuci6n de semillas, fertilizantes y 
pesticidas; quizi el otorgamiento de prstamos a los agricultores; quizfi afn, la 
extensi6n de actividades educacionales. Cada instituci6n tendri su propio progra
ma .... reflejando la influencia de su liderazgo y su doctrina. 
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Otra variable institucional que sigue en importancia es recurso La dimen
si6n y la calidad de estos recursos son importantes para determinar la eficiencia que 

tendrA la organizaci6n. Los recursos son los insumos que la organizaci6n puede 
convertir en productos o en servicios, o en el incremento de sus propias capacidades. 
Los recursos pueden ser clasificados como una autoridad legal o polftica, personal, 
de ingresos, equipo e instalaciones, e informaci6n. El problema del que desarroila la 

estos recursos hacia la organizaci6n y comenzarinstituci6n es movilizar, o sea atraer 
programas de wcci6n en armonfa con las capacidades de estos recursos envanos 

cualquier ipoca. Quzi el recurso mbs importante de una organizaci6n es su personal. 
Tambi6n la informaci6n acerca de su ambiente exterior es decisivo. Una organiza
ci6n que funciona en un vacfo de informaci6-i no puede tomar decisiones racionales. 
Y aunque el dinero no es el 6nico recurso que la organizaci6n necesita, es indispen
sable para financiar la construcci6n de instalaciones, I compra de equipo, asi como 
para su funcionamiento en general. De donde quiera que el dinero venga, los din
gentes de una organizaci6n tienen que saber enfrentarse a las expectaciones y las 
demandas que garantizan la segura distribuci6n de los fondos. 

Y6sto nos Ileva a la estructura intema. Cualquier organizaci6n, incluyendo 
una organizaci6n que est6 en el proceso de convertirse en una instituci6n, tiene que 
lograr competencia tcnica en todas sus partes constitutivas y una adhesi6n efectiva 
entre ellas. Esto incluye patrones de autoridad formales e informales, una distribu
ci6n de trabajo entre las partes constitutivas de la organizaci6n, los canales de 
comunicaci6n entre ellas y los m6todos de intervenir para resolver las diferencias y 
las disputas que inevitablemente estallan sobre las normas, prioridades, asignaci6n 
de recursos y personalidades en cualquier estructura social compleja. 

Por eso tenemos cinco conceptos importantes entre las variables institucio
nales. Elias son liderazgo, doctrina, programa, recursos y una estructura intema. 
Ahora veamos el otro lado que lamamos "variables de enlace". 

Los Enlaces 

Algunos dirigentes se interesan y son mks efectivos en el manejo interno de 
sus organizaciones que en guiar las relaciones con el exterior. Sin embargo, el 
liderazgo institucional efectivo requiere una atenci6n simultinea para desarrollar la 
organizacibn y para manejar sus relaciones ambientales. Toda organizaci6n esti 
obligada a mantener relaciones con otras organizaciones. Algunas organizaciones 
dividen la tarea de dirigir, teniendo una persona informada de los asuntos internos y 
otro de los asuntos de afuera, a la cabeza del personal. Uno de ellos se ocupa de las 
variables institucionales y el otro de las relacianes con el mundo exterior. 

Cuatro tipos de enlaces institucionales han sido identificados. Uno de &stos 
es los enlaces oficiales. Estos proveen la autoridad para operar y el acceso a los 
recursos esenciales. Los enlaces pueden tambi6n ser usados para proteger la organi
zaci6n contra ataques y para garantizar su acceso a los recursos durante el perfodo 
crftico por el que atraviesa cuando esti desarrollando sus capacidades, pero todavfa 
no es lo suficientemente capaz de tratar con su ambiente exterior con sus propias 
condiciones. 
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Tenemos otro tipo de enlace al que se le ha ilamado "enlace funcional". 
Este provee los insumos necesarios para la organizaci6n y le quita su producci6n.
Esta categorfa de enlaces incluye las relacione con aquellas instituciones que son los
verdaderos o potenciales competidores que Ievan a cabo o buscan Ilevar a cabo
funciones y servicios similares. De esta manera las facultades agricolas de una uni.
versidad podrfan tener enlaces oficiales con el Minmterio de Educaci6n, que las 
protege y les da educaci6n. Podrfan tener enlaces funcionales con un Ministeno de 
Agricultura que podria emplear a una gran parte de sus graduados y tambi6n podrfan
tener relaciones funcionales con un Ministerio de Educaci6n, tales como una relacl6n 
con el departamento de control financiero del Mimsteno que revisa y apoya sus 
gastos anuales de operaci6n. 

Otras clases de relaciones se Ilaman enlaces normativos. Estas son relaciones 
con otras organizaciones que comparten intereses comunes en los objetivos o en los 
m6todos de la instituci6n. Estas pueden ser amistosas u hostiles. Una facultad de 
agricultura de una umversidad podria tener enlaces normativos con un instituto de 
investigaciones agricolas que tenga personal similar y el cual de vez en cuando 
comparta los mismos problemas. 

Existen tambi~n los enlaces difusivos que se tienen con individuos o con 
grupos que no esthn organizados en una organizaci6n formal, pero que tienen 
influencia en el 6xito de la instituci6n misma. Un ejemplo de 6sto podria ser ]a
poblac16n agricola que estA servida por una facultad de agricultura, o podria ser los
miembros del p6blico que proveen, a trav.s de los impuestos, sus recursos econ6mi
cos. Para una facultad de agricultura, podria ser los padres de los estudiantes. De to
dos modos, los enlaces con grupos de este tipo son frecuentemente muy importantes. 

Hasta este punto hemos identificado los enlaces oficiales. funcionales nor
mativo_ y difusivos Estos son importantes desde el punto de vista de los que tienen 
la responsabilidad de administrar cualquier instituci6n. El manejo racional de los 
enlaces de una organizaci6n requiere una "evaluaci6n serena y continua del
ambiente", interrumpida por las relaciones especificas que son importantes para sus 
prop6sitos. Hay que establecer tfcticas apropiadas para tratar con cada una de eflas, 
que scan acordes con las capacidades de funcionamiento de la organizaci6n. Los 
dirigentes tienen a la mano doctrinas y rendimientos programiticos como instrumen
tos para contender con estos enlaces extenores. 

Criterios de I&Institucionalidad 

Pasemos ahora a una de las interrogantes que es decisiva en el desarroflo de 
una instituci6n. ZCuindo una instituci6n es realmente una instituci6n?; lCuiles son
los criterios para saber que una organizaci6n ha liegado a institucionalizarse? 

El Doctor Milton Esman ha sugerido que la supcrvivencia de una organiza
ci6n es una condici6n necesaria pero no suficiente para Iainstitucionalizaci6n. Si la
organizaci6n se disuelve, si sus fondos son suspendidos y si su personal renuncia, 
nunca llegarb a ser una instituci6n. Una organizaci6n puede continuar recibicndo 
sus estimaciones anuales cada aflo y contar con personal que sigue recibiendo su 
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sueldo y aan asf no puede Ilegar a ser una instituciln. Esto explica la declaraci6n 
del Profesor Esman cuando dice que la supervivencia de una organizaci6n es una 
condici6n necesaria pero no suficiente para la institucionalizaci6n. 

El logro del valor intrinseco en su ambiente es la segunda tarea y 6ste se 
puede medir por la autonc mfa que ha ganado en el desarrollo de su programa, en su 
manejo interno y en su acceso a los recursos, y por la influencia que pueda ejercer en 
su ambiente extemo. 

Una tercera prueba es el efecto de la divulgaci6n de sus actividades, es decir, 
si las relaciones y patrones de acci6n que la organizaci6n ha desarrollado han negado 
a ser normales en cuanto a los otros elementos dentro de la sociedad. 

Yo tengo una lup6tesis en esta consideraci6n que sugiere que el desarrollo 
institucional propende a ser puntualizado por una serie de crisis. Algunas crisis son 
mas severas que otras y son mas bien intermitert a que continuas. 

Es decir, que una mstituci6n, como una universidad por ejemplo, confronta 
una verdadera crisis cuando el Ministerio, por medio del cual recibe apoyo financiero, 
decide reducir la cantidad de dmero que debe recibir. Otro tipo de crisis puede ser 
el discurso en el cual el Ministro anuncia que va a hacer 6sto. Otro puede comenzar 
en iafecha en que de ordinario el dinero se recibe. Se Ilega el dfa y pasa y el tesorero 
de la instituci6n no recibe el dmnero. 0 la crisis puede ocumr cuando u. jefe de 
departamento de la organizac16n visita al Rector para cozmunicarle que va a renunciar 
a su cargo. Otra crisis en la universidad puede ser que los estudiantes ileven a cabo 
manifestaciones alrededor de la casa del Rector y del Vice-Rector exigicndo que se 
les den mejores oportunidades de trabajo despues de graduarse. 

El punto es que siempre habrin crisis. Uno puede argumentar que entre 
menos crisis haya, la organizaci6n esti mis institucionalizada. Tambi6n podria 
argumentarse que entre menos severas scan las crisis, la organizaci6n esti mnis insti
tucionalizada. De manera que midiendo la severidad de cada crisis y el espacio de 
tiempo que media entre cada crisis, se pueden hacer predicciones en cuanto a la 
institucionalidad. En su forma mfs sencilla, entre menos frecuentes sean las crisis, 
menos serA su severidad y mis se progresari en el proceso de institucionalizaci6n. 

Al mismo tiempo que he considerado la dimensi6n de tiempo, he sugerido 
en otro documento 1/ que existe un "ciclo de vida en las instituciones" que parece 
ser natural. Con prop6sito de anflisis, la idea es que uno podrfa describir unas siete 
etapas o aspectos del proceso de mstmucionalizaci6n de una organizaci6n. 

George H. Axmn, 'A Strategy of Insbtution Buldmg", Conferencia de la CEDA sobre Desarrollo 
) Progreso de Inatituciones, Nepal, 26 de jumo de 1971. 
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Sin entrar en detalles aquf, 6stas han sido clasificadaw como innovaci6n,rechazo, legitimaci6n, aceptaci6n, normalidad, atrincheramiento y rigidez. 
La idea es de que una nueva organizaci6n, o un cambio en una organizaci6nantigua podrfa ser vista al principio como una innovaci6n. Es natural que sea recha.zada por el ambiente. Si el desarrollo de la instituci6n tiene 6xito, serh legitimada yfinalmente aceptada. Mas tarde, generalmente es considerada normal en la sociedady entonces puede Ilegar a ser atrincherada. Pero si tambi~n Ilega a ser tan tfgida queya no 8irve a su ambiente cambiante, llegarhn iuevas innovaciones que ]a reemplaza.

rAn o la modificarfn. 

Otro erudito, el Dr. Martin Landau ha sefialado que "a medida que unsistema se desarrolla, tiende a especializarse: sus partes asumen estructuras y
funciones definitivas. 

"A medida que un sistema se desarrolla, tiende a inclinarse hacia la centralizaci6n: las estructuras diferenciadas y las funciones especializadas legan a estarsujetas a controles esenciales que operan para integrar en el sistema, a los dhversoscomportamientos. Y la forma de organizaci6n de un sistem vivo, tiende hacia ]ajerarqufa: sus estructuras y sus funciones de valor son arregladas en t6rminos de
mveles, los mnveles mfs altos comprendiendo a los mAs bajos. / 

Desde este punto de vista, entre mfs compleja la organizaci6n Uega a ser,mfs institucionalzada serg. por lo que la complejpdad misma de la organizaci6n
puede ser un fndice o criteno para medir su intitucionalidad. 

El Uso del Modelo del Desarrollo Institucional 

He dicho bastante acerca de la definici6n de los conceptos o categorfas en
este modelo de desarrollo institucional. 
 Pero, jc6mo deben ser usados? 

Bueno, pues si su tarea es desarrollar una organizac16n viable - una organizaci6n que debe sobrevivir y ilevar a cabo una funci6n, ser apoyada por su ambiente y
tener mnfluencia en ese ambiente 
 -- entonces hay una tarea que lievar a cabo dfa adia y a largo plazo para guiar este sistema complejo a travs de ese perfodo
incertidumbre. No sabemos realmente que pasari maflana. 

de 
Pero la planificaci6nestratgica debe preceder e nformar cualquier ejercicio relacionado con el desarrollomnsttucional. En este punto es cuando algunos de los resultados de las investigacio. 

nes para desarrollar mnsbtucioncs empiezan a dar frutos. 
Los conceptos del desarroilo institucional nos ofrecen una ayuda para pensary nos sirven de gufa para actuar. Mientras tratamos de desarrollar y mejorar .- sus 

!_/ Martin Landau. "On the Lme of Functional Analysis in American Political Science". oc.,al
Research, %ol. 25 (1968). 
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instituciones y las mfas - debemos considerar el lideraigo, I&doctrina, el problema, 
los recurson y I&eatructura interna. Debemos tomar en cuenta los enlaces oficiales, 
funcionales, normativos y difusvos. Solo asi podremos planear una gran estrategia 
del desarrollo institucional que aumentari las probabilidades de alcanzar nuestras 
metas. 

El modelo de desarrollo institucional no responde todas las interrogantes de 
su organizaci6n en particular. Pero para una instituci6n que esti creciendo y desa
rrollhndose, este modelo sugiere las preguntas que deben hacerse. A medida que 
ustedes hagan estas preguntas y desarrollen sue propias reapuestas -- estarhn ustedes 
otra vez planeando una gran eatrategia para continuar desarrollando su propia 
instituci6n. 
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PRINCIPIOS SOBRE DESARROLLO INSTITUCIONAL
 
ESTRATEGIAS Y TECNICAS 1/
 

Un buen punto para comenzar una discusi6n sobre estrategia para el 
desarrolo institucional, es exactamente donde fmaliz6 el Dr. Axinn. El dijo quc el 
modelo no tiene respuesta alguna en el desarroilo institucional, pero eso es una 
buena fuente de preguntas. 

En el desarrollo de una estrategia las preguntas son mis 6tiles que las respues
tas. En operaciones, por supuesto, sc debe de tener cierta clase de respuestas. Dcbe 
de operarse en base a la informaci6n o hechos respecto a la situaci6n real del mundo. 
No obstante, las estrategias son planeadas para perfodos de tempo relativamente 
largos y los hechos reapecto al mundo cambian. Las preguntas cambiarin un poqui. 
to. El modelo no suple las preguntas y no es una gufa precisa para la pregunta que 
uno tiene que hacerse a 8f mismo. Simplemente seflala diez Areas importantes entre 
las cuales (o puntos alrededor de los cuales) debe de prestarse atenci6n. 

Las preguntas deberi formularlas a partir de sus propios instintos, experien. 
cia, conocimientos propios y discermmiento intelectual. Este trabajo tratarA de 
ayudar a desarrolar las preguntas mAs 6ties. 

Cuando una persona discute sobre estrategla, debe de tomar un punto de 
vista. No hay tal cosa como una estrategia simple - completa -- objctiva, para el 
desarrollo institucional. Las estrategias se aplican: 1) a un actor especffico o grupo 
de actores que pueden actuar como una entidad fiaca, y 2) a una situaci6n espec
fica. La cabeza de la nstituci6n ocupa una posici6n 6nica. Ninguna otra persona 
tiene los mismos recursos a su disposici6n, o las mismas prerrogativas, por un lado y 
responsabilidades, por otra parte. Otros pueden tener intereses que son cast id~nb
cos, pero sus responsabilidades de acci6n no serAn las mismas. No obstante, la cabeza 
de la instituci6n no es el fmnico que puede actuar o que puede tener una estrategia 
(itil. 

Por el concepto estrategia quiero decir un plan, m6todo o series de manobras 
para lograr una meta bastante bien definida, en la cual uno cs capaz de desplegar 
todos sus recursos durante un perfodo un poco largo e indefinido. Esto es un 
contraste con las tActicas, que es tambi6n un plan de acci6n para alcanzar uji objeti
vo especffico, pero mis limitado; el tiempo del plan es mis restringido y solamente 
parte del total de recursos es relegado. Una estrategia tendrA muchas ticticas y 
algunas de ellas son confundidas con la estrategla. 

/ 	Trajo preparado por Dr. J. K. McDermott, Diuector de Ia Oficina de Investgacs6n y de 
Relacione. Umverstans, Agencia pars el Desarrolo Internaaonal, Waddngton, D.C. 
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El Objetivo 

Aqu, en nuestro caso, el objetivo a lograrse es el desarrollo de una instituci6n 
viable, que no es suficienLeCmCnte especffica. Usted tiene que tener una representa
ci6n de lo que la instituci6n ha de liegar a ser y, mis importante, que hari en la 
economfa total. Para formar este objetivo es mucho mis 6til pensar, referente a esta 
instituci6n, en t6rminos de funciones que desempeflari en la economfa, que el pen
sar en t6rminos de tamafo, n6meros de edificios, equipo, cantidad de tierra que 
poseerfi y otras tantas cosas concretas. Piense en tArminos de las funciones que 
desempefilari para la naci6n y qu6 cualidades debe de tener para desempaftar esas 
funciones. En la formac16n del objetivo, 6ste es uno de los elementos mis importan
tes en el diseflo de una estrategia. 

Hay un dccir, que si usted no sabe donde va, cualquier camino lo lievarh ahf. 
Un objetivo para una estrategia no debe de ser preciso y rfgido, debe ser general, en 
el sentido de que es amplio, pero no impreciso. Si es muy rigido y preciso, otros no 
lo compartirfin y no serfi de utihdad para onentar sus acciones. Por otra parte, si es 
vago no puede saberse cuando sc Ilega a 61y no se puede saber cuies son las acciones 
que usted toma, que son Wiles para lograrlo. Si usted conoce su objetivo suficiente
mentc bien, puede desarrollar var-as alternativas para Ilevarlas a cabo. Cuando se 
bloquca una alternativa, por cualquier raz6n, su cstrategia no se para. Afin cuando 
se susciten contratiempos, puede idcar estrategias para llegar a su objetivo. 

lustremos. CENTA desea desarrollar un servicio de extensi6n. Extensi6n es 
una funci6n. Usted puede ejecutar esa funci6n bajo una variedad de formas adminis
trativas. Usted puede desempeflar esa funci6n en una variedad de campos o alrededor 
de una diversidad de problemas. En el dhseflo o implantac16n de una estrategia se 
pueden tolerar varias altcrnativas con respecto a la forma ii organizaci6n. Ya que 
usted pucde tolerarlas, pucde trabajar con otros y otros pueden participar en su 
estrategia. 

Esto es una gran ventaja. No obstante, hay algunas cosas que usted no puede 
permitir. Extensi6n tiene que ver en la tccnologfa, por cjemplo, y los extensionistas 
ticnen que tener una capacidad adecuada en lo que respecta a la tecnologfa agrfcola. 

Los extensionistas dcben estar en contacto con los agncultores y por 6sto es 
imperativo tener cierta clase de transporte. Asf, usted puede gastar todo su dinero 
en personal y no dejar nada para operaciones. Puede ajustar su objetivo de 100 a 50 
personas. No puede aceptar m afn 200 personas que no son competentes.para la 
obra y quienes no tienen recursos para el programa. 

Diseflando Una Estrategia 

Aunquc todos los diez puntos involucrados en el desarrollo institucional son 
importantes, los usaremos en una forma que d6 mis importancia a algunos que a 
otros, especialmente en el diseflo de su estrategia. Tambi~n encontrari, que en 
6pocas diferentes de implantaci6n de la estrategia, ciertos elementos Perin mfis 
importantes que otros. Tres son los elementos mis importantes en la primera 
etapa del diseflo de la estrategia. Estos son: hderazgo, eniaces oficiales y enlaces 
funcionales. 
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Ustedes, como parte del equipo de liderazgo o administrativo de la institu
ci6n, estin comprometidos en una empresa de economfa que tiene muchos de los 
atributos de una empresa comercial regular. Planean producir algo que la gente de 
El Salvador pagar por ello y que valdr mfis el precio que han pagado. Es importan. 
te tener Asto en mente. Ustedes estin en una posici6n muy similar a un productor 
de fertilizantes. Deben preocuparse respecto a la calidad del producto que entregan 
y tambiin respecto a la eficiencia. La diferencia principal entre ustedes y una com
palfa comercial, estriba en la forma c6mo vende su producto y c6mo recibe el pago. 
Producen para el pfiblico de El Salvador y 1o entregan a travis de los enlaces funco
nales. El pfiblico pagarA por ello a travis de los enlaces oficiales. 

La sociedad o el pfiblico es con 1o que usted se engrana. Ustedes 1o hacen a 
trav6s de otras orgamzaciones o instituciones de la Sociedad. No puede tratar 
efectivamente, una por una, con tres millones de personas. Puede hacerlo con un 
pequeflo nfimero de organizaciones que estfn tratando con individuos en cl pfibhco. 

La pnmera tarca que debe hacerse en la evoluci6n de una estrategia de desa. 
rrollo institucional, es que cl liderazgo de la instituc16n entienda, tanto como pueda, 
con el tiempo y los recursos que tienc a su dlsposici6n, de como estas partes apropia.
das de la sociedad esthn organizadas y c6mo fincionan. Entonces debe decidir 
cufiles de las orgamzaciones son las mis pertinentes para sus prop6sitos y finalmentc 
debe desarrollar series de acciones a tomar y de resultados d llcvar a cabo al tratar 
con estos grupos. 

Liderazgo 

El liderazgo es la variable mstitucional mis importante. Es la entidad que
maneja la instituci6n. En este sentido es tal vez la fmica variable importante, porque 
como director de la instituci6n influenciarfi a todas las otras variables. Un dirgente 
excepcional puede superar casi todos los obsticulos en desarrollar una mstituci6n. 
Puede encontrar recursos en las grandes dificultades, cuando otros no ven esperanza 
alguna. Puede inspirar a los colegas y los estimula a trabajar mis allfi de sus capaci.
dades normales. Muchas de las instituciones exitosas de hoy son frecuentemente los 
resultados del trabajo de una persona en el pasado. 

La cuahdad de liderazgo y manejo se da frecuentemente y grandemente 
fuera del control de la instituci6n. Todo Jo que sea competente a ia tarea puede ser 
casl un caso de suerte, nada mhs. El grado hasta el cual el hderazgo puede mejorarse 
es probablemente limitado. Todavfa hay ciertas cosas que frecuentemente pueden 
efectuarse. 

Desde el punto de vista de estrategia, la prmera tarea es la de analizar el 
liderazgo. jQr6nes son las personas en particular, en aquellas posiciones que son 
claves para la instituci6n? Usted es probablemente una de erlas, jQui~nes son los 
otros? Mientras estamos pensando en t~rminos de personas, ZQui6nes son aquellos 
que no ocupan una posici6n clave pero que tienen influencia con los que ocupan 
posiciones claves? DeberA finalizar este ejerclcio con dos listas. 

Su pr6xima tarea es hacer un anfisis de las cualidades del liderazgo de estos 
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dos grupos. En su anhlisis, piense en dos claes de caracterfaticas. Una, es esa 
conducta con las cualidades personules del individuo. Este tipo incluye coraje, 
imaginaci6n, energfa y deseo de trabajar duro y la habilidad para tratar con gente, 
tanto como jefe o superior o como un co-igual. Estas caracteristicas son probable
mente una parte de la personalidad del individuo y no estin sujetas a cambiar 
mucho. El otro tipo de caracterfstica, es t~cmca. Las caracterfaticas tMcnicas inclu
yen aquellos factores que 61 puede aprender por experiencia, estudio, viajes o a travs 
de consejeros. jQu6 sabe 61 de agricultura, investigaci6n, extensi6n, respecto a una 
admimstraci6n pfbhca eficiente, referente a relaciones pfibhcas y procesos politicos 
y gubemamentales? Todas estas caracterfsticas estfin sujetas a cambios considerables 
y los dingentes verdaderos verin que aprenden lo que pueden respecto a 6stos y a 
otras materias relevantes, y tambi~n que sus subordinados en los papeles de liderazgo 
tienen oportunidades para aprender. 

Despu6s de haber desarrollado sus dos listas, analice las personas en cada una 
por medio de estos dos grupos de caracterfsticas. Haga 6sto mientras tenga tiempo. 
Despuis de este anilsis, proyectc un curso de acci6n. Hay frecuentemente mis 
alternativas de lo que parece al principio, con algo de imaginaci6n. Puede ser diffcil 
despedir una persona. Puede ser posible el reasignarla a una posici6n mnis de acuerdo 
con sus capacidades. Puede ser posible re-deftur las posiciones de responsabilidad. 

Durante un perfodo largo puedcn aparecer altemativas que antes no se vefan. 
Finalmente, usted puede planear adiestramiento y en 6sto tiene altemativas que van 
desde un viajc corto hasta un largo programa de estudio. Lo que usted puede hacer 
depende dc su posici6n y de cuanta imaginaci6n, buen discernimiento, iniciativa y 
energia tenga. 

No importa su posici6n, usted tiene alguna oportunidad para cjercitar 
liderazgo. En una instituc16n suramencana, la primera acc16n concreta para desarro
liar un nuevo elemento en el programa de extens16n fue tomada por un empleado a 
tiempo parcial, que estudiaba para obtener su grado de Master en Horticultura. 

De acuerdo a nuestra definici6n, estrategla mvolucra el camino largo y todos 
los recursos de la instituci6n. Entonces, en su estrategia necesita tambi~n considerar 
las personas que probablemente se movertm, en el futuro, a posiciones claves. Puede 
tambi6n adiestrarse y prepararse para esas clases de responsabilidades, que probable. 
mente asuirmin. 

Enlaces Funcionales 

En otra discusi6n, en este semmano, usted escucharfi respecto a "sistema de 
sermcios" para agricultura. Este es un concepto importante para el desarrollo de la 
agricultura, se necesitan varios servicios procedentes de afuera del sector. Estos son 
provefdos por un smstema de instituciones y 6stas seiin importantes a su instituc16n. 
Muchas de elias serin enlaces funcionales entre su organizaci6n y el resto de la socie
dad. Algunas de las mstituciones serin para usted mis importantes que otras, pero 
decida respecto a ia importancia para su organizac16n solamente despu6s de un 
anilisis cuidadoso. Probablemente habrin enlaces funcionales que no son parte del 
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sistema de servicios para la agricultura. CENTA, por ejemplo. estari recibiendo 
estudiantes que han salido de escuelas de secundana. Este es uno de sus enlaces 
funcionales. Puede que no protean uno de los servicios a la agncultura. 

Desde el punto de vista de ebtrategia. su primerd tarea es la de planear este 
sistema de instituciones. Qu6 instituciones estin? ZQu6 funciones llevan a cabo?
,Qu6 bien lo hace cada una? ZCuiles son sus puntos fuertes? zCuiles sus dibiles? 
jQu6 clase de bderazgo bene? Recuerde, es una instituci6n y usted pucde usar los 
conceptos de desarrollo institucional para guiar su anihsis. Tambikn necesita anahzar 
el sistema completo como tal. Desdc cl punto de %.- ta de desarroflo agricola C6mo 
se levan a cabo estas funciones esenciales? ,Cuiles son las lagunas? ZSon istas 
causadas porque alguna instituc16n no csti haciendo lo que adecuadamente debe o 
porque no se ha organizado para ejecutar la funci6n? 

Para este anhilsis necesita descansar en Ia compet~ncia de personas .ersadas 
en desarrollo econ6mico. Instituciones educacionales, tales como CENTA, frecuen. 
temente tienen rango de capacidad asi de ampho, que hace relevante el estudio y 
conoce las brechas para el desarrolo econ6mico en un amplio frente. 

Esta clase de anihisis serfi fitil en el planeamiento del programa, tanto como 
para el planeamiento de una estrategia de enlace. En efecto, 6sta es en gran parte
desarroilo del programa. Anteriormente, al discutir los objetivos, mencionamos la 
necesidad de evitar la rigidez. El anfhsis de los enlaces funcionales deberi demos
trar la utilidad de mantencr flexibihdad. CENTA tiene que ver con conocinuento.
producc16n, a travs de la investigaci6n y distribuci6n, por medio de Iaenseflanza y
adiestramiento. En su anfisis del sistema. D6nde estAn las lagunas que el conoci
miento puede llenar? ZCuil de ellas puede lenarse simplemente por la dlbtribucI6n
del conocumiento actual? CuIles requeririn el desarrolo de un nuevo conocumen
to? LCudl necesita solamente una pequefla adaptac16n del conocimiento actual? 

Esto nos lieva a un elemento importante de su cstratcgia. Al relacionar su 
instituci6n a las otras que proveen el sistema de semcios. habri situaciones en la
cuales su relaci6n puede ser complementana y habrAn otras en que su relaci6n puede 
ser competitiva. En casi todos los casos, su estratcgia mis producti~a serg la de 
enfatizar Ia relaci6n complementaria y evitar la competencia hasta donde sea 'ictible. 
,Cuiles de sus servicios son NECESARIOS para otros? Qu6 instituci6n necesita 

tales servicios' En un sentido usted se une con el pibhico a trayEs de otra institu
ci6n, sostenindola en la funci6n que se supone ileva a cabo. Por eso su necesidad es 
tan importante. Por medio Jle este sost~n, su instituci6n, con el hempo. robustecerA 
la otra. Seri dificil para su nnstituci6n comportarse bien, a no ser que otras institu
ciones sean fuertes. Ya que el CENTA tiene que ver con conocumiento y que todas 
las instituciones que sirven a la agncultura tienen una gran demanda pot servicios de 
conocimientos. no es dificil disefiar estas clases de actwidades de apoyo. 

Por ejemplo, los programas de instituciones educacionales que proveen de 
adiestramiento en servicio para el personal de otras instituciones, son casi siempre 
populates. 

En resumen. el diseflo de una estrategia para enlces funcionales debe de 
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basarse en las respuestas a estas preguntas jQuA funciones se requieren para llevar a 
cabo el desarroilo agricola? LQui~n esti Ilevando a cabo cada una de estas funcio
nes? Cuin correctamente se estfn ejecutando? jCuM de las lagunas puede ilenar 
su instituc16n? Cuiles pueden ilenarse sustentando otras? ;Qu6 acciones puede 
usted idear que darAn soporte a otras y que desarroilen buenas relaciones con ellas? 

En estc punto necesitamos prestar atcnci6n a uno de los procesos del desa
rrollo mstitucional, que casi en todos los casos no recibe suficiente atenci6n. Este 
es el proceso dc "transacciones". Estos son los contactos, persona a persona, que
ticnen dos individuos con cada uno, por los cuales se desarrollan las relaciones entre 
instituciones. En una sociedad compleja en donde varias instituciones deben de 
llcvar a cabo sus funciones cspeciahzadas, mfs o menos de comfn acuerdo con cada 
una, el problema de las comurucaciones se vuelve importante. Se requenrA mfs y 
mis atene6n a las del crecimiento de su instituci6n y juega un papel mAs grande en 
la sociedad y establece y manthene relaciones con otras instituciones. Al final, estas 
comunicaciones dcben reducirse a dos personas individuales que se comunican una 
con otra. Frecuentemente, el proceso no pasa a mAs de una simple conversaci6n. 
Ain la falta do comunicaci6n eb frecuentemente uno de los problemas mas grandes 
con que usted sc enfrentarS en el desarrollo institucional y en la asistencia t6cmca. 
La comunicac16n es tan importante dentro de su instituc6n, como lo es entre su 
instituci6n y otras, y la comunicac6n interna se harA mfs problemitica, requrnendo 
mns tiempo y recursos, tanto como ella crece. Si usted la descida, su estratcgla 
simplemente no estari bien planeada ni implantada a su entera satisfacei6n. 

Al desarrollar relaciones con instituciones de enlace funcional, dos son los 
puntos que usted encontrarA titles. Los acuerdos formales tendrAn poco o ningln 
valor, a no ser que so haya trabajado suficente para hacer la relac16n real tanto 
como "formal". El segundo punto es que los contactos cntre su instituci6n y las 
instituciones de enlace funcional necesitan hacerse a todos niveles. Se neesitan 
transacciones a alto nivel, el t6cmco. El nlvel t~cmeo o arreglo t6cnico, es el nivel en 
el cual se lieva a cabo el trabajo productivo. 

La func16n adminstrativa es la de proveer de recursos y medio ambiente, que
facilitarA el trabajo del personal tenico - de los profesorcs y extensionistas -. Si 
quiere lograr un buen trabajo entre dos instituciones, los t4cuicos necesitan estar en 
contacto productivo y funcional. 

Enlaces Que Capacitan 

La economfa o la sociedad proveerfin a su instituci6n. su autoridad y sus 
recursos a travAs de un conjunto de instituciones. Estas instituciones son los contac
tos capacitadores. Son generalmente entidades del gobierno. La mayoria de los 
recurbos y casi toda la autoridad por la cual su instituci6n desarrolla y sostiene su 
vida, procederAn del gobierno. liabrin otras fuentes y canales de recursos, pero a Ia 
larga el gobierno es bu fuente mis importante. 

El proveer de recursos a la instituci6n es una de las prncipales responsabili. 
dades de su liderazgo y administraci6n. Nunca serS automttico, excepto quizh por
breves perfodos. Esto es cierto en todos los paises y para todas las instituciones. 
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Siendo asf, es esencial tener una estrittegia para perfeccionar las relaciones 
con estas instituciones pertinentes. La primera etapa en el desarrollo de la estrategia 
es la misma como con otros elementos de la estrategia. Debe de analizarse el proceso
y la estructura de la instituci6n. Este trabajo enfatiza sobre el anhlisis y con una 
buena raz6n. 

Entre mAs sepa usted con respecto a su propia instituci6n y a las otras 
instituciones pertinentes, scrA mejor, no obstante, nunca tendrA un conocimiento
completo y perfecto. Debe de hacer lo mejor quc pueda para entendcr las institu
ciones y como funcionan, en el tiempo que ustcd tiene disponible. Alguna vez usted
puede esforzarse lo suficiente para desarroflar un anifsis mis o menos completo. Enotras ocasiones no puede. Debe depender de la informaci6n y juicio de unos pocos
consejeros. Una de sus importantes decisiones es 6sa, de cuindo parar de recoger
mformaci6n y entrar en acc16n tomando como base lo que usted sabe. 

En esta tarca analftica, determine quimn toma las decisioncs referentc a las
apropiaciones. Estf completamente en la rama ejecutiva? Si cs asf, Qu6 grupos
tienen parte en la decis16n? Est conccntrada en un lugar, en una persona, quizh?

O es difusa, con muchas personas quc tienen que vcr en clla? Tambi6n el proceso
es importante, ;Prepara un presupuesto el Departamento de Plamficaci6n, en el
cual el cuerpo legislativo tiene que actuar y despu~s el ejecutivo tiene que hacer otras
distribuciones? &Oes nis simplificado? ZQu6 tiempo se Ucva en la obtenci6n de 
recursos apropiados? Este es un conjunto de procesos que son importantes. 

Hay otro conjunto que es igualmente importante. Hemos discutido los
enlaces funcionales como aqucias instituciones a travs de las cuales su producto esentregado al pibhco o a ht economia general o sociedad. No existe proceso automi.
tico aguno por medlo dcl cual un buen producto o un buen servicio entregado a 
travs de estas instituciones rcsulte en apropiaclones mejoradas. En este punto se 
rompe la analogia entre su orgarnzaci6n y una empresa comercial. 

Como una organizaci6n que tiene que ver con conocimiento agrfcola, elsector de la economfa m~s afectado por su programa serA el sector agrfcola. La
decisi6n de pago seri hecha por cl mecamismo dc apropiaci6n - en un punto muydistante  desde donde se recibcn los servicios y en una 6poca bien diferente. Otros 
sectores de la economfa no reconocerdn fdcd y adecuadamente la importancia de su programa. Esto quiere decir, que despu6s de que los procesos de apropiaci6n hayan
sido entendidos, usted necesita comprender los caminos por los cuales su chentela 
puede tener una influencia en el proceso de apropiaci6n. No debe descartarse pron
tamente este punto. Puedo aquf decir un poco al respecto y por esa raz6n no lodiscutiremos extensamente; pero eso no quiere decir que no es importante. El
coraz6n de la obra es el de avenguar cdmo la satisfacci6n de su cientela puede
comunicarse a aquellos que destinan fondos y conceden autoridad. El andlisis tiene 
que ser continuo. La estrategia puede que cambie, como cambia el gobierno o
cuando las personas claves cambian en el gobierno. Simplemente, nunca puede
desatenderse de esta estrategia. 

Hemos consumido gran parte de nuestro tiempo solamente en tres elementos 
de los nueve o diez del desarroilo institucional. Uno de 6stos es el elemento de lide
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vazgo, el cua! debe manejar los otros nueve y por eso es el mhs importante. Los otros 
doe de mis valor han sido las variables de enlace, y Is variables internas. Esto es 
altamente significativo. Una de las mis serias debilidades de Iamayor parte de nues
tros esfuerzos deliberados en el desarrollo institucional ha sido, que fueron esfuerzoe 
orientados ipitemamente en lugar de externamente. Se concentraron en Ia instituci6n 
y no en su papel o en 8u raz6n de ser. Debe de recordarse que solamente la sociedad 
o la economia realmente pueden institucionahzar su organizaci6n, eso es, darle 
permanencia, seguridad y las otras cosas clue bacen una instituci6n. Atf, el desarrollo 
institucional debe ver hacia afuera. Debe de observar lo que necesita Ia economfa, 
lo que puede hacer la instituci6n para Ia sociedad entera. Esta orientaci6n externa 
seri fitil en las estrategias para perfeccionar las variables internas. 

Otras Variables Institucionales Importantes 

Las pr6ximas dos variables, en orden de importancia, son las inslitucionales. 
Estin cercamente~ligadas a las dos variables de enlace, y el an/lisis clue ha efectuado 
para 6stas serAi de utihdad en el planeamiento de las estrategias para el desarrollo de 
las mismas. 

Polltica 

Pr6xima al liderazgo, la politica es la variable interna mAs importante y serA 
uno de los instrumentos mfs importantes para el liderazgo en el manejo del desarro-
Ilo de la instituc16n. La politica tiene la misma funci6n a realizar en el desarrolo 
institucional, como lo tiene en la religi6n. Estfi formada de las creencias, filosoffas y 
aptitudes con respecto a lo bueno y a lo malo y la mentalidad de los miembros de Ia 
instituci6n que thenen una influencia dommante sobre lo que hace su personal y 
cuan correctamente ejecutan el trabajo. 

Voy a describir la polftica de una instituci6n especifica que yo conozco, y 
usando este ejemplo trate de dlustrar el papel que la politics juega en el desarrollo 
institucional. La instituci6n es el Servicio de Extensi6n Agricola de los Estados 
Unidos. En una gran parte, la misma politaca existe en el cr~dito agricola y el 
Servicio de Extensi6n del Brasd. Esta es una ciencia o tecnologia crue, aplicada a la 
agricultura, es buena y es convemente que los agricultores adopten las nuevas pricti
cas, casi de la misma forma como es que los agricultores bauticen sus lujos. No 
tienen gran aprecio a ]a ciencia por ser ciencia, sino porque sienten que 6sta debe 
servir a la agncultura. Creen clue un muchacho del campo debe de ir al colegio. 
Creen que la gente de las granjas es en alguna forma mfs virtuosa que otras personas. 
Tambi~n creen clue la agncultura es el sector mks importante en la economia. Estas 
clases de creencias hacen que trabajen excepcionalmente fuerte. Es comente el 
trabajo nocturno, sin tomarse como compensaci6n el dia siguiente por el tiempo 
trabajado. Los extensiomstas reclutan muchachos y muchachas del Area rural para 
que vayan al colegio. El extensiomsta no es particularmente objetivo. Algunas 
veces predicari la adopci6n de las pricticas con un fervor evang~lico. Esti completa. 
mente identificado con los agricultores, familias de la granja y con el sector agricola. 

La politica puede analizar lo clue la gente hace. Ello puede que crean que su 
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trabajo es sencillamente una forma de ganarse la vida y tomar poco interim. Por otto 
lado, pueden sentir que sus funciones son muy importantes y trabajen muy fuerte, 
mbs de lo necesano, para ganarse un salario. Puede que perciban que la ciencia es 
muy importante y den un gran valor a lo cientffico, en lugar de a la soluci6n de los 
problemas agrfcolas. 0 puede ser lo opuesto. Puede que se preocupen del bienestar 
de los agricultores, o quizh no se inclinen a uno u otto aspecto del problema. 

La politica, tambi~n puede determinar lo que seri mhs 6til para el tipo de 
instituci6n que usted desea desarrollar - o su tipo de polftica que seri de mbs utilidad 
en la ejecuci6n do la funcibn que su instituci6n deberl Ilevar a cabo en la sociedad. 
Necesita decidirse. Algunos de los resultados que serhn pertinentes son las actitudes 
hacia los pequefios agricultores, el interns en el bienestar total, en vez de simplemente 
el afln de la producci6n agricola, la actitud de servicio del pais, el prestigio profesio
nal, la disposici6n del CENTA en economfa nacional, y fe y confianza en el pafs. 

Una vez tenga en mente la politica que usted cree que es la mhs fCfil, existen 
varios caminos para lograrla. La predicaci6n y las pliticas inspiradoras, es una, tal 
como en la relig16n. Tambi6n puede dar cierto reconocimiento o recompensa para 
aquellos que manifiestan la importancia de la polftica detenminada. Puede proveer 
de recursos para esas actividades que animarhn la politica que siente que es necesaria. 
Por ejemplo, si desea que sus mvestigadores conozcan a los agncultores y sus 
problemas, provea de recursos, de tal manera, que cierta parte de la investigaci6n 
pueda lievarse a cabo en las propiedades de los agricultores y puedan viajar. Tambi~n 
ayudarhi el desarrollo de las actividades que involucran el esfuerzo de un grupo o 
equipo. Su propio ejemplo es tal vez lo mis importante. Igualmonte serfi de gran 
ayuda la participaci6n, de gran parte de su personal, en el desarrollo de los contactos 
con las mstituciones de enlace funcional. Otra ayuda serhn los viajes de estudio a 
otras entidades que tienen la misma politica. Asimismo, ayudarhn las pliticas inspi
radoras, dadas por personas de prestigio, ajenas a la insiituci6n. 

Programa 

La variable institucional Ilamada "Programa", es el resultado. Su programa 
es ese grupo de actividades en el cual usted emplea su gente y sus recursos y que 
resulta en los servicios o la producci6n que usted provee a la sociedad. 

El anhlisis que ha efectuado en funci6n del desarroilo de una estragegia, de 
los enlaces funcionales y de capacidad, asf como la politica seri de utilidad en el 
planeaniento de la estrategia de su programa. Usted habrA hecho un gran progreso 
en ia delimitaci6n del irea en la cual desarrollarg las actividades del programa. 

Uno de los errores mis grandes en el desarrolo de los programas es el fracaso 
en la concentraci6n. Es muy frecuente que las instituciones piensen en t~rminos de 
desarrollo institucional o de desarrollo para intentar un programa que esti clara
mente mfs alib de los recursos de la instituci6n. Cada instituci6n cuenta con suficien
tes recursos para hacer algo bien. Ninguna cuenta con las suficientes facilidades para 
Ilevar a cabo bien todo lo que se le puede asignar. Uno de los criterios para un buen 
programa es la concentraci6n y 6sto requiere decisiones dificiles. 
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Hay varias formas como usted puede desarroilar un programa con suficiente 

concentraci 6 n. Todas esthn basadas en las necesidades del pals, pero no neceuria

mente trabaja en las mis importantes. Puede ser que usted sencillamente no pueda 

hacer algo con respecto a las necesidades mhs urgentes. Necesita balancear las perti-

Para decirlo en otra forma, es mejor trabajarnenteb con las oportunidades de Axito. 
en el tercer problema mks importante, si se tiene una buena oportunidad de obtener 

buenos rcsultados, que el de trabajar en el problema mis importante si existe poca o 
con las necesidades y modifininguna oportumdad de progreso. Asi que comience 

que de acuerdo a la capacidad de su instituci6n. Puede tambi6n que tenga que hacer 

modificaciones de acuerdo a las capacidades de las otras instituciones, ya que depen

deri de elias para enlazarla con los agricultores. Asf que aqui hay tres pruebas: 

4Qu6 es lo que necesita cl pals? jQu6 es lo que su instituci6n puede hacer? !QuA 
Esto scrvirh para redues lo que pucde ser adecuadamente entregado a la chentela? 

cir el Area en la cual usted planea sus programas. Probablemente serA necesario 

trabajar en todas sus Areas funcionales, tales como extensi6n, enseilanza e investiga

ci6n, aunque lo tenga que haccr en un lugar diferente. No tiene que trabajar en 
todas las Areas de objetivos especfficos.todas las Areas geogrfficas, ni tampoco en 

Una estrategia colocari los problemas de acuerdo a prioridad. HabrA un 

conjunto de actividades quc serf el pnmero. Esto deberS ser importante y ofrecerh 

una buena oportumdad de 6xito. Despu6s de eo, usted puede planear el abordar 

El 6xito al pnncipio deberA facihtar el trabajo al final. La esenciaotros problemas. 

de la estrategia es una secuencia de objetivos a ilevar a cabo, cada uno de los cuales
 

facilitarA el logro de los objetivos postenores.
 

Otras Variables Institucionales
 

Dcsde cl punto de vista de estrategia, los recursos y la estructura interna son 
Serfnrelativamentc menos importantes quc cl hderazgo, la polltica y el programa. 

Weiles como partes de la cstrategia, pero son mcnos importantes como objetos de la 

misna. 

recursos es grandemente importante, se ha apuntadoEl proveer de como 
Los recursos son provefdos a trav6s de las actividades y las estrategiasantenormente. 

discutidas bajo los enlaces oficiales. La direcci6n frccientementc pasa por alto dos 

aspectos de los recursos. Uno de elos es la necesidad del uso cflcicnte de los recur

wos. Este c un problema de direcci6n mfs que de estrategia. Desde el punto de 

vista estrat6gico, el error cn que mis frecuentemente se incurre es la falta de 
Luso de los mismos. El recursoapreciacl 6 n de los recursos humanos y del completo 

humano es cl mis importante en cualquier instituci6n, puede invertir en l, tanto 

conio usarlo. Es frecuente olvidarlo cuando se hacen los contactos y en cl manteni

miento de comunicaci6n con las institiciones de enlace pertinentes. Tambi6n es 

corriente pasarlo por alto en el planeamiento del pr.grama y en el desarroilo general 

de la estratcgia.Una caracteristica interesante de este recurso es que frecuentemente, 

entrc xinfs lo ocupa, mis recibe de 6l. Por ejemplo, s, ustrd lo ocupa bien en el desa

rrolo de los programas y en cl mantenimiento de contacto, su personal aumentari 

la utihdad en el desarrollo institucional. 
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La prueba de una estructura intema es la extensi6n, a In cual facilita el 
trabajo sa personal tcnico. La estructura deberi facilitar el tomar decisiones rhpi. 
damente. El personal tMcnico no deberl aceptar retrasos para tomar una decisi6n. 
La eatructura tambi~n deberi facilitar el implantar la decisi6n. La estructura interna 
es cars y frecuentemente usa el personal t~cnico que ya no esth capacitado para eso. 
Eso tiene que ser visto como un costo. Frecuentemente hay mucha estructura inter
na y esta sobre-estructura lo complica mhs en lugar de facilitar el trabajo del 
personal t~cmco. 

Otras Variables de Enlace 

Todavfa tenemos dos variables de enlace que no hemos discutido, los difusos 
y lo normativos. En general, 6stos son de una naturaleza tan fundamental como los 
enlaces oficiales y los funcionales. Los enlaces de difusi6n y normativos serin proba
blemente complementarios de los funcionales y oficiales. 

Los enlaces normativos son aquellas instituciones que protegen ciertas 
normas y valores en una sociedad. La iglesia es el ejemplo mhs conspfcuo de 
una instituci6n de esta naturaleza. Para sus prop6sitos, la iglesia puede que sea 
indiferente. Las organizaciones profesionales o grupos de interns especial pueden 
tambi6n considerarse como instituciones normativas y algunas de elias pueden ser 
importantes. 

Una Cimara de Comercio, organizada para proteger los intereses de las 
empresas comerciales o industnales, pueden scr indiferentes a una instatuci6n como 
la de ustedes. Sin embargo, si sabe mfs acerca de su programa, quizi apoyarh su 
organizaci6n y puede tener influencia en las instituciones de capacitaci6n. Tales 
instituciones neccsitan ser analizadas. Las organizaciones profesionales tambi6n 
puede que sean indiferentes o favorables a su caso, tambi6n pueden ser antipiticas. 

Sumario 

En este trabajo hemos tratado de tomar los conceptos de desarrollo institu
cional y demostrar su utilidad al indicar la calidad de las preguntas que usted debe 
de formularse a af mismo al planear una estrategia de acci6n que seri de utilidad en 
el desarrollo institucional. Los conceptos no suplen respuestas. Ellos no proveen 
directamente las preguntas. Indican las Areas mis pertinentes al desarrollo institu. 
cional y ayudan a formular las preguntas en estas Areas. Al planear una estrategia, 
las preguntas son mbs fitiles que las respuestas. Necesita planear la acci6n en base a 
las respuestas y datos referentes a la situaci6n. Pero las respuestas cambiarfn - Ia 
situaci6n cambiarfi - mientras que las preguntas permanecerin igual. 

Las tres variables mhs importantes son: liderazgo, que gobierna ia instituci6n 
y todas las otras; los enlaces funcionales y oficiales. Hemos dado mfs atenci6n a los 
enlaces que a las variables intervas, debido a la necesidad dommante que tiene Ia 
instituci6n de jugar un papel significativo en la sociedad o en la economfa. Si este 
papel o funci6n se analiza bien, es mAs fhtcil planear su es8trategia para las variables 
internas y hacerlo en una forma pertinente a Iasociedad y al papel que la instituci6n 
debe de jugar. 
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La polftica y el programa fueron tambi~n identificados como variables 
importantes. La primera influye en las acciones de su personal. El programa es la 
suma de las actividades. Debe de concentrarse para desarrollar un producto de valor 
para la ;ociedad, que es necesario para tener una pretensi6n legitima con respecto a 
los recursos necesarios para hacer la instituci6n viable. 

Nada reemplazari en los conceptos del desarro'io institucional el buen 
gobierno que debe de estar presente si se quiere que crezca la instituci6n y prospere. 

El ingrediente esencial del gobierno es el de tomar buenas decisiones sin 
contar con muy buena informaci6n y frecuentemente un poco de expenencia 
especffica. Debe de resolver problemas y superar situaciones diffeiles sin el beneficio 
de la expenencia y repetici6n. No existe gobierno mientras no puedan darse las 
direcciones con respecto a Iaacci6n a tomar en una situaci6n dada. Es sencillamente 
un seguir instrucciones. 

El goblerno administrativo provee las decisiones en ausencia de instruc
ciones. Es lo que hace al hombre un interesante solucionador de problemas -- animal 
innovador - y gracias a sus habilidades de gobierno, muchas instituciones fueron 
desarrolladas con bastante anterioridad al aparecinuento de los conceptos de desa
rrollo institucional. Estos ayudarhn al buen gobierno, no lo reemplazarlin. 
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DESARROLLO INSTITUCIONAL Y 
SU RELACION CON LA PLANIFICACION DE PROYECTOS 1 

Los conceptos de desarrollo institucional presentados por los Doctores 
Axinn y McDermott nos servirin aquf como punto de partida. Usaremos el modelo 
Esman como nuestra base inicial y nos expandiremos sobre ella en un esfuerzo para 
hacerla dinfinica. Esto requeriri el uso de un enfoque de sistemas de anhilsis, el cual 
deberi resultar en la conceptualizaci6n del proceso del desarrollo institucional que 
nos permitiri aplicar principios convencionales de economfa en el anhsis. El 
objetivo hacia el cual nos encaminamos es la preparaci6n de un plan de proyecto 
general y un componente de su estrategia, en particular. 

Como se sugin6 antes, hay dos objetivos principales en este trabajo. El 
primero es el de completar la estructura analftica para revisar el proceso del desarro-
Ilo institucional. El otro, el proyecto de planeamiento "per se" especialmente con 
referencia especial al desarrollo de la estrategia. Al concluir la secci6n filtima se 
harhn algunos comentanos con respecto a las implicacic-es dcl sistema para un 
patr6n de personal. 

Estructura Analftica 

Como se discut16 antes, las caracterfsticas funcionales, iniciales son: enlaces, 
liderazgo, doctrina, programa, estructura interna y recursos. A esta lista me gustarfa 
agregar una s6ptima caracteristica, tecnologia. Por tecnologfa se entiende el nivel 
sustantivo de competencia en las disciplinas inhviduales. Si se desea, 6sto es simple
mente una forma de ver el aspecto cuahtativo de lo que previamente se ha definido 
como recursos. Este refinamiento estfi diseflado para hacer la categoria, mfs o 
menos heterog~nea de recursos, mis manejable desde una pcrspectiva analftica. 

Volvamos ahora al asunto de los msumos que entran en las caracterfsticas 
funcionales y los productos que resultan de €ldos. Como se verA claramente en un 

momento, las caracteristicas funcionales son usadas en el sentido de que son servicios 
generados del ststema. Eso requiere decir i.x que hay recursos que son consumidos 
en la produccion de servicios de liderazgo. Asimismo, se requieren recursos para 

desarrollar un programa; por ejemplo genera programas de servicios y similarmente 
para otras caracterfsticas funcionales. Al definir 6stos como semcios, se vuelven 
variables que pueden ser alteradas con respe' to a su nivel. Pero jc6mo ocurre cte 
cambio? 

I/ 	 Tabajo preparado por Dr. Melvin G. Iilae, Profetor Asociado de Economia Agricola. Uniiersidad 
de Missour, Coltmbia. 
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Al alterar el nivel de los servicios proporcionados por las caracterfsticas 
funcionales, se necesita dar una ojeada al proceso de transformaci'n de recursos que 
gencran estos scrvicios. Este proceso se define como Sub-sistema A, y tiene dos 
categorfas diferentes de insumos. La primera de estas categorfas consiste en la 
afluencia idcntificable de recursos que entran en un sistema, en varios puntos a un 
mismo tiempo. Las tres categorias primarias de la afluencia de recursos son: 
1) el presupuesto, 2)los materiales provefdos en lugar dcl presupuesto, ejemplo:
equipo de laboratorio proporcionado por el donante, y 3) los ticnicos proporciona
dos por 61 mismo. En muchos casos, si no en la mayorfa, la instituci6n sede 
prefcrirfa, probablemente, tener toda la afluencia de recursos proporcionados por
el donante en efectivo, tal como el presupuesto. Sin embargo, la mayorfa de los 
donantcs insisten en un mayor control sobre los ingresos que fluyen al sistema, y 
de alif quc ticndc a proporcionar la mayorfa dc sus ingresos por medio de las 6ltimas 
dos categorfas. Por otro lado, el Gobierno sede caracteristicamentc depende de la 
prinera categorfa, como el medio de introducir la afluencia de ingresos en el sistema. 
En t6rminos dc cantidad, la afluencia de recursos proporcionados por el Gobierno 
sede reprcscnta la mayor parte de los ingresos. Sin embargo, aquellos proporciona. 
dos por el donante son especialmente estrat6gicos, debido ,la flexibilidad de los 
mismos. 

Pcro ]a aflucncia de ingresos no se mueve hacia el vacfo. Esto, por lo tanto, 
trac la pregunta de la existencia de recursos disponibles en la instituci6n sede, los 
que interaccionan con la afluencia de recursos en orden de producir las caracterfsti
cas funcionales. Esta existencia pucde y en efecto eambia con el tiempo, pero en 
forma creciente. Debido a su naturaleza, son mucho menos volftiles que el flujo de 
recursos y por eso tiene una constituci6n de existencia. Se han identificado tres 
categorfas de existencias variables. Estas son: 1) la voluntad o deseo de la institu
ci6n sede, 2) las oportunidades disponibies al Complejo de Asistencia Ticnica 
(Instituci6n sede m6.s el grupo de Asistencia Tcnica), y 3) los medios disponibles al 
Complejo de Asistencia T6cnica. 

Es necesana una elaboraci6n de estas tres para que pueden ser analfticamente 
6tiles. El compuesto "voluntad del personal" de la instituci6n sede comprende su 
conocimiento colectivo, desco para y aceptaci6n de los medios para el cambio. 
Claramente, la variable voluntad es una estrategia para iniciar un cambio dentro de 
un sistema de proyecto. En la mayorfa de los casos, la estrategia apropiada lo enfo
cari al principio. Sin embargo, la voluntad sola, Nj motivaci6n humana para cambiar 
es una condici6n necesana pero no suficiente para un funcionamiento eficiente del 
sistema. Ademis, debe haber oportunidad para la acci6n, en general, y para el 
cambio en particular. La oportunidad es restringida por ciertas consideraciones 
objetivas, ajenas al componente del sistema de la instituci6n sede. Por ejemplo, 
algunas veces una legislaci6n restrictiva limita una instituc16n. Ademh, se perciben 
limitaciones intemas que son mejor identificadas como parfmetros de las oportini
dades subjetivas. Asi, el personal de la Instituci6n sede, puede entre otras cosas, 
carecer de la percepcibn de las circunstancias que regulan el funcionamiento del 
sitema. Finalmente, una msbtuci6n sede comprende una existencia de recursos, 
aquf lHamados medios. Los componentes primanos de esta categorfa son: estrategia, 
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tecnologfa y otros recursos. La instituci6n sede normalmente tiene una cierta 
estrategia, aunque no bien desarrollada o articulada. Adem~s, contiene una tecnolo
gfa no solamente rcfercnte a las disciphnas individuales, sino tambin una existencia 
de tecnologfa administrativa que debe scr puesta en acci6n en la opcraci6n de la 
instituci6n. Finalmente, hay otros recursos, especialmente de naturaleza ffsica en 
la forma de instalaci6n y equipo, que son parte de la instituci6n sede. Esta existencia 
de recursos es la csencia de la base en la cual se introduce la afluencia de recursos. 
Como se indic6 antenormente, el crecimiento de esta base de las existencias de 
recursos de la instituci6n sede puede describirse como un acrecentamiento. Mientras 
ellos cambian lentamente, se convierten en la incorporaci6n del residual del csfuerzo 
de la asistencia t~cnica, la cual, cuando estfi complcta, dcbcri dar como resultado 
una instituci6n sede que es autocatalftica en naturaleza y adecuadamente apoyada 
por grupos de cientela. 

Pero ahora tornemos nuestra atenci6n a la otra interfase de la caracteristica 
funcional la transformac16n de las caracterfsticas funcionales. El comportamiento 
de las funciones de estas caracterfsticas en la forma de servicios, no resulta en 
productos que puedan ser introducidos y absorbidos por la economia quc rodea los 
lfmites del sistema. Mis bien, los servcios producados (como un resultado del 
proceso de transformac16n de los recursos que resultan en su producc16n por medio 
de la acci6n reciproca de las existencias y de la afluencia de recursos) pueden descn. 
birse mejor como productos intermedios. Estos .ervicos funcionales, por ejemplo, 
los productos intermedios, a su vez, accionan entre si y son retransformados para 
elaborar los productos finales del sistema. Este proceso de transformaci6n de 
servicio se identifica como un Sub-sistema B dc este proceso de producci6n multifa
c6tico. La producci6n resultante de este proceso de transformaci6n, se identifica 
en la forma de tres tipos de productos finales. Estos son: servicios actuales, 
producci6n del desarrollo institucional e influencia. Cada uno de eUos scr i discutido 
a su debido tiempo. 

Por definici6n, el desarrollo institucional tiene quc ver con cl cambio. Si ia 
cantidad y naturaleza de la producc16n dc la instituci6n sede es aceptable, no se 
necesita de un desarrollo institucional y la asistencia t6cilica por medio de grupo no 
es apropiada. Sin embargo, usualmente el desco de cambiar, ya sea Ianaturaleza o 
la cantidad de la producci6n de este sistema de productos mtilhples, fija la etapa 
para el esfuerzo de asistencia tMcnica. En aigunos casos existe una preferencia para 
cambiar la mezcla de los vanos tipos de la producc16n de proycctos. En otros casos, 
los deseos se vocahzan para la calidad de la producci6n institucional existente. 

Frecuentemente se oyen muchos comentanos y 6sto dificulta la identifica
ci6n de las personas importantes que toman la decis16n final. El componente de los 
servicios actuales de la mezcla de resultados es mucho mas fficil de identificar. Estos 
servicios incluyen los umversitarios graduados, la informaci6n de la investigaci6n 
generada y las funciones llevadas a cabo en educaci6n sobre extens16n. Todos 
tienen en comfn el hecho de que son preparados por la instituci6n sede para coope
rar con la sociedad a la cual sirven. En resumen, son diseflados para ser introducido 
dentro de la economfa como "levadura" para el desarrollo. 
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La segunda categorfa, la producci6n del desarrollo institucional, constituye
ha reinversi6n efectuada por el sistema para expandir la base institucional por ejemploexistencia de recursos, sobre los cuales operarg en el futuro. Esta funcj6n de reinversi6n n. es similar a los gastos de investigaci6n y de desarrollo hechos por lasemprcsas privadas para fortalecer su capacidad para producci6n futura. En el casodel desarrollo institucional, estos resultados toman forma en acciones, tales como elmandar a miembros del personal dc ]a instituci6n sede a otras instituciones deeducaci6n para rccibir un adiestramiento dc post-grado; la reorganmzacibn de lasestructuras admmistrativas para que el sistema sea mis eficiente; formulaci6n de ]apolftica que sujetarA la instituci6n a las necesidades de su medio ambiente; etc.Debe enfatizarse ci hecho de que 6stos son los resultados del proceso de cambio demveles de los servicios proveidos por las caracteristicas funcionalcs. Es por eso quepueden ser medidos en t~rminos de nivcles en vcz de t~rmmos de procesos. Latercera clase de servicios actuales, mfluencias dc producci6n, estA relacionada muyde cerca a las pnmcras dos. Las influencias de producc16n reflejan el esfuerzodeliberado, efectuado por el sistema de proyecto en alterar su medio ambiente para:1) Proveer de recursos adicionales a la instituci6n en perfodos futuros, y 2) produciruna clientela rcceptiva a travds de ]a cual pucde utihzarsc cl servicio actual deresultados del sistema. Logros de este tipo de producci6n estin estrechamenteasociados con la funci6n de enlace, quc uivulucra el proceso de ampliar esta influen

cia al medio ambiente dentro del cual opera el sistema. 

Evidentemente, la altcrac16n de los resultados dcl sistcma rcpresenta elobjetivo fundamental del esfuerzo de la asistencia t6cmca. embargo,Sin unapalabra de precauc16n es apropiada a fin de quc el grupo de asisteniiia t~cmca, muyagresiva y unlateralmente, identifique los cambios deseados en la producci6n. Los
planes para cambiar esta producci6n representan las metas del proccso de desarrolloinstitucional en si. El proceso de identificaci6n de metas, quc representa una partecomplicada del proyccto de plancamiento, que scri dscutido postenormente, reqwere una ampha participacibn si se dcsea quc cl plan sea algo ma's que un ejercicioacad6mico. Nunca seri suficientc hablar sobre el hecho de que el establecinucnto 
de las metas de la instituc16n sede, tanto en trminos de nivel absoluto de pro
ducci6n,como mezcla de la misma, no puedc ilevarse a cabo unilateralmente. 

Aunque pueda jugar un papel importante, el personal de asistencia t~cnicano puede efectuar el trabajo por si solo. Asimismo, representantes de la instituci6n 
y del gobierno sede no pueden hacer 6sto unilateralmente y automfiticamente asumir que las metas son asequibles. Ya que 6sto es la m6dula del esfuerzo total del sistema,la determinaci6n multi-lateral de las metas y objetivos es un pre-requisito para el
desphegue y continuaci6n del esfuerzo de la asistencia ticmca. 

Valen la pena unos comentarios finales con respecto a completar la estructuraanaftica, antes de pasar directamente al proyecto de planeamiento. Esto estA
primariamente relacionado con las afluencias y reingresos. Dentro de esta formula.ci6n de anilisis de sistema del proceso de desarroilo institucional, existen afluencias que necesitan set enfatizadas en un fiempo determinado y otras aflencias que sonde importancia con cl tiempo. Lo iltimo tiende a ser el mecanismo de reingreso. 
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La caracterizaci6n del proceso con el Sub-sistema A y el Sub-sistema B, 
sefialando los dos procesos primarios de transformaci6n de recursos que ocurren, 
presume una afluencia de acci6n. Adembs, la introducci6n de los resultados del 
sistema en: 1) su medio ambiente, y 2) dentro de sf mismo, en perfodos subsecuen
tea, completan el proceso de afluencia. La naturaleza de estas afluencias sugiere que 
existen oportumdades para "reingresos" dentro del sistema, tanto de parte de la 
clientela a quien sirve, como de los "reintegros" internos. 

Mis importantc, sm embargo, es el concepto de que el proceso de desarrollo 
institucional es inter-temporal. Esto quiere decir que el sistema vuelve a su ciclo al 
moverse a travs del tiempo, y que existen ambos, reingreso y los elementos de los 
recursos de naturaleza inter-temporal. El anterior emana principalmente de los 
grupos de clientes e influencia la afluencia de recursos disponibles a la mstituci6n 
sede en periodos subsecuentes. El filtimo es principalmente el enlace entre los 
resultados de la producci6n del desarrollo institucional y su incorporaci6n en la 
existencia de recursos que se desarrolla dentro de la instituci6n sede en una forma 
creciente. Es esta incorporaci6n de la producci6n del desarrollo institucional, de 
perfodos antenores, que representa el aumcnto en la base con respecto a su capaci
dad para que la instituci6n sede sobreviva y progrese a travs del tiempo en una 
forma autocatalftica. 

Planific.ibn del Proyecto 

La estructura analitica anterior es meramente un medio para un fin y no un 
fin por si misma. Solamente vale la pena si provee de conocimientos a los m~todos 
mejorados de la planificaci6n de proyecto y a la implementaci6n. De aquf que la 
atenci6n se vuelve hacia la pregunta de c6mo pueden formularse los planes de 
proyecto con la ayuda de ese modelo conceptual. 

La prmera parte, que se ha vuelto r~pidamente aparente, como una conse
cuencia del uso del modelo, es la tendencia muy fuerte del personal de la instituci6n 
sede a concentrar la atenci6n irmcialmente hacia la afluencia de insumos, en lugar de 
hacerlo sobre la producci6n del sistema, lo cual debe de modificarse si se quiere que 
el desarrollo institucional sea significativo. Eso quiere dceir que el personal de la 
instituci6n sede es receptivo a la idea de tener un grupo de personas de asistencia 
t&cnica, principalmente debido a la disponibilidad de los recursos adicionales pro
porcionados por el donante. 

En muchos casos, se ha logrado muy poco de las consecuencias del eqwpo de 
asistencia t6cnica con respecto a cambiar, con el tiempo, los resultados del sistema y, 
en consecuencia, la naturaleza misma de la instituci6n. Por lo tanto, el personal de 
asistencia t~cnica involucrado en el proceso de planeamiento del proyecto, casi 
invariablemente encuentra que sus contrapartes tienen mucho mfs dificultad en 
percatarse de los fines deseados, como un resultado del proceso del desarrollo 
institucional, que de los medios para lograrlos. 

Esto nos trae el primer elemento esencial del plan del proyecto. Eso es, la 
identificaci6n de las metas inter-temporales con respecto al resultado de la institu
ci6n sede. 
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Si se desea obtener el desarrollo institucional, debe desarrollarse un conoci. 
miento claro con respecto a las metas del sistema, con el tiempo, referente a Ia 
mezcla de su producto final. Esta identificaci6n de las metas del proyecto multila
teral aceptable, cs un proceso que consume thempo. Esperar que 6sto se lieve a cabo 
dentro de los primeros 60 a 90 dias del esfuerzo de una asistencia t~cnica, por 
decirlo asi, es mgcnuo. Sin embargo, dentro del afo micial o 18 meses, se lograrA 
algton conocimiento con respecto a las metas de resultados. Si en este punto no se 
lega a un acucrdo entre las dos partes, surgirin serias interrogantes concernientes a 
la continuaci6n de los esfuerzos de asistencia t6cnica. 

Asumiendo que con el tiempo una sene de metas convementes con relaci6n 
a la mezcla dc producci6n, han sido alcanzadas, pueden scr seguidas a travs del 
sistema. Como lo indiqu6 antcriormcnte en mis observaciones prehminares, uno de 
los objctbvos de este sistcma es el dc permitimos usar los principios convencionales 
de economfa en la detorminaci6n de la distribuci6n de recursos. Aquellos de ustedes 
con conocimientos dc economia, rcconocerin que hemos conceptualizado una 
utudad dc producc16n, do multiproductos, multdateral y multifac6tica. 

Lo sugcndo es que cl equipo de asistencia t~cmca perturbe el equihbrio de 
la instituci6n scde referente a la mczcla de producci6n. Luogo pueden identificarse 
los puntos siguicntes en las funciones de producci6n en los sub-sistemas A y B. En 
t~rminos logos, 6sto quiere decir, seguir las ctapas de:l) con el tiempo cambiar las 
prefercncias de las personas que toman las docisiones con respecto a la producci6n 
del sistema, 2) idontificar los cambios quo deben de resultar en la producc16n de los 
servicios do las caracterfsticas funcionales para lograr las met-- de producci6n 
recientemcnte identificadas, y 3) con el tiempo, identificar los cambios requendos 
en la afluoncia y la existoncia de recursos para alterar la producci6n de servicios 
caracterfsticos funcionales, prevamente idontificados. En la mayorfa de los casos, 
este proceso puede hacerse on vanas formas. Por lo tanto, hay una necesidad par• la 
preparac16n de una estrategia pars la obtenci6n de la meta, es decir, con el tiempo, 
el desarrollo institucional. 

En realidad, usualmente se necesitan dos estrategias e, asistencia tdcnica para 
el desarrollo mstitucional. Lo ms importante de 6stas, es que debe de desarrollarse 
juntamente con el equipo do asistencia t~cnmca y con las personas claves que toman 
las decisiones en la nstituci6n sede. La otra es una variaci6n de esta estrategia en lo 
que Yespecta a sus implicaciones para el equpo de asistencia tMcnia. Por ejemplo, 
si los conflictos do pcrsonahdad entre cl personal clave de la instituci6n sede 
representan una cocrc16n pnmana para ol dcsarrollo de una instituci6n, obviamente 
el equipo de asistoncia t~cnlca debe de tomai ciertas medidas. Si hay un desacuerdo 
entro las personas do la instituci6n scdc quo toman decisiones con respecto a 
solucionar dicho problema, la estrategia del equipo de asistencia t~cnica dificilmente 
puede scr multilateral, m tampoco puedc ser divulgado. A pesar de todo, se requeri
rA de ciorta estrategia si no quiore que se dafie, en este punto, el proyecto de 
desarroilo mstitucional. 

Antes do pasar a la parte medular do la discusi6n de la estrategia, como un 
aspecto del proyecto de plancamicnto, es necesario definmr los t6rminos. La palabra 
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eatrategia se usa aquf en el sentido de ser un conjunto de acciones predeternunadu 
a tomar, disefladas para flevar al logro de una meta dada. Mientras que la estrategia 
es un elemento necesario del planeamiento del proyecto, no puede ser fitil en todas 
las situaciones. El dsarrollo institucional debe dc hacerse en presencia de muchas 
variedades "stochastic". Eso signufica que tambi~n se requiere una gran dosis de 
pragmatismo. Sin embargo, 6sto no niega la necesidad de la estrategia, smo mhs 
bien enfatiza su requerimiento, que es frecuentemente re-examinado y pucsto al dia. 
En muchisimos casos, los cquipos de asistencia t~cmca han intentado trabajar por 
of solos, con resultados desalentadores para todas las partes involucradas. 

Ademfis de la definicibn de metas, uno de los vanos 6nfasis mencionados 
anteriormente, es la naturaleza inter-temporal del dosarrollo institucional. Debido 
a que el cambio institucional por unidad de tiempo, es probablemente el mejor 
velocimetro a usar para mcdir ol progreso, la atcnci6n dcbc enfocarse hacia el ele
mento ticmpo. Con el uso de la evaluac16n del Programa y la T~cmca de Revisi6n 
(PERT) puede efectuarse la estratcgla dcl elemento tiempo, asi como considerarse 
la variabihdad con respecto al tiempo en el logro de los componentes de la estrategia. 
Eso es, que cada componente de la estrategla deberA identificarse con respocto a la 
acci6n a tomar y al tiempo estimado que se requiere para su terminaci6n. En vista 
de la naturaleza probabilistica dcl requerinmento de tempo para completar estas 
sub-metas, el procedimiento PERT de evaluar las 6pocas de actividad esperada con 
estimados optimistas, pesimistas y otros, biene un considerable valor. Cada uno de 
6stos, a su vez, puede colocarse en el sistema del proyceto total, de tal manera que 
se puedan identificar los perfodos dc tiempo que se suponen necesarios para la 
determinact6n por medio de los eventos. 

Al mismo tiempo que los componentes son colocados dentro del sistema de 
tiempo, se identifica la responsabilidad de la instituci6n sede y del equipo de asisten
cia t~cnica. El resultado final de esta sistematizaci6n de la estrategia seleccionada, 
so verA en: 1) acuerdo respecto al delineamiento de metas; 2) convemo referente a 
las responsabilidades para lievar a cabo acciones tendientes a la proyecci6n de metas; 
y 3) tiempo estimado para complctar los componentes de la estrategla total en sf. 

El tipo de detalle de estrategizaci6n del plan de proyecto anteriormente 
sugerido, no es una proposici6n "para todo el tiempo"; mfis bien, se requiere un 
re-examen continuo para determinar: 1) s se encuentran disponibles mejores alter
nativas para Ilevar a cabo los objetivos del plan; 2) Icuil de los cambios en la 
disponibilidad de recursos o insumos al sistema pueden alterar su optimizaci6n? 

Oportumdades regularmente programadas deben de ponerse a disposici6n, 
tanto de la instituci6n sede como del personal de asistencia tMcnica, para re-examinar 
ambas, metas y estrategias, en un esfuerzo para hacer que el plan del proyecto sea 
mis sigmficativo con el tiempo. 

A numerosas implicaciones de la estructura analftica, mencionada anterior
mente, y el resultante plan de proyecto, puede prestfrselcs atenci6n; pero s6lo una 
se usari como ilustrac16n en este momento. 

Caracteristicamente, en los pasados requerimientos de personal para equipos 
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de asistencia tMcnica, haii sido identificados por disciplina. Al contrario, la concep.
tualizaci6n antenor sugicre que una orientaci6n disciplinaria es meramente un medio 
para un fin. Eso es, si en un brea dada se pide una persona de asistencia t6enica, hsto 
hari legal tanto su trabajo en su disciphna, como la contribuci6n al proceso de desa.
rrollo instatucional. Sin embargo, si esta persona continia impartiendo solamente 
la misma clase de enseflanza o de actividad de investgaci6n o extensi6n, que 61 ha 
estado acostumbrado a realizar, el proceso de desarrollo institucional seri relegado
grandemente al azar e intuici6n. Si, por otra parte, la persona de asistencia t6cnica 
comprende el proceso de desarrollo institucional, entonces rcahzarh que sus objetivos
principales no son las mismas cosas que Ic han legahzado. En resumen, los equipos
da asistencia t6cnica nccesitan estar constitufdos de individuos quc scan de valor en 
lo sustancial de sus disciplinas y bofisticados con respecto a las tcnicas dcl dcsarrollo 
institucional. 

Resumen 

La conceptuahzaci6n de una estructura analifica anterior para vsualhzar cl 
proceso de desarrollo institucional fuc diseflado para delinear su oricntaci6n 
dinkmca y su naturaleza, es como un sistema. 

Fue dehneado como un proceso de producci6n multilateral, multf~sico y
de vatios productos. Sus implicaciones en el planeamiento del proyccto y la
preparaci6n general de cstrategias para efectuar las metas y objetivos de mutuo 
acuerdo, fueron desarrolladas. 

La preparaci6n de tales estrategias, aunquc con gran dosis de pragmatismo, 
son esenciales si el plan de proyecto ha de ser visto, mbs como un desco esteril. 
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IDENTIFICACION DE LOS RECURSOS, 
NECESIDADES Y PRIORIDADES DEL PAIS, 

COMO PARTE DE LA PLANIFICACION DE PROYECTOS .1/ 

Pernftanme expresar mi gran satisfacciln por el honor que me rindieron 
los organizadores de este Seminario al haherme invitado a participar. Y, es con 
especial placer que vuelvo al suelo cuscatleco y a la Flor Blanca, despu~s de una 
ausencia de cam diez aflos, donde mi seflora y yo vivimo durante casi cinco aflos. 
Es precisamente aqui en Centro America que inspirado por el dinamismo propulsor 
de la integracibn regional, profundice mis experiencias sobre el proceso de desarrollo 
y form6 muchos de los conceptos que ahora componen mi filosofia del desarrollo. 
Les felicito por su iniciativa en la reahzaci6n de esta reuni6n, porque El Salvador y
Centro Am6rica son microcosmos de los problemas de desarrollo y excelente medio 
parn perfeccionar sus soluciones. 

Una de las lecciones que esta experiencia en Centro America me ensefl6 es, 
que un pats no puede compartir sus problemas urbanos y rurales. La acci6n recipro
ca de fuerzas y eventos c tan mtensa, que las Incas divisorias entre la ciudad y el 
campo, se borran en el proceso de desarrollo. La relaci6n de estas entidades geogri
ficas colorea todos los aspectos de las condiciones econ6micas, politicas y sociales 
del pais. El impacto de las politicas agrfcolas es sentido tan inmediatamente en la 
ciudad como las reaccionez a necesidades urbanas repercuten en el campo. 

En los 15 aflos que han transcurrido desde que llegu6 a vivir a El Salvador, 
he visto este fen6meno repetrse a travs de nuestro hemisfeno. Recuerdo que en un 
pais, las leyes elaboradas para mejorar el salario de los trabajadores del campo,
resultaron en un desplazamiento masivo de famihas campesinas y su migrac16n 
precipitada hacia las ya super pobladas reas urbanas vacilantes bajo la presi6n de 
necesidades insatisfechas. En otro caso, se adoptaron medcdas para bajar el costo 
del pan con el fin de proteger a los consumidores urbanos de escasos ingresos y lo 
finico que se logr6 fue que cientos de pequeflos agricultores abandonaron sus tierras 
en vista de que ya no podian producir con ganancias; invadieron las msmismas ciu
dades que con tales medidas se deseaba proteger, compitleron con los consumidores 
originale supuestos a ser protegidos, y el precio del pan se elev6 considerablemente. 
En un tercer pais, un bien concebido plan para mecanizar los mdtodos tradicionales 
para cultivar la therra, trajo como consecuencia un desemplco tal quc el pats tuvo 
que abandonar su plan en vista de la amenaza de un catachsmo en las Areas urbanas 
que no podian incorporar a los desplazados. 

I/ 	 Trabajo preparado por Dr. Irvng A.Tragen, Sub-Duector Ejecutvo del Instituto interamencano 
de Desarolo Social, Washington, D.C, Estadoe Unmdos de Norte Ainkrica. 
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Deseo subrayar que mi prop6sito no es disuadirlos del desarrollo, ya que el 

progreso es un proceso inevitable. Tampoco estoy abogando por rechazar la tecno-
Mucho menos creo que las corrienteslogfa, en favor de la ineficiencia tradicional. 

del cambio se desvian para detener el ntmo del progreso. Por el contrario, lo que 

yo trato de decirles es que no enfoquemos el desarrollo agricola per sc, sino como 

parte integral del esfuerzo total de la nac16n. Lo que yo propongo son politicas de 

desarrollo que nivelen razonablemente y escrupulosamente el impacto de la iniciativa 

urbana en las Aireas ruralcs y vceversa. Durante la pr6xima hora estaremos conside

rando las cstrategias e instrumentos que permiten a los paiscq movilizar todos sus 

recursos para el desarrollo - urbanos, rurales, matenalcs, financieros, humanos e 

mstitucionales. 

En cl contexto deberia verse cl proceso dcl desarrollo, como tin sistema 

integral disefiado para incluir la producci6n, gcnte y politicas cn acciones y activida
des, acuerpadas e individuales Ilevadas a cabo para lograr la clase dc sistema social, 

econ6mico y politico que un pals desea para si mismo. Esto no necesanamente 
significa modemizaci6n, amcneanizaci6n, socializaci6n o deshumanizac16n. Esto 

requiere que en nngin momcnto se abandone ni la identidad nacional ni los valores 

sociales. Su contexto y oljetivos deben scr aquellos quc un pais define, cuyo 6xito 
depende, no de pronunciamicntos politicos nacionales, o adaptaciones a agencias de 

cr~dito mternacionalcs, sino que de la voluntad y determinaci6n de los gobiernos y 
para lograr metas de crecimientogobernados, para movilizar los rccursos necesanos 

seleccionadas. Lo quc resulta de una dcfinici6n sustentada y estudiada a fondo, de 

sus propios problemas, dc sus programas para tratar estos problemas y de proyectos 
de acci6n especfficos. Debe ser propia del lugar y autogencrado, no basado en 

modelos t6oncos o importados. 

Ahora, permitanme que les sugicra que para identificar los problemas, es 

necesario llevar a cabo una invcstigaci6n y evaluaci6n legitima e interdisciphnaria. 

Debc entcnderse la rclaci6n rural-urbana; el impacto potencial debe ser 
a en Todas las fuerzasmeditado de pnnclpio fin t~rminos reales, no tc6ncos. 


humanas, t~cmcas, polifticas, sociales, culturacs y ccon6micas que trabajan en el
 
conjunto politico deben ser entendidas y consideradas.
 

Los que vivimos en el Hemisferio Occidental nos hemos visto involucrados 

en una de las experiencias de desarrollo mfs onginales en la historia humana: La 

Alianza para el Progreso. La Carta de Punta dcl Este fragu6 la pnmera asociaci6n 

de cstados dedicada al mcjoramiento material y humano de todo un hcmisfeno y 
trat6 dc adaptar las cxpenencias del Plan Marshal a las neccsidades de la America 
Latina. Fta d~cada de experiencia nos ha demostrado que nuestras metas no estaban 
equivocadas, pero quc los m6todos necesanos para desarrollar paises, son sustancial
mento diferentes de aqudllos usados para revitalizar paisos ya adelantados. Ha 
demostrado grificamentc que el progreso cs un proceso politico que requiere del 
delicado y complejo engranaje de esfuerzos para desarrollar mstitucianes, efectuar 
cambios bfisicos, incorporar a las masas de la poblaci6n dentro de la economfa y 
sociedad y movilizar los recursos del pals. 
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El Dr. Raul Prebisch en gu informe de 1970 "Cambio y Desarrollo', deataea 
la complejidad y diveruidad de acciones que tal desarrollo requiere. En este infonne 
se demuestra claramente lo desatinado de la planificaci6n aislada de proyectos. Eate 
informe enfoca nuestra atenci6n hacia la necesidad de un esfuerzo interno total para
manejar los problemas nacionales. Hlustra la ineficacia del pensamiento y planifica
ci6n uni-dimensional, coloca a la asistencia t~cnica extranjera en el lugar que le 
corresponde - como un suplemento, frecuentemente vital, de los esfuerzos naciona
les. El Dr. Prebisch relaciona entre si todos los problemas de la comercializaci6n,
urbanos, rurales, de ayuda financiera, sociales, de inversi6n y producc16n, como parte 
del esfuerzo general. 

Este informe del sefior Prebisch mdica la futilidad de buscar respuestas
fficiles para un sector a expensas del otro, porque la acci6n reciproca siempre etf 
presente y siempre es exigente. La transformaci6n de sociedades en desarrollo a
naciones desarroladas, auto-generadoras, requiere de la comprensibn de todas las 
realidades rurales y urbanas, sociales y econ6micas, humanas e institucionales, 
financieras y materiales. Es bajo este enfoque que yo les propongo concentrar 
ahora nuestra atenci6n, primero sobre la identificaci6n de proyectos y segundo, 
sobre la movilizaci6n de recursos. 

I - Identificaci6n de Proyecto 

El desarrollo -equiere de un sistema de acci6n nacional para alcanzar las 
metas que un pals establece para si mismo. Este proceso es enmarcado dentrotde un 
cuadro de conocimiento de las necesidades y aspiraciones del pals y finalmente se 
expresa en alguna forma de plan n icional que defina las pnoridades y programas 
para lograr los objetivos de desarrollo. Estos planes, tal como los hemos Ilegado a 
comprender durante la dcada pasada, representan una descripci6n enciciopdica de 
los requerimientos nacionales; y frecuentemente carecen de ese aire de realismo 
porque mhs bien parecen listas de comprados que decisiones conscientes acerca de 
las prioridades nacionales. 

Permitanme sugerir, que los planes nacionales, a los cuales se les d16 tan alta 
prioridad en Ia Carta de Punta del Este, representan el acto mis solemne de hderazgo
nacional. Pero para ser verdaderos gufas, para que los esfuerzos nacionales transfor
men las economias sub-desarroiladas, en sociedades progresivas sui gencns, estos 
planes deben ser la expresi6n de la voluntad nacional y de la determinaci6n de altos 
dirigentes politicos; deben ser representativos de un intercambio realistico de 
intereses en el establecimiento de las pnoridades y programas que deben ilevarse a 
cabo; y deben formularse de manera que tengan significado y reahsmo para cada 
segmento de la administraci6n pfibhca y del cuerpo politico. 

La planificaci6n dtsciphnada y met6dica fue extrafia pars casi toda Am6rica 
en 1961. Las metas, priondades y programas fueron frecuentemente las decisiones 
intuitivas de los funcionarios en vanos niveles gubernamentales. Un jefe ejecutivo a 
principios de la dAcada de 1970, en un pals donde yo una vez trabaj6, describia el 
proceso de desarrollo como la um6n de los nunisterios soberanos y sus proyectos
favontos, en un solo pedazo de papel incoherente. Los esfuerzos para sistematizar 

53 



el proceso en los diversos pafses fueron mfs lentos de lo que los optimistas pensaron 
en Punta del Este, pues requeria capacitar t6cnicos, coordinar la maquinaria del go
biemo, comprender las complejas tendencias socio-econ6micas y la recopilaci6n de 

datos 6tles. Significaba aprender, por medo de la experiencia, en la prueba mfixima 

de presi6n. 

En un principio, muy pocos fueron los gobiernos que tomaron la planifi

caci6n scriamcnte, mfs bien les sirvi6 como un recurso para obtener pr~stamos 
extranjeros para sus proycctos favoritos. Los planes nacionales se produjeron en 

closets, con estadisticas fabricadas para lenar vacios en la informaci6n disponible. 
Ni los bur6cratas m cl p6bhco cstaban entcrados de la prcparaci6n o conocimiento 
acecrea dcl ilamado plan nacional, y cl interns de los drigentes polfticos mis impor
tantcs sc reducia a la facilidad quc estos planes proporcionaban para obtener los 
pr6stamos cxtcrnos quc eflos deseaban. 

En la filtina d~cada, se ha progrcsado considerablemcnte en la planificaci6n, 
y cl hdcrazgo nacional esti cada vcz mfis conscientc dc su importancia y significado 
cn la admainstraci6n pibhca. A pesar de que queda mucho por hacer, para legar a 
tencr un sistema nacional totalmente cfectivo quc sea operativo en la mayoria de las 
Rcpabicas Arncncanas, ya se ha cruzado cl umbral. 

Los problemas urgcntes de la d~cada de 1970, no podrin esperar a que se 
perfeccione un sistcma dc planificaci6n. 

La dcnsa poblaci6n de Amanca Latina exige respuestas de boy dia a los 
problenas (ICboy dia. Ellos se dan cucnta de tin contmentc que se urbaniza rfipida
mente, con millones de ansiosos j6venes quc quieren educac16n y empleos. Ellos 
quercn una distribuci6n mfs equitativa de productog, servicios e ingresos; buscan 
mayorcs oportunidadcs de participar cn los procesos y decisioncs que afectan sus 
vdws; quicrcn lincas dc comunicaci6n abicrtas con los quc hacen las politicas, para 
quc sus opiniones y ncccsidadcs scan comprendidas, y quicren suficiente progresu 
cn cl mjoraniato dc sus condicioncs para podcr tencr fe y conflanza en el mafiana. 

Ahora, en este incierto ambiente, es obvia la obhgaci6n dcl planificador para 
scleccionar priondadcs y proycctos de impacto e importancia genuina. La falta de 
sistcmas nacionales y afin de datos dccisivos para tomar decisiones, requiere que los 
planificadores y administradores en cl sector pfibhco, amplien su imaginaci6n y 
vision para determinar, no lo quc tradicionalmente se ha hccho, sino lo que puede 
hacerse. Lo qucen realidad dcbe hlacer es "soflar con el suefto imposable". La 
experiencia quc se adquierc probando, ocasiona cambios y hace los sueflos mhs 
realizables. En verdad, bus propias experiencias en el Valle de la Esperanza, Sitio del 
Nufto y cl Area de l)emostrac16n de Salud lo indican grificamente. 

Este enfoque, aphcado al qector rural, sigrnfica que los problcmas agricolas 
deben verse cn el contexto de toda situaci6n nacional, que los antereses sectorales 
deben ser balanceados con todos los requenmientos nacionales y que los planificado
res y administradores agricolas deben estar preparados para ser flexibles en ia 
aphcacibn de polifticas y sistemas aceptados con el fin de lograr un mayor objetivo. 
Un simple axioma, tal como que la mecanizacibn incrementa la producci6n agricola 
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podrfa resultar en: que la mecanizaci6n agrfcola puede crear una crisis polftica, si 
la mano de obra agrfcola desplazada, que se aglomera en las ciudades, enciende una 
explosi6n. Una opim6n aceptada de que los cultivos de subsistcncia no contribuyen 
en ninguna forma a una sociedad, debe ser claramcnte rc-cvaluada cuando el 
agricultor que se sostiene a si mismo, abandona su tierra y, ya como un trabajador 
urbano desempleado, necesita los servicios de bienestar y sostenimiento de un go
bierno ya bastante agobiado. 

Lo que estamos discutiendo es cl cqurlibrio consentc dc intcrcses y bene
ficios. Si un pais desea mecanizarse y racionalizar su agricultura, hasta cu~indo va a 
tolerar que continfie el desplazamiento de las familias cdmpesinas? Y si el pais va 
a tolerar que conbnfie este desplazamiento, hasta qu6 punto esti preparado y 
capacitado para tratar los problemas ocasionales por este desplazamiento, los cuales 
se multiplican en las ireas urbanas? , Esti un pais preparado para tomar estas 
decisiones importantes, necesarias para ampliar su produccibn agrfcola comercial, o 
para modermizar la agricultura de subsistencia, o para cubnr los costos de los servicios 
urbanos? jEstfi un pais preparado para establecer una disciplina para el desarrollo 
o solamente va a sattsfacer necesidades de consumo acorto plazo9 Si csti preparado 
para auto-disciplinarse esti dispuesto y Cs apaz de involucrar a las masas de la 
poblaci6n para que participen en la aventura, los nebgos y los posiblcs beneficlos? 

Permitarmne sugenr que la pretensi6n en la selecci6n de proyectos para la 
d6cada de 1970 csti incluida en la naturaleza de nuestros tiempos --es, como 
aumentar la producci6n agricola como partc dc un ,sfuerzo integral para mejorar 
las condiciones de la vida rural. Este incluye sistemas equitativos para la tencneia 
de la tierra, precios atractivos y otros incentivos para que el sector pnvado pueda 
desarrollar al miximo el potcncial de producc16n, cooperativas para aumentar la 
producci6n, eficiencia en la comercializaci6n y procesamiento de parte de los 
pequeflos productores, instalaconcs para dlmaccnamiento y procesamiento para 
evitar giros anormales en la oferta y la dcmanda, centros ruralcs para educar y 
cntretener a los agricultores y un slstema nacional de comerciabzac16n que satisfaga 
la neccsidad de los agricultores de bienes de consurno producidos en la ciudad, y que 
ascgure una afluencia regular de productos agricolas liacia las ciudades. 

Esta mancra de identificar los proyectos enfatiza igualmcnte tanto los 
aspectos humanos e institucionales de la vida agricola, como los insumos tciiicos y 
financieros requcndos para incrementar la producc16n agricola. Esta relaciona a la 
ciudad con el campo, lo rural con lo urbano. Requiere tanto del estimulo dc la 
acc16n privada como de la iniciativa del estado. Requiere de la acci6n recfproca de 
vanas disciplinas no 6nicamente agronomia, economia y zooteenia sino que taibi6n 
de sociologfa, psicologia social y admnistraci6n pflblica. Exige hcechos no teorias. 
Demanda que se compiendan las intenciones y aspiraciones, no que se importen. 
Significa que las "revolucioncs verdes" causan impacto tanto cn los agnriultores 
como en la producc16n. Requicre el desarrollo sistemihco de la pencia t'fcica, no 
solamente en el gobierno e instituciones semi-aut6nomas, sino que tarnbi6n en 
instituciones privadas donde las frecuentes destitucioncs politicas pueden contribuir 
efectivamente a la capacidad dc pensar de la naci6n cn vcz de fornentar la "fCrga de 
cerebros". 
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La ayuda extema en este proceso es un instrumento 6il si el pats ya ha 
definido sus metas, establecido sus prioridades e identificado sus proyectos, y si el 
pats cuenta con inatituciones con las que el asesor extranjero puede trabajar, que 
puedan asimilar su expenencia y adaptarla a las realidades del pats y que puedan 
crear Is cohesi6n y continuidad requeridas para que el desarrollo se lleve a cabo. 

Porque no debe haber ninguna idea equivocada - Ia meta para todos los 
proyectos, es el desarrollo. Cada uno sirve su prop6sito, pero cada uno es com
plementado y afectado necesariamente por todas las otras inversiones privadas, 
producci6n, comercializaci6n y proyecto de consumo y las decisiones tomadas en 
el pats. Cada prioridad y proyecto es rncluida dentro de un esfuerzo total planeado 
para movilizar los recursos nacionales para alcanzar las metas de desarrollo que el 
pats ha establecido para s mismo. Entre ms claramente es 6sto visto y comprendido 
por el conjunto politico, mis grandes son las oportunidades de una involucraci6n 
mhs amplia de gente, de sus energias y posesiones en el esfuerzo y habrin mfis 
probabilidades de Ilevar a cabo una movdizaci6n 6ptima de recursos. 

I 

La movilizaci6n de recursos ocurre de acuerdo con un patr6n complojo de 
acciones, fuerzas, mducciones y retos. Los patrones varfan de un pais a otro, afn 
de una regi6n a otra en un solo pats. Frecuentemente asumen dimensiones dWerentes 
en paises ricos en recursos naturales que en aquellos cuya riqueza bene que ser 
capitalizada de conformidad con las habilidades de su pueblo. Pero no importa cuan 
variados sean estos patrones, nmgfin pats puede lograr una tasa de crecimiento 
aceptable, si no valfia su caudal y luego l6gicamentz comienza a capitalizar sobre 61. 

La capitaizaci6n de recursos es la primera fase de la movilizac16n de recursos. 
Con bastante frecuenca 6sto se convierte en un inventano mechnico de los recursos 
ftsicos y financieros que un pats encuentra disponibles para su explotaci6n. Las 
tradiciones y los acondicionamientos hist6ncos, a travs del mundo sub-desarroliado, 
han Hevado a muchos paises a concebir los recursos exclusivamente en estos t6rminos 
matenales; no han explorado Ia posibalidad, ni saquiera han pensado en activar su 
mis grande potencial el cual es su capacidad institucional y humana. Con demasiada 
frecuencia, los patses creen quo la modornizaci6n de las plantas y equipo es el 
simbolo del progreso, de igualar estadtsticas del Producto Nacional Bruto, con el 
dcsarrolio mismo. A pesar de quc los sat~lites, equipo fotogrifico innovativo y los 
nuevos procedimientos para pruebas, han hecho que muchos de los sstemas preva-
Iccicntes usados en cl mundo desarrollado y en desarrollo, resulten anticuados. A 
pesar do quo las caracteristicas topogrfificas, geogrificas y geom6rficas propenden a 
haccr los cstudios a fondo mfs costosos en las regiones tropicales donde estin loca
hzados la mayor parto de los patses en desarrollo, las nuevas t6cnicas para lievar a 
cabo cstudios pueden sumimstrar a los dingentes y planificadores nacionales, sufi
ciente informaci6n inicial que los permita notar la dferencia entre las estructuras 
geol6gicas infitiles y las Wtbes, y que les ayude a identificar aquellas hreas que 
ncccsitan de un antalisis mis a fondo, y la tecnologfa y los tcmeos mejor calificados 
para icvar a cabo el anilisis. Los esfuerzos para vencer los obstficulos en la tecnolo
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gia agricola han resultado en hibridos y tcnicas de producci6n que hace apcnais 20 
aflos no se crefan posiblcs; la investigaci6n en suelos y en el uso de fertilizantes e 
insectos esti ampliando cada dia mfs los horizontes de los paises inchnados a ia 
producci6n de cosechas; y la invcstigaci6n que estfi aumentando cn la agrcultura 
tropical promete an mayor progreso para la pr6xima d~cada, para aumentar el 
aprovechamiento de la tierra en el mundo en desarrollo. Las innovacioncs indus

triales y metalfirgicas estfn cambiando las normas de cahdad para la materia prima 

y revolucionando los sistemas de fabricaci6n. 

No debemos subestimar los problomas que se roficren a la movilizaci6n de 

los rocursos materiales, puesto que la capacidad t~cnica para la identificaci6n de 
recursos y su moviltzaci6n a pesar de ser cara. estA a la mano de los gobicrnos para 

evaluar su potencial para producir matena prima con la ayuda de varios gobiernos y 

organizaciones internacionales, asi como por medio de contratos compailiascon 
multinacionales y firmas consultoras pnvadas. 

Pero mucho mfis dificil que la identificaci6n dc los recursos materiales, es la 
quien se La decisi6n dcinterroganto politica de a lc debc confiar su explotac16n. 

cada gobierno ostfi basada tanto en intereses politicos y psicol6gicos como en ana

lisis econ6micos y financioros. Los gobiernos estfin pcnsando en consideraciones a 

mis largo plazo como son la estructura de la tenencia de la ticrra, sistemas interna

cionales de comerciahzaci6n, cambios estructurales mtemos, tanto polfticas internas 

para la producci6n agricola e industrial como ganancias en los rahtos provenicntcs 

de plazos cortos e intermedios. Cuando esta inc6gnita se resuelve, los gobiernos 

sicnten la necesidad de adoptar medidas para asegurar un reingrcso 6ptimo de la 

invcrsi6n hccha y una polftica tnbutana que pcrmita a toda la poblaci6n participar 
de las gananclas. 

Los recursos que siguen en importancia, son los financieros. Uno de los 

aspectos mfis dificiles en la movthzaci6n de estos recursos, es la forma dc atraer 

fondos forfineos y formar una acumulaci6n interna de fondos, a pesar de quo el 

sindrome monetario frccuentemente se manifiesta como una basqueda de fondos 

un esfuerzo dom6stico. Nadic puede subestimar la neccsidadextemos y no como 
del dinoro para abastecer de combustible a la miquina del desarrollo - dinero para 

converttr los concoptos en realidades, la matcria prima en productos elaborados, las 

aspiraciones en acontecimientos y las estructuras en organismos en funcionamicnto. 

En los 61timos diez aflos, la experiencia con unioncs de cr~dito, asociaciones 

de ahorro y prstamo, bancos cooperativos e instituciones do desarrollo, ha demos

trado amphamente que muchos rccursos financicros en agunos parses no han sido 

amn sistcmAticamente aprovcchados. 

En paises quo ofrecian cstabilidad, acumulaciones realmente significativas 

de capitales fusionados han crecido en los estratos bajos y en organizacionos quo 

En paises afectados por la inflaci6n o por restricciones apromueven el dcsarrollo. 
las politicas fiscales y cambiarias, pudimos ver el 6xodo de dincros nacionalos a 

internacional y a bancos do reconocida responsabilidad.capitales para invcrsi6n 
Porque el capital tiende a ser nervioso, siempre esti movitndosc hacia donde sus 

dueflos creen que estfi mejor protegido. 
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Una causa de peso para la inadecuada movilizaci6n de los recursos financieros 
es la ausencia dc estrategias para sacar ventaja del mercado monetario internacional. 
Porque los fondos se hacen disponibles cuando se proyectan y se levan a cabo 
politicas scgiiras de atracci6n. Tambi6n deseo sugerir que pocos comprenden el 
papel del banco central como cl mecanismo central de crudito y financiamiento de 
la economifa - una instituci6n que met6dicamente amplfa la base del recurso disponi
be para el desarrollo, por medio de la definici6n de polfticas crediticias y financieras 
y bombC.indolos sistem~iticamente a trav6s de redescuentos y otros proyectos dentro 
de la economfa, para asegurar su liquidez. 

La tercera categorfa de recursos es la fuerza humana -- el genio individual y
colectivo de la gente. Esta fuerza no es debidamente aprovechada en el mundo 
subdesarrollado En los pafses en desarrollo los fndices de educaci6n, productividad 
y participaci6n en tomar decisiones por la mayorfa, son bajos, tendiendo a ser 
progresivamente mis altos a medida que los parses alcanzan etapas mis avanzadas de 
crecimiento. Es el recurso de la gente y su motivac16n para lograr niveles mfs altos
de educaci6n, productividad y participaci6n, el que probablemente plantea cl mfs 
grande reto en la movihzaci6n de recursos. 

Ahora reconocemos que en las f(ltimas d~cadas, los esfuerzos para desarro
ilarse han ignorado debidamente a la gente y que la crisis que ahora confrontamos sc 
debe mayormente a los fracasos en querer hacer creer a la gente que ha tornado parte 
en ella y relacionarla a los mejoramientos. 

Los trastornos politicos y sociales estin fntimamente relacionados con el 
despertar de csperanzas y luego han fallado sustancialmente en la involucraci6n de 
esta gente para satisfacer estas esperanzas. 

Las polfticas del gobierno resultan ser solamente consignas, si su aplicaci6n
y apheabihdad no han sido igualmente bien concebidas. Una polftlca agricola para
aumentar la producci6n de cosechas dadas, solamente ompieza a ,ener efecto 
cuando define la tccnologfa y la producci6n; su sustancia debe ser c6mo inducir a 
los agricultores a aphcar su tecnologfa y a producir. En algunas sociedades se tiene 
la idea de quc la coacci6n y la imposci6n pueden forzar esta participaci6n. Sin 
embargo, leamos ustoria, principalmente la de los filtimos 50 aflos y nos daremos 
cuenta de que la coacci6n raramente ha resultado en mhis que un cambio temporal.
En las fiancas sociedades donde ha habido un esfuerzo sostenido aseondente, es en 
aquelas donde cl hombre ostAi convencido de la importancia que para 61 y su estilo 
de vida, tienen agunas polfticas en particular. 

De manora que permftanme sugcrir quc la clave para movilizar esta fuorza 
|umana se llama incentivo -- incentivos para elevar su navel de Vida, incentivos para
mejorar las perspoctivas y potencial de sus lujos, incentivos para mcjorar su comum
dad. Pero para dofinir incentivos que tengan sentido, es neceano quo los dingentos
nacionacs tongan un total entendimiento dcl ambiente en que vivo la gentc y los 
impulsos quo los muoven. Los planificadores y los ejocutorcs dobcn organizar sus 
csfuorzos do tal mancra quc involucrcn realmente a ]a gente, dcspicrten sus csporan. 
zas en cl futuro y les hagan sentirse satisfochos por los csfucrzos llevados a cabo. 
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El filtimo grupo de recursos que vamos a considerar ahora son los institucio
nales. No ha habido lecci6n mis elocuente en la primera d~cada de la Alianza para 
el Progreso que el papel crucial que jug6 cn el desarrollo. Si consideramos situaci6n 
tras situaci6n y pais tras pais, veremos que la ausencia de capacidad institucional ha 
sido la causa de quc proycctos seguros y bicn conccbidos para trasladar y adaptar los 
conocimientos, hayan tcrminado cn expenmentos aislados, porque no habia cn c 
pais una instituci6n permanente capacitada para scr cl repositono de la cxpcrlncia. 
Otra prueba dificil para determinar la etapa dc dcsarrollo de un pais cs su grado de 
in0nepionaizaci6n y su competencla. 

Pueden haber instituciones tanto en el sector pfiblico como cn cl privado, 
orientadas hacia la producci6n, el consumo, la educaci6n, investigaci6n o el.crvicio. 
Su alcance puede ser "grass.roots", nacionalcs o Ainh multinacionalcs. Deben ser 
tantas y tan variadas como las necesidades del pals to exijan, pero todas dcben tencr 
funciones comunes. En primer lugar, son la pucrta por donde entran los conoci
mientos y el saber c6mo aplicarlos, procedentes de paiscs m.is desarrollados y cl 
mecanismo quc adapta la tecnologia a las necesidades y realidades dc las circunstan
cias locales. Segundo, cdos organizan y poncni en actividad a la gcnte, fondos y 
materiales para resolver los problemas. Y tercero, cos son los ccntros dc la fucrza 
cerebral y la hablhdad que los palses neccsitan para su dcsarrollo. 

Como en el caso de la fucrza humana, ia cxpcnencia cs cn verdad limitada 
en la movwhzaci6n institucional. Se ha prestado muy poca atcnci6n sistemftica a las 
estrategias para provecr los insumos financicros y dc orguuzaci6n necesanos para 
desarrollar y fortalecer las instituciones nacionales en el mundo cn desarrollo y para 
atraer hacia ellas los mejores cerebros dispombles para un pais, de sus propios 
ciudadanos y de otras partes. En cada pats exibte la necesidad imperiosa de desa
rrollar estrategias a largo plazo para amparar la movihzaci6n dcl pfibhlico escicial, dc 
instituciones semi-aut6nomas y privadas quc pucden proporcionar los scrvicios 
sociales, t6cmcos, tccnol6gicos, financieros, matcnalcs y humanos que bc nceesitan 
para que el dcsarrollo sea una aspiraci6n efcctiva, apropiada y significativa para la 
gente. 

Con mucha frccuencia, la movihzaci6n institucional ha cstado linitada a]i 
sector pfiblico, sin considerar ]a utilidad potencial de las organizaciones no gubcrla
mentales existcntes, o idear mccntivos para involucrarlas cn cl apoyo de objetivos 
de desarrollo especificos. Tambi6n con frecuencia, el desarrollo institucional Ia 
estado basado mis en la bfsqucda de modelos afortunados para importar de paises 
mfs avanzados, que en la existentc armz6n institucional. Con frecuencia se auspicia 
algo nuevo porquc es muy compendioso cstar pensando cn c6nio caibiar y adaptar 
las entidades que cstin operando, afm las de mfis prcstigio, y los paises entonces 
confrontan la doble carga de dos organizaciones quc no son tan sobrcsallcntcs, 
compitiendo en una forma no constructiva. 

Las instituciones movilizan los rccursos y los rccursos dcben ser movihzadoq. 
Es indispensable cl funcionamiento de una red dc organizacioncs piblicas, sct[
aut6nomas y privadas para quc el dcsarrollo tenga lugar y si no sc cuenta con 
instituciones efectivas y pricticas, el liderazgo nacional no cucnta con tin camino 
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significativo para sostener el impulso para el desarrollo, o para referir cl desarrollo 
a todos los niveles de la sociedad. Las estrategias nacionales para auspiciar estas 
entidades y dotarlas de personal y de fondos, son tan esenciales como aquellas para 
producir y movilizar los recursos materiales, financieros y humanos. 

Conclusi6n 

La identificaci6n de proyectos y la movilizaci6n de recursos son parte del 
mismo proceso. Son instrumentos y estrategias para involucrar a la producc16n, la 
gente y las politicas en un csfuerzo sostenido para trabajar hacia cl sistema social, 
econ6mico y politico que un pals busca para si mismo. En la existencia de hoy dia, 
en que cada vez depende ms el uno del otro, no se pueden establecer metas aisladas 
para un rea geogrAfica, un segmcnto de la producci6n, un grupo de personas; la 
decisi6n que se toma para uno, inmediatamente obra recfprocamente y afecta a los 
otros. 

Por lo tanto permftanme sugerirles en conclusi6n, que el desarrollo solamente 
puede ser logrado con un esfuerzo cohercnte y a largo plazo que se asocie y tenga 
significado, hasta donde sea posible, para una amplia imagen del cuerpo politico. 
Esto imphca metas, pnondades y proyectos que permitan una movdizaci6n 6ptima 
de recursos dom~sttcos, especialmente humanos. 

Asegur6monos de que el desarrollo no fracase por causa de la impaciencia, 
frustraciones o consideraciones a corto plazo. No confundamos el desarrollo como 
una meta national, con Is modermzaci6n de facildades para la produccl6n. Y, no 
nos olvidemos que el hombre es el iltimo beneficiario de este proceso Uamado 
de desarrollo; y es al hombre actor, al hombre proveedor, al hombre facilitador y al 
hombre beneficiano al que finalmente debemos recumr para descubnr si el desarrollo 
ha ocumdo. 
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UN CASO DE ESTUDIO PARA TASAR EL PROGRESO
 
DE UNA UNIVERSIDAD DE AGRICULTURA I
 

Los primeros documentos de la conferencia trataron sobre los conceptos y 
principios del Desarrollo Institucional. Los conceptos han proporcionado una 
estructura para la organmzacibn de los grupos de estudio. Mi agradablc tarca es 
compartir la expernencia del uso del modelo de Desarrollo Institucional como una 
estructura para la evaluac16n, llamada cufemisticamcnte "tasaci6n de progreso". V 

Proyecto de Evaluaci6n de la P.A.U. (Universidad de Agncultura de Punjab). 
El lamado "Proyecto dc Evaluac16n de la P.A.U." fue conducido dcsdc noviembre 
de 1969 a marzo de 1970 por un Grupo Conjunto de Estudio Indo-Amcncano dcl 
cual yo fuf uno de sus cuatro micmbros. Este grupo fue nombrado por el Gobierno 
de la India con la aprobac16n dcl Consejo de Investigaci6n Agricola de la India y la 
Agencia para el Desarrollo Internacional de los Estados Unldos. LY 

El grupo era ajeno a la instituci6n en cvaluac16n pero el proyeeto contaba 

con completa aprobac16n y apoyo entre los altos dingentes de la P.A.U. 

El objeto pnmordial fue desarrollar un m6todo y procedinicntos para tasar 

el progreso de las diversas universidades de agricultura en la India, que se estfn 

estableciendo con la ayuda de la U.S.A.I.D. La Universidad de Agricultura de Punjab 
se us6 como un caso de estudio cn el desarrollo del m6todo dc evaluaci6n, asi un 

objetivo secundano importante fue evaluar el progrcso de la P.A.U El Consejo dc 

Investigaci6n Agricola de la India pubhc6 informes sobre cada uno dc los dos obje-
Un 	Mtodo de Tasaci6n (deProgreso de las Universidadestivos en abril de 1970. 


de Agrcultura de la India (128 pfiginas) y La Univcrsidad de Agncultura de Punjab.
 
Una Tasaci6n del Progreso hina 1970 (153 pignas).
 

P.A.U. - Antecedentes Institucionale, La Universidad que es el caso de 

cstudio, 	se fund6 por Acuerdo Legislativo dcl Gobierno dcl Estado dc Punjab en 
unoctubre de 1961. Punjab es un pequeffo estado al noroeste de la India con Area 

1/ 	 Trabajo preparado por Dr. W N.Thompson, Profesor del Departamento de Economfa Agricola, 
Universidad de Illinois, Urbana Champaign. 

2/ Para un informe anticipado sobre elcual gira fuertemente este docurnento, yea "Ideas yProcea 
mientos pars Ia Evaluaca6n de Progreso y Madurez en el Desarroflo Institucional" en Actas de Ia 
Conferencia Regional obre elDesarrollo Institucional, pigmas 130-140, Universidad del Estado 
de Utah, del 17 a 21 de agosto de 1970. 

3/ 	Los otros miembros del grupo eran elDr. O.P Gautam, Sub-Director General del Consejo de 
Investigaci6n Agricola de Ia India, el Dr. J.S. Patel quien fue Comisionado de Agncultura de Ia 
India y Vice Cancdler jubilado de IaUniversidad de Agricultura de Jawaharlal Nehru; yelDr. T. 
Scott Sutton, Decano Honorano Asociado de Ia FacuLtad de Agricultura de IsUniversidad del 
Estado de Ohio Estos colegas, las organizaciones que representan, elGobIemo de IaIndia y Ia 
Agencia para el Desarrollo Internacional no son responsables de Insideas expresadas en este texto. 
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de apr6ximadamente 50,376 kil6metros cuadrados y una poblaci6n de mhs o menos 
14 millones de habitantes, los 3/4 de la cual es rural. Esta es el Area en que se han 
adoptado desde 1967 variedades altamente productivas de trigo y mijo. Cuando se 
cre6 la Universidad, el Estado de Punjab era considerablemente mfis grande ya que 
abarcaba lo que se convirt16 en el Estado de Haryana en 1966. La Universidad 
comenz6 con dos recintos localizados en el sitbo de las facultades de agneultura que 
fucron trasladadas a la nueva Universidad: Facultad de Agricultura, Ludhiana 
(Punjab) y Facultad de Veterinaria y Ciencia Ammal, Hisser (Haryana). Un tercer 
recinto sc agreg6 en Palampur, en el territorio de Hunachal Pradesh. 

Cuando comcnz6 nuestro cstudio, se supo que el recinto dc Hissar de la 
P.A.U. -e convcrtirfa en una universidad separada. Esto suce&6 a pnnciplos de 
1970. De la misma nianora cl rccinto do Palampur habia de asociarse con una 
univcrsidad de limachal Pradesh. Por consiguiento nuestra evaluaci6n estaba 
confinada a la P.A.U. cn Ludhiana que servfa al Estado reorganizado de Punjab. 
Sin embargo, la importancla de osta histona institucional no puede enfatizarse 
demasiado. Por ejemplo, todo el trabajo de Mecdicina Veternana estuvo localizado 
en Ilissar hasta noviembre de 1969 cuando se tom6 la decisi6n de establecer una 
nuova Facultad de Medicina Votrnaria en Luduana. 

Mlientras s creaba la P.A.U. en 1961, sus raices mstitucionales se habfan 
desarrollado on un perfodo iims largo. Esto se vi6 claramente con la respuesta del 
Director dcl Departamento de Suelos a ia siguiente pregunta: "Cufindo se fund6 su 
Dopartamento?" El respondi6: "En 1909 en Lyallpur, en 1962 on la P.A.U." En 
su oficina estaban los retratos de aquellos que suireron como jefes del departamento 
dcsde 1909. 

Con la partci6n del sub-continente de la India en Asia en 1947 para formar 
la India y Pakistin, hubo inigraci6n on masa de los que no oran musulmanes proce
dentes del irea que hoy es Pakistfin Oriental. Esta incluy6 miembros de la facultad y 
estudiantos de la vieja Facultad de Agncultura de Punjab en Lyallpur y de la Facul
tad de Veterinana do Punjab en Lahore. En noviembre de 1947 se estableci6 una 
instalaci6n en la Facultad de Khalsa en Amritsar (Punjab de la India) para continuar 
la educac16n de los estudiantes y el empleo profesional del profesorado desplazado. 
En junio do 1949 la Facuitad de Agricultura se traslad6 a un edifieio escolar 
alquilado en Ludhiana. A pnncipios de 1950, se asign6 un 6rea de 500 acres de 
tierra a ia onila de Ludhiana para que fuera el hogar permanente de la Facultad de 
Agricultura. Esta irea fue tomada por la Facultad on 1952 y en 1955 se inicl6 
la construcc16n quo ahora alberga la Facultad de Agncultura de la P.A.U. 

Cuando el nuevo edificio iba a ser ocupado, se le di6 al Principal de la 
Facultad de Agricultura el tftulo adicional de Director Conjunto de Agncultura y 
algunos de los oficiales de investigaci6n del Departamento de Estado de Agricultura 
fuoron trasladados a los laboratorios y oficinas del edificoo y se les proporcion6 
tierra para hacer investigaciones en la finca de la facultad. Para la educac16n de 
divulgaci6n se us6 una extens16n de 100 villas en el Distrito de Ludhiana para la 
capacitaci6n de estudiantes en mntodos de divulgaci6n. La gente de la finca se 
involucr6 en los Comit~s asesores de divulgaci6n y la Facultad decret6 el Dia del 
Campesino en el recinto en 1956. 
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Esta Facultad de Agricultura fue trasladada a la P.A.U. cuando esta tiltima 
se cre6 en 1961. Al mismo tiempo, toda la mnvestgaci6n agricola y veternana se 
traslad6 del Gobierno del Estado a la Universidad. El decreto que crc6 la P.A.U. 
tambi~n estipul6 el cambio de las funciones de divulgaci6n que son primorchalmente 
de naturaleza educativa. Asf vemos en instituciones antenores la integraci6n de la 
enseflanza, investigaci6n y las funciones educativas de divulgaci6n, una idea que es 
elemento primordial dc la doctrna de la Universidad de Agncultura de Punjab asf 
como de otras universidades de agricultura de la India. El estudio de los anteceden
tes de la P.A.U. tambhid hace evidente la inportancla (de espfntu de (fctermlnaci6n 
de los dirigentes agricolas de Sikh, que emigraron del Punjab Onental, en el 
desarrollo de la investigaci6n e instituciones educativas en Punjab de la India. 

P.A.U. -- Un breve boceto. La P.A.U. es la 6nica universidad en cl Estado de 
Punjab con responsabihdad de dar instnicci6n a log alumnos no graduados y a 
alumnos graduados en agncultura, medicina vetennaria y ciencias dom6sticas, inves
tigac16n y divulgaci6n. Existen otras facultades que ofrecen educaci6n agricola a 
practicantes, principalmente al nivel de los no graduados. 

La P.A.U. empez6 con una Facultad de Agncultura con otras facultades 
establccidas de la manera sigulente. Ciencias BIisicas y lumnamdades en 1964; 
Ingenierfa Agricola cn 1965, Ciencia Dom6stica en 1966; Medicina Vetennaria en 
1969. El titulo de Licenciado se ofrece en todas las facultades menos en Ciencias 
BMsicas y llumanidades. La matrfcula de los estudiantes no graduados aument6 de 
779 en 1962-63 a 1,437 en 1969.70 (Tabla 1). Los estudiantcs graduados aumenta
ron de 118 a 383. En 1969-70 se ofreieeron tftulos de Maestrfa en Cicncias en 19 
departamentos y cl Doctorado en 15 dcpartamentos de las Facultades de Agncultu
ra, Ciencias Bsicas y Humanidades y Medicina Vcterlnaria. El titulo de Maestria 
en Ciencias tambi6n se ofrcci6 en Ingcnicrfa Agrfcola. En 1969-70, 61 de los 
estudiantes procedfan de 9 parses extranjcros, la mayoria de Nepal y Malasia. Todos 
los estudiantes no graduados reciben programas de entrenamiento prfictico en el 
campo, ademfs del trabajo en el aula y en el laboratono. La Universidad tiene un 
sistema de exdmenes internos tnmestrales. 

Los catedr~ticos dc la universidad estin empleados a tiempo completo cuyo 
ndmero en todos los rangos ha aumentado en la misma proporci6n de 198 en 1963 
a 560 al lo. de encro de 1970. Se proporciona vivienda en el recinto de la umverm
dad a 319 catedriticos por un alquiler que no excede cl 10 % de su sueldo. Se estin 
construyendo vlviendas adicionales. 

Mis o menos el 40 %/ del presupuesto dc la P.A.U. se inviertc en la investi
gaci6n, en infis o menos 800 proycctos, en una gran vanedad de campos. Hay una 
fuerte concentraci6n en el cultivo de plantas, campos para cosechas, suelos, medicina 
veterinaria y horticultura. Hay una finca para investlgaci6n de 1,203 acres en 
Ludluana y siete estaciones expenmentales regionales con 1,195 acres. La investi
gac16n de los estudiantes graduados constltuye una parte integral del programa de 
investigaci6n. 

El programa de divulgaci6n, con mfis o menos cl 10 % del presupuesto, se 
Ileva a cabo a travs del Departamento de Informaci6n Agrfcola de la Facultad de 
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TABLA 1.- MATRICULA DE LOS ESTUDIANTES DE LA P.A.U. POR FACULTADES Y ANOS, 1962-63 A 1969-70 

1962-63 1963-64 1964-65 1965-66 1966-67 1967-68 1968-69 1069-70 
Licenciatura en Agncultura 779 806 810 819 922 866 925 931 
Licenciatura en Ingerneria Agricola .-. --- -.- 119 214 229 267 237 

Licenciatura en Ciencias Dom6sticas --- --- ... --- 25 58 90 136 

Licenciatura en C(encla Vetennana --- --- - - -- --- 133 

Total Estudiantes no Graduados (779) (806) (810) (938) (1,161) (1,153) (1,282) (1,437) 

Maestria en Ciencias Agncultura * 114 172 318 244 202 305 262 257 
Maestria en Ciencias Ingenieria Agricola --- ... --- ... --- --- --- 9 

Maestria en Ciencias Vetennana ... .-- -. .-- - - - - --- 8 

Total Maestria en Ciencias (114) (172) (318) (244) (202) (305) (262) (274) 

Doctorado en Agncultura * 4 3 17 35 41 53 69 99 
Doctorado en %ledicinaVetennana - --.- --- --- --- 10 

Total Doctorados ( 4) 3) ( 17) ( 35) ( 41) ( 53) ( 69) (109) 

Total Post-graduados (118) (175) (335) (279) (243) (358) (331) (393) 

Total de todos los estudiantes 897 981 1,145 1,217 1,404 1,511 1,613 1,820 

* Inclue estudiantes postgraduados en los Departamentos de la Facultad de Ciencias Bisicas y Humanidades. 



Agricultura, con la responsabilidad de dar informaci6n y recomendaciones ripida. 
mente; una sucursal del Departamento de Divulgaci6n que da cursos cortos a los 
dirigentes agricolas; y el Semvcio Asesor Agricola que funciona pnmordialmente 
fuera del recinto de ia universidad promoviendo el uso de m~todos y materiales 
nuevos. Existe una relac16n estrecha de trabajo con el personal del Gobiemo del 
Estado que tiene la mayor responsabilidad de diseminar la informaci6n desde el 
nivel del distrito hasta el agricultor. 

Ha habido una mayor expansi6n de las instalaciones de la P.A.U. desde 
1961 cuando el t6mco edificio principal era ia Facultad de Agricultura con 109,000 
pies cuadrados. El espacio para oficinas, aulas, laboratorios y biblioteca ha sido 
aumentado 4 veces mhs; hay dormitonos para 1,350 estudiantes; residencia para 
319 catedriticos y cupo para que 250 personas asistan a conferencias y curso 
cortos. Cuando volvi a visitar la P.A.U. en marzo de 1971, se estaban haciendo 
nuevas construcciones para la Facultad de Medictna Vetennaria y nuevas instalacio
nes para la investigaci6n. 

El prcsupucsto de la P.A.U. aument6 de 2.235,269 rupias en 1962-63 a 
39,335.556 rupias cn 1969-70 (para todos los trcs recintos). Mis o menos el 80 % 
de los fondos sc recibc de los Gobiemos del Estado, 10 % del Gobierno Central de 
la India, y el resto de una sene de fuentes incluyendo fondos del PL.480 dc los 
Estados Unidos y las Fundaciones Ford y Rockefeller. 

La Universidad del Lstado de Oluo ha ayudado al desarrollo de la P.A.U. por 
medio de un convemo de ayuda t~cmca firmado con la Agencia para cl Desarrollo 
Intemacional. La Universidad de Ouo cmpez6 a dar esta ayuda en 1965 a cinco 
instituciones cooperativas de agricultura y vetennana en los Estados Unidos de 
Punjab, Rajastan, Himachal Pradesh y Dehh. El jefe del grupo y varios especialistas 
tkcmcos estaban en la Facultad de Agricultura dcl Gobiemo en Ludhiana. La ayuda 
incluy6 la plamficaci6n de la nueva umversidad de agricultura. Con su estableci
miento en 1961, el esfuerzo de la Universidad del Estado de Ohio en Punjab se 
concentro en la P.A.U. Desde entonces 18 catedriticos de la Universidad del Estado 
de Ohio han servido en Ludhiana. Se han dado bccas a 65 catedriticos (desde 1955), 
26 de los cuales son de la P.A.U. temendo la mayorfa de los otros, cargos do respon
sabilidad en el Gobierno o en otras universidades. La Fundaci6n Ford, a travs del 
Departamento de lngemeria Agricola de la Universidad del Estado de Ohio, ha 
ayudado en el desarrollo de la Facultad de Ingenierfa Agricola. La Fundaci6n 
Rockefeller ha proporcionado ayuda sustancial a la P.A.U. para una variedad de 
prop6sitos; desarrollo de las estaciones expenmentales prncipales, compra de 
libros, peri6dicos y equipo; preparac16n de pianos de arquitectura y estructurales 
para la Facultad de Ciencia Dom~stica; y donativos para viajes y bocas para los 
catedrhticos de la facultad. 

El Mktodo de Evaluaci6n y Estructura. Con estos antecedentes de la 
universidad usada como el caso de estudio para el desarrollo del m6todo de cvalua
ci6n, podemos proceder a discutir el m6todo. 

Se visualiz6 que cl desarrollo de un m6todo de evaluaci6n de las universida

des de agricultura de la India requerirfa el diseflo de un m~todo propuesto, la prueba 
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del m6todo, y luego la modificaci6n del mismo con base en la experiencia ganada 
en el proceso de la prueba. Las limitacioncs de probar el m6todo en una sola 
universidad fueron reconocidos; sin embargo, se consider6 que era preferible hacer 
una evaluaci6n a fondo de una universidad en vez de sacrificar la intensidad de la 
evaluaci6n en inter6s de la prueba del m~todo en dos o mhs universidades. Dada la 
premura, 6sta fue una decisi6n oportuna. 

El m~todo de cvaluaci6n fue proyectado para dar una comprensi6n profunda 
del progreso, fuerzas, debilidades y potencialidades de una universidad para servicio 
futuro de la sociedad. El desarrollo del m6todo, su prueba y la evaluaci6n de la 
P.A.U., y la prcparaci6n de informes requin6 cerca de 12 meses-hombre del tiempo 
de un grupo de 4 hombres durante un perfodo de 4-1/2 meses. Dos mlembros del 
grupo pasaron 4-1/2 meses en la P.A.U. y otro de los miembros 3 meses. El cuarto 
miembro se urn6 al grupo de la P.A.U. para levar a cabo la planificaci6n del proyec. 
to, entrevistar a los administradores de la umversidad, y para preparar informes. Las 
evaluaciones futuras que usen el mitodo qae ha sido desarrollado, requerirfn menos 
tlcmpo; sin embargo, debe enfatizarse que el tlpo de evaluac16n dado a conocer no 
puede hacerse en pocos dias. 

El m6todo se desarroll6 para evaluar el progroso hecho por toda la Universi
dad y sus componentes estructurales, por consiguiente no enfoca la efectividad del 
proyccto de convemo de la A.I.D. u otros esfuerzos de ayuda t~cnica. 

La Estructura de la Evaluaci6n. El modelo del Desarrollo Institucional 
Esman-Blaisc se us6 como la cstructura conceptual para la evaluaci6n. Reconociendo 
la utihdad de esta estructura en el desarrollo institucional, se pens6 en proporcionar 
el mejor juego dispouble dc gufas para tasar cl progreso en el desarrollo de una 
universidad do agricultura. Los clementos de esta estructura son bien conocidos por 
los participantes a esta conferencia asi que no es necesano definir y discutir las 
variables institucionales, o sean recursos, estructura, programa, direcci6n y doctrina, 
y los cuatro tipos de eslabonamiento ambiental, habitable, funcional, normativo y 
difuso. Tampoco serfa noccsano volver a enfatizar la importancia de las relaciones 
entre la msttuci6n y el ambionte a servirsc y que 6ste debc aprociar y ahmentar la 
instituci6n si ha de sobrevivir. 

Cnterio y Normas para la Tasac16n del Progreso. El Desarrollo Institucional 
proporciona una cstructura para la evaluaci6n en el sentido quc idcntifica las 
amplias catcgorfas de las variables institucionales y tipos de eslabonamientos ambien. 
tales quc so han de observar. Sin embargo, no espera ru se puede osperar espccificar 
los dctafles de las variables y eslabonamicntos quc son importanter para un tipo 
particular do instituci6n. Tampoco especifica cl criteno que debe usarse para probar
si una mstituci6n csti alcanzando un grado de progreso aceptablc. Para flustrar, la 
variable del "programa" sugierc enscfianza a los ostudhantes no graduados, enseflanza 
al nivel de los graduados, investigaci6n y divulgac16n como programas de una univer
sidad dc agricultura. Pcro que critono dobc usarse para juzgar la pnoridad que ha 
de darse a cada uno de los cuatro programas y para tasar el progreso de cada uno? 
CuAIl es la ostructura intrna quo so dosca para una universidad de agricultura? Y 
como pucdc uno juzgar si se ha alcanzado un progroso aceptable hacia el logro do 
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esta estructura? Preguntas similares surgen en cuanto a recursos, direcci6n, doctrina 
y ealabonamientos ambientales. 

El problema del cnterio y las normas cs muy diffcil en la evaluaci6n. La 
soluci6n del problema para el Proyecto de Evaluaci6n de ia P.A.U. se muestra en el 
Capitulo 2 de Un Mitodo de Tasaci6n del Progreso de las Universidades de 
Agicultura en la India. Este capitulo intitulado "La Uiuversidad de Agricultura 
- Caracterfsticas Esenciales" bosqueja las metas y objetivos y especifica los elemen
tos bbicos de una universidad de agricultura bajo diez tiftulos: administraci6n de 
la universidad; plan de desarroilo de la universidad; facultades; departamentos;
politica de tenencia y promoci6n; instruccion del practicante; programas de inves
tigacion; programa de divulgaci6n; biblioteca; y espfntu y doctnna. 

Una lectura cuidadosa del informe mostrarA que el Grupo de Evaluac16n de
la P.A.U. recum6 a varias fuentes para establecer las metas y los ilamados elementos 
bisicos mcluyendo los informes del Gobierno de la India que reflejan la politica con 
respecto a la educac16n superior e informes de conferencias de educadores de 
agricultura de la India. Afortunadamente, la India ticnc una amplia politica identi. 
ficable con respecto al desarrollo de las universidades dL agricultura. Ellas piden
mucho prestado a la experiencia de las unuversidades estatales de los Estados Unidos.
Los informes del gobierno proporcionan onentact6n no s6lo en t6rminos dcl objetivo
general de establecer las universidades de agricultura sino tambi6n en trminos ms 
especificos refiri6ndose al Modelo del Desarrollo Institucional. Los cjemplos son 
el Decreto de Modelo preparado por cl Consejo de Invcstigaci6n Agricola de la
India que da gufas a los Estados sobre la estructura de la univcrsidad y los m~todos 
de operaci6n. Este ilustra tambi6n el eslabonamiento funcional entre las Institu
ciones Centrales y el Gobiemo del Estado. Vanos clementos doctrinales de la 
universidad de agricultura estin bien cstablccidos en la India, a pesar de que no estin 
unimmemente aceptados o comprendidos: los ejemplos son la onentaci6n de la
universidad hacia la socicdad rural, la oncntac16n del problcma de invcstigaci6n; la 
integraci6n dc la cnsellanza, mveshgac16n y divulgac16n; tasaci6n intcrna de los 
estudiantes; y la preparaci6n tanto prictica como te6nca. 

La lectura cuidadosa descubrirfi tambi6n que cl grupo cncontr6 necesano 
hacer acopio de una provis16n considerable de cordura convencional y de grupo, 
para establecer el criteno y las normas para la tasac16n del progreso. Ademis, el 
criterio cs a menudo general y las normas carecen de cuantificaci6n. Se dcja sin 
espccificar el tiempo mis dcscable para el dcsarrollo de vanos aspectos del desarrollo 
de la instituci6n. Ms trabajo en este tipo de evaluaci6n unirgi algunas de estas 
lagunas, pero sospecho fuertemcnte que algunos de estos dcfectos aparcntcs son una 
parte tanto inhercnte como deseable dcl dcsarrollo institucional. 

El Procedimiento de la Evaluaci6n. El Modelo de Desarrollo Institucional y
las caracteristicas principales o clementos bisicosi/proporcionaron el boceto amplio 

I/ Tal como se discute en el Caputulo 2 de Un Milodo par Tasar el Proreso de las Unversdad -4de
Agcullura deIa India, Consejo de Investmgaci6n Agricola de la India, abnl de 1970 
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de 	coesas importantes que buscar en la tasaci6n del progreso de ia universidad deagricultura. Esto se contin6a con el desarrollo de un plan para recoger la informaci6n
necesaria. El hecho es que los datos recogidos se planificaron de acuerdo con el
estudio del Gobierno de la India y los documentos e informes de la Universidad de 
Agricultura para establecer metas, criterio y normas. 

La recopdaci6n de datos y proceduentos de anflisis esthn detallados en elCapitulo 3 del informe y los ocho cuestionarios aparecen en el anexo asf que Ice
detalles no se repetiin aquf. El procedimiento general demanda el uso mximo dela informaci6n dispomble en los informes, para complementar esta informaci6n con
los 	 datos de los cuestionanos y entrevistas a los administradores de los departa
mentos, facultades y de mvcl unversitario. Los datos de los catedrhticos y de losestudiantes se obtuvicron por medio de los cuestionarios. Se observaron las actividades dentro del recinto dc la universidad y se lucieron entrevistas fuera del mismo.
Estas entrevstas incluycron cl personal responsable de las estaciones experimentales
y de programas de divulgaci6n, funcionarios del Gobiemo del Estado y del Gobierno 
Central, jefes de investigaci6n y educaci6n, miembros de la junta directiva de la 
universidad y agricultorcs. 

Despu~s de la recopdac16n de datos sc venfic6 el anflisis y la interpretaci6n,
se tomaron decisiones sobre recomendaciones hechas por el grupo de evaluaci6n, yluego se sigui6 con la preparaci6n del informe. El informe sobre la Umversidad de
Agricultura de Punjab Idustra el tipo de informe que rcsulta de esta clase de 
evaluaci6n. 

Recomendaciones Resultantes de la Evaluaci6n. El informe del Proyecto deEvaluaci6n de la P.A.U. no puede rcsumirse brevemente ya que incluyo un an~isis
de cada elemento importante de la universidad incluyendo el trabajo de cada depar.tamento. Quizis una hsta de las quince recomendaciones con un significado
universitario ampho es la forma mejor de dar una idea de los tipos de recomendacio
nes que puedcn resultar de tal evaluaci6n. VI 

"I. Crear la plaza de Director de la Instituci6n de los Practicantes. Se
recomienda crear un puesto de Director (!c !--!,.trucci6n de Practicantes a la par delpuesto de Director de lnvestigaci6n y de Director de Divulgaci6n. Se intenta que
este puerto reemplace el puesto de Decano de Estudios de Postgrado. El informe
acompafiante proporcioni algunos bocetos para desarrollar un reglamento de poderes 
y deberes del nuevo puesto. 

La funci6n de la instrucc16n de practicantes de la Universidad de Agricultura
de Punjab no ha mantenido cl paso con las funciones de investigaci6n y divulgaci6n. 
I/ 	 La Universidad de Agncultura de Punjab, Una Tascs6n de Progreso Hasta 1970, Consejo delnvestigaci6n Agricola de la India, abnl de 1970. 

2/ ibidem, piprgas X1 - XIV. 
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Esto result6 por la dispandad de
]a necesidad 

nfasis en las pnmeras etapas de desarrollo cuandode los resultados de ]a investigaci6n que pudo lilevarse a cabo encampo, fue de primordial importancia. Sin embargo, ha Ilegado el tiempo de forta-
el 

lecer grandemcnte la calidad de los programas y enscilanzano graduados como tanto de los estudiantespostgraduados. Esta, asi como otras recomcndaciones ticnenla intenci6n de contnbuir a estc fin.
 
"2. Integrarlas Tres 
 Funciones

integraci6n al Nivel de Faultad. Endc la enscilanza, investigaci6n y divulgaci6n, 
la P.A.U. la 

es excclento al ive!individual del catedreitico y del dopartamento. Sin embargo, existe unaestructural fundamental debihdaddebido a la falta do integraci6n al nivel de los decanos delas facultades, donde las funcione integrantes deben ser particularmente vigorosas.Por consiguicnte, se rocomicnda quc se de a los decanos de las facultades igualresponsabildad en ]a ensefianza, invesgaci6i 
 y las actividades dc dvulgace6n;
los jefes de los departamentos sean rcsponsables ante el Decano do Ia Facultad de 
quo 

Idenscfilanza, invostigaci6n y actividades de divulgaci6n del personalmento. en su departa-Los decanos deben ser responsables ante el Director de lnstrucci6n de losPracticantes on los asuntos relacionados al programna de enseflaiza; ante cde Investigaci6n l)irectoron los programas y actividades de investgaci6mde Divulgaci6n y ante el Directoren los asuntos relacionados a ]a cducac16n d divulgace6n 
"3. Ds rrollarunaPolticaquoR eglamcntc,yProiocions. los tangos, NombramientosPara proporcionar una comprcns16n y apreciaci6nUniversidad del interis de laen animar a los catedriticos capaces y productivos, LIUniversidad debedesarrollar una politica que nja las esatipulacmones hechas onacad6micos, nombramniento y profiociones. 

rclac16n a los rangos
Antes de finalizar estarepresontantes polftica, losdel profesorado de todos los niveles debensugerencias. ser mnvitados a ofrecerEsta politica debe distnbuirse a todos los oatedrihcos y a los nuevos
cuando los empleen.
 

"4. Ilacorlos PustosAdministratisiAcadmicosFmo. de NombramentoSe recomienda que los puestos de los jefes de los departamentos, de los
decanos y del director scan puestos fijos, reclegibles o que puedan regresar a puestos
acad6micos no admirstrativos sin quo se les rebaje ,1sueldo. Otorgari flexibilidadpara hacer cambios de trahajos de administraci6n a trabajos acaddmmcos VdIrcecl6nvigorosa en)todos los mvole..
 
"5. Asignar a Va.I
,,.. '"i..1 I )epartamncto Pricpalidad Toda persona .I.. de su Espema.
 ' 
 ... l.,,.a, ivestigaci6n y d(vulgact6n debe ser
noml)rada y puesta en el presupuesto del departamento que reprsomita su especiali.
dad. Por-jemplo, 


de Agroniomia. 
todos los agr6nomnos deben ser nomnbrados por el Departamento
Esto alentar1 el estimulo profesional del indivmduo y proporcionargeficinea en el uso de las vahosas fuerzas profesionales disponibles.


"6. Poner Nuev,as Areas en
las esarrollo Bao los artamentosse Relacionan. SC recomenda que las con uo 
y se conivertan 

ireas que se espera que crezcan eventuahneiteen departamentos completamente organizatlos,administrac16n scan confiados a lade tin departamento relacionado hasta que se desarrolle sufictente.mente en cuanto a ntimnero y calidad dcl profesorado, para justificar que pase a ser 
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Por ejemplo, fisica debe mantenerse con matemiticas un departamento scparado. 
hasta que desarrolle ci profcsorado y cl programa que justifique su independizaci6n. 

Del mtsmo modo, cl profesorado tie Microbiologia debe estar admimstrado por el 

Departamento de Botinica y Fitopatologia hasta quc el departamento est6 bien 

desarrollado. 

"7. Delegar los Presupucstos claramentc a los Decanos y jefes. Se reco
una facultad

mienda quc los prcsupucstos de los dcpartamcntos constitutivos de 
a la quc pcrtcnccc cl Departamento.scan supervisados por el Dccano de la Facultad 


A la vez dcbe hacersc una dclcgacibn presupuestaria a los jefes de dcpartamentos.
 

Scmnanos Ordinanos ICEnscfianza. Se recomienda que se"0. Organizar 
organicen seminanos dc enscilanza y se ofrezcan a intervalos regulares para poner al 

cornente a los nuevos catedriticos con el sistema tnmestral, evaluaci6n interna, 

sistema de nivclac16n. uso del material de rcfercncia de la bibhoteca, ayudas visuales, 

m~todos de enscfianza, etc. 

"9. Desarrollar lntensamentc la l)irecci6n Admmnistrativa. Debe desarro

ilarsc itensamcnte la capacidad adninistrativa en todos los niveles, alentando la 

mayor participaci6n y responsabihdad del profesorado en conmits, juntas y consejos 

del dcpartamento, de la facultad y dc la universidad. 

Hlasta la fccha, el mayor"10. Intensificar la lnvestigaci6n y la Dvulgaci6n. 
CmpujC cn la invcstigaci6n ha estado en el irca de la producc16n de cosechas. Debe 

alentarse el crecimiento contfnuo en algunos de los dcpartamentos quc contnbuyen 

a la producci6n de cosechas, en particular suclos y agronomfa. Sin embargo, durante 

el pr6ximo periodo, debe darse mayor 6nfasis a ia producc6n animal, ingemerfa 

agricola y ciencia dom6stica. Dc esta mancra es particularmente una necesidad 

urgcnte el desarrollo crecente de programlas de divulgaci6n e investigaci6n. 

Para cotar preparado para una cxpans16n futura,"11. Adquinr Mis Tierra. 

se rccoimenda adquirir tierra adicional, contlgua a la ya adquirida.
 

"12. Mejorar la Comumcac16n con los Estudiantes. Se recomienda desa

rrollar un mecanismo para obtener la opinib6 dl estudiantado con relaci6n a asuntos 

quc les conclernen directamente, y que se usan para efectuar mejoras en el bienestar 

de los estudiantes y logros acadmicos. El papel constructivo que la organizaci 6 n 

de biuenstar estudiantil juega necesita el apovo dcl profcsorado. 

"13. Establecer un Serwcio (ieColocaciones. Sc recomienda que se desa

rrolle un Servicio de Colocaciones para localhvar cargos adecuados para los graduados 

de la universidad y aumentar las oportunidades de empleo en cl sector agricola 
Este scrvicio puedeindustrial y en las agencias que dan servicio a la poblaci6n rural. 

tambiln influenciar al profesorado para dar una nueva orientac16n a los programas 

de estudio llenando asi las necesidades de los patrones. 

Sc reconuenda"14. Desarrollar y Patrocinar una Asociaci6n deGraduados. 
organizar una Asociac16n de Graduados de la P.A.U. bajo los auspicios de la Univer

mantener un eslab6n con sus graduados. Aunque la responsabilidad desidad para 
organizar y coordinar debe recaer en cl Director de Bienestar Estudiantil, las facul
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tades deben jugar un papel activo en cl desarrollo y mantenimiento de la Asociaci6n. 

"15. Mejorar el Mantemmiento de Archivos. Rccomcndamos que con las 
tablas dadas en este Informe como un punto de partida, se cstablezca un sistema de 
mantenimiento de archivos por mcdio del cual se pucda scguir aflo con aflo el progre
so del dcuarrollo y crecimiento de la P.A.U. Los datos recibidos deben es.'ar en tal 
forma que puedan compararse dc un aflo a otro sin mayor trabajo. Deben incluirse 
tales datos como: n6mcro dc estudiantcs y graduados por programas dc cstudio; 
nfimero de catedriticos por rango, dopartamento y facultades; datos financicros en 
el prcsupuesto, rocursos y gastos; datos sobre invcstigaci6n y divulgaci6n sobre una 
base comparativa de un afilo a otro; y pubhcaciones dc las facultades y departamen
tos. Debe continuarse manteniendo los rcgistros oxcelcntcs de la Blibhotcca. Los 
datos sobrc la cronomia agricola dcl irca quc sc va a scrvir dobon resumirsc anual
mente y distnbuirsc a todos los segmentos dc la Universidad para que sirvan como 
una guia en cl dosarrollo dc los programas. 

Reflexiones sobre la Expcncncia de ia Evaluac16n. Hasta ahora s6lo he dado 
una breve revista de lo quc sc Iuzo cn cl Proyccto de Evaluaci6n do la P.A.U. Ahora 
la tarea cs reflcxionar sobre esa oxporiencia en una forma quc se espera scrA de 
utilidad a aqucios intercsados en el desarrollo institucional. 

ZEs el Mktodo de Evaluaci6n un Mktodo Efectlvo? Para contestar a osta 
pregunta so requiere otro cjcrclcio dc cvaluac16n. El haber estado sumergido en el 
proyecto por cinco mcses mc deja cn una d~bil posici6n para argumontar que ostoy 
libre de intereses creados y prejuicios. La dcbilidad dcl m~todo puosto a prueba en 
una sola instituci6n ha sido sefialada. Un mntodo alternativo no sc dcsarroll6 n se 
prob6. Con estas negativas y con l confianza de quo el m6todo puedc mejorarse o 
dosplazarse por otro mcjor, procedcr6 a dcfenderlo como efectivo. ZCuil es la 
evidencia? 

Primero, cl uso del m~todo en la Universidad dc Agricultura de Punjab 
revel6 la necesidad de mayores mcjoras y result6 en 15 rccomondaciones de signifi
cancia para la umversidad, las cualcs siso cjecutaran conducirfan a un progreso 
adicional substancial en el desarrollo de la instituci6n. Cada uno de los clemontos 
de la estructura del desarrollo institucional estfin contcrndos cn estas rccomendacio
nes. Estas recomendaciones sc discuticron con el Vice-C.tnciler de la P.A.U. al 
terminar el estudio, quien convino en que cada una mcrccia una sena considcraci6n. 
El mforme incluye tambiln un gran nfimero de sugerencias pare lalirecci6n de la 
P.A.U., siendo agunas de elias explicitas y otras implfcitas con varios grados de 
fuerza. 

Parecerfa hablar en favor del m6todo, el hecho dc que 6ste di6 como 
resultado recomendaciones de gran importancia en una instituci6n quo se reconoce 
que ha efectuado un progreso excelente on sus ocho aflos de desarrollo y que estfi 
entre las mejores universidades do agricultura de la India. En otras palabras, si cl 
mitodo es efectivo en una instituci6n relativamente fuerte, soria completamente 
efectivo para identificar las necesidados de una mstituci6n mi6s d~bd, y asi lograr 
mejoras. 
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Sepundo el grupo tuvo la satisfacci6n de que el m6todo proporcion6 

conocimiento profundo del estado actual y de las necesidades futuras para obtener 

Aunque no argumentarfamos que todos Ioe 
el desarrollo institucional de la P.A.U. 

cl grupo conffa que la mayoria de los 
hechos importantes no fueron cubiertos, 

Adem", el m6todo ilustra la forma de ver una instituci6 n 
factores fueron tratados. 

para identificar las necesidades 	y obtener 
que aliente a los dirigentes de ia P.A.U. 

mejoras que el grupo no haya podido descubrir o tratar adccuadamente. Desde el 

punto de vista del crecimiento a la larga de la instituci6n, 6sta debe ser mhs impor

tante que las recomendaciones especificas que se hicieron. 

Tercero, otros jefcs dc umversidades de agricultura de la India hall expresado 

su inters on el uso del m~todo en sus instituciones. El Vice.Cancilier de una de estas 

dijo recientcmentc que algunas de las recomendaciones se aplican
univorsidades me 

a su universidad y que proyocta ejecutarlas. El Consejo de Investi
igualmente bien 
gaci6n Agricola de la India y 	 la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo
 

a mtodo en otras universidades, y el plan

Intcmacional cstfn alentando usar cl 

actual bosquejando cl trabajo coopcrativo entre las dos organizaciones contempla la 

Uno de los miembros del grupo de la P.A.U. ha dirigido un 
cvaluac16n de este tipo. 
grupo de dos hombres on cl uso dol m~todo para la evaluaci6n de uno de los mstitu

tos de agricultura do la India. / 

Uno de los jofes del grupo de la umversidad de los Estados Umdos ha mare

"El estudio de la P.A.U. ha proporcionado una medida para el logro de
festado. 

ser compronsivo. Han habido evaluaciones
ciertas metas. Tiene la ventaja do 

demasiado fragmentadas. Muchos Vico-Cancilleres han solicitado una evaluaci6n. V/ 

Cuarto la universidad do los Estados Umdos que ha estado ayudando a la 

ha indicado su sabsfacci6n con el informe
P.A.U. bajo un convemo con la A.I.D. 

on t6rminos de su exactitud e identificacion de las 
sobre la evaluac16n do la P.A.U. 
nccsidadcs importantes para mayor desarrollo do la universidad. El informe so estA 

usando on la planificaci6n do ia ayuda futura de los Estados Umdos a la P.A.U. 

El Jofo del Grupo de la Universidad del Estado de Ohio ha manifestado que: 

una medda real de la situaci6n. El Vice-Canciller
"La evaluac16n scrfi de gran valor-

de mformac16n para tomar decisiones. El estudio presenta un
tendrfi una mina 
punto de vista balanceado y lc ayudarg a ovadir la influencia de los decanos y jefes 

en la onentaci6n de los planes para t~cm
de departamonto. La evaluac16n ayudarii 

tendri conciencia acorca de algunas
cos, asesores y participantes. 	 El profosorado 

plazo dc los nombramientos de los
caracteristicas, tales como el concepto del 


administradores. -3!
 

- Una Evaluaci6n, octubre de 1970.I] Patel, j S.yP ilhattacharya, Instituto de Agncultura, Amand 

V/ Testimomo del I)r. D. M. Thorpe, Umversadad de Tennessee, manifestado en "Los Procedumiento 

de Ia Tercera Conferencia Anual del Consejo de Universidades de los Estados Unidos pars el 

Rural en Ia India y Comiti de Operaciones en el Recinto de las Universidades".Desarrollo 
Columbus, Ohio, del 19 al 21 de julio de 1970, pinma 44. 

N_ Testimorno del Dr. Cecil A.Lain, Universidad del Estado de Ohio, Ibidem, pigma 40. El Dr. Lam 

IaP.A U.mientras se efectuaba Iaevaluact6n y sigui6 prestando all1 suss senicaos hulaestuvo en 
el presente. 
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Cosas Esenciales para Este Tipo dc Evaluaci6n. El grado de 6xito de este 
tipo de evaluaci6n depcnde de un nfimero de cosas entrc las cuales yo destacarfa log 
siguientes: apoyo administrativo de la instituci6n; comprcnsi6n clara de los objcti
vos y procedimientos gencrales; evaluadores con capacidad rcconocida; tiempo 
adecuado para la tarea; evaluadorcs que trabajan en la mstituci6n; bucna disposicibn 
para hacer recomcndacioncs positivas; y un informe cxponiendo los resultados de 
la evaluaci6n, que est6 disponiblc a todos los quc pucdan estar interesados dcntro 
de la instituci6n. 

1) El Apoyo Administrativo para estc tipo dc cvaluaci6n cs esencial. Este 
debe incluir no s6lo apoyo a los quc cstfn en cl nivel mfis clevado dc la instituci6n 
sino a todos los niveles en una univcrsidad, oficiales a nivel universitano, decanos de 
las facultades y jefes de departamcnto. En cambio, los administradores dcben 
reflejar su apoyo a la evaluaci6n del profesorado, personal y estudiantes. 

2) Com prcnsi6n de los Obctvos y Procedimicritos. Debc haber una 
comprensi6n dc las razones y objetivos de la evaluaci6n, el m6todo gencral y proce
dimientos quc han de scguirse y el tipo de resultados quc se csperan. Debc quedar 
claro que Iaevalua:i6n cs una evaluaci6n ampha dc la universidad, no una evaluac16n 
del rendimiento de un indrnduo. 

3) Evaluadores de Ctpacidad Reconocida. Obviamente, el grupo de evalua
ci'n dcbc scr competente para hacer el trabajo, tanto individualmente como cn 
grupo. Pcro adcmfs, los evaluadores deben ser dc capacidad reconocida en todos los 
niveles de la mstituci6n. Esto sigrufica quc los micinbros dcl grupo dcbcn tcner gran 
expenencia en el debarrollo dcl tipo de instituci6n en cstudho. La cxpericncia cn 
evaluaci6n cs indispcnsable, si no es absolutamcntc esencial para algunos nucmbros 
del grupo. 

4) Ticmpo Adecuado y Otros Recursos. El tipo dc cvaluac16n toma tiempo. 

Como gufa general para una universidad de agncultura de la India recorncndamos 
que "cuatro mnicmbros dcl grupo deben gastar apr6ximadamcntc 9 mcscs hombre... 
repartidos en un perfodo de dos mescs y mcdio a tres mcses". El tcmpo podria 
reducrse un poco si cl personal de la universidad sc adelantara a recoger algunos de 
los datos bisicos. Los recurbos para apoyar al grupo son importantes para hacer uso 

efectivo de su tempo: ayuda estenogr.fica y de oficina, cspacio dc oficina y 

equipo; y transporte para hacer observaciones y entrevistas fucra del recinto de la 
universidad. 

5) Evaluadores en la Instituci6n. Los evaluadores dcbcn vivir y trabajar cn 
la instituci6n cxccpto durante el tiempo nccesarno para visitar individuos y organiza
ciones en el grea servida por la insttuci6n para estudiar cslabones, el impacto de la 
instituci6n y cl respeto y apoyo para la instituci6n. Esto permite no s6lo los aspec
tos formales dc ia evaluac16n smno muchas observaciones informalcs y discusmones 

que dan sensaci6n dc la moral y cl cspiritu dc la mnstituci6n. Esto cs particularmente 
importante para formar juicios sobre los aspectob dc direcci6n y doctrina de la 
organizaci6n. 

6) Recomendacioncs Positivas. Para que el grupo dc cvauaci6n sea efectivo 
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debe estar dispuesto a hacer recomendaciones positivas para el mejoramiento de la 

instituci6n. No es suficiente s6lo sefialar los problemas y luego dejarle a la direcci6n 

d( la instituci6n la planificaci6n y ejecuci6n de las mejoras. Al mismo tempo, el 

grupo no debe considerar necesano hacer recomendaciones fuertes sobre todo 

aspecto concebible de la universidad. Los dirigentes de la umversidad pueden 

depender de una presentaci6n cuidadosa de la situac6n para lanzar sus propias 
suposiciones. Presentar un n6mcro grande de recomendaciones puedc disminuir el 

n6mero nifis pequeflo de recomendaciones que tratan las mayores necesidades. 

7) Informnc Sobre la Evaluac16n. Desde el prmeipio de la evaluaci6n, debe 

entenderse que los evaluadores debcn informar sobre su trabajo y que el informe 
debe estar disponible a cualquicra a quien le interese dentro de la instituci6n. Esto 
ahviarg los temores de quc el personal de la universidad pucdc contnbuir a la eva
luac16n y ganar muy poco de ella o quce s6io unos pocos individuos al alto nivel dc la 
administraci6n cstarin informados de los rcsultados. Tambi6n debc alentar la 
considerac16n y cl uso ie los descubrmientos de la cvaluaci6n. Es cierto que esto 
puede manifestar las deluhdades en la evaluac16n, pero coriendo este nesgo es cicrto 
que se alienta a los evaluadores a hacer el mejor trabajo posible dentro del tiempo y 
otras restricciones que sor inevitablemente una parte de este tipo de ejereic o. Uno 
puede confiar que la debilhdad en los descubnmientos o recomendaciones ser6 
captada por los dingentes de la rnstituci6 y que se larfin las correcciones necesarias 
antes de hacer las sugerencias para las mejoras que se cstgin ejecutando. 

lmpone la disponibihdad amplia del informe re;tnecones senas en su 
contenido? Ciertamente no liace fcii esenbirlo. Si se han de usar los resultados 
para mejorar la instituci6n, y asumo que 6sto es el mayor objetivo, debe cuidarse de 
que cl informe no sea esento en una forma que refleje desfavorablemente sobre 
algunas personas en particular. PPuedc I'jcerse 6sto omtiendo los mayorcs dcscu
bnmientos que estdn claramente asociados, por ejemplo, cc , uno o dos de los 
administracores claves? Creo que sf y esperarfa que el nforme de la P.A.U. fuera 
una evidtncia. Puede parecer que el significado total de algunos aspectos del informe 
no son comprendidos por aquellos no faindiarizados con la instituci6n bajo revsibn. 
Tambi6n significa alguna divergencia entre el boceto del informe y cl Modelo del 
Desarrgllo Instituconal. Notar quce cl informe de la P.A.U. no ,ene un capitulo 
titulado "Dirccci6n". 

El informe debe estar disponible pronto despucs de completarse la evaluac16n 
y debe reproducirse en la inejor forma que pernten los rc-ursos dispombies. 

La Complejidad del Mktodo. Algunos pueden ver las 75 pfginas de cues. 
tionarios contenidas en el informe y ilegar a la conclusi6n de que el m~todo es 
demasiado complejo. ,Podria hacerse con menos cuestionanos lenados por menos 
gente? gl'or qu6 se hamen esencalnente las mismas preguntas a diferentes mdivi
duos? ;.No podrian sacarse agunos datos de informes? 

El grupo estaba consciente de la necesidad de hacer el mdtodo tan sencillo 
como fucra posible y al pnncipio del proyeeto se esperaron procedimientos ms 
simples. A medida que procedimos, comprendimos que no existe una forma sencilla 
de obtener comprens6n profunda dc una instituci6n compleja. Uno no puede 
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entender una unive,'idad lcyendo informes y entrevistando al Vico-Canciller y a 
unos pocos admmistradorcs clave. Sospecho quo el probloma mis grandc con las 
evaluacionos de los proyectos de ayuda tdcmca del dcsarrollo institucional es cxagc
rar la simplftcaci6n dc la tarca, domasiado pocos rocursos compromctldos cn ella, 
y rcsultados quc tioncn muy poco impacto positivo, o quizis ncgativo, cn la 
plamficaci6n y curso futuro dcl dcsarrollo de ]a umvcrsidad. 

Il, 6todo no Cs tan complcjo como parcco, particularmontc ahora quc el 
m6todo y los procecdimnntos sc han cspecificado. El mitodo no rcquierc una can
tidad do ticmpo irrazonablo dc ningn indirhduo. Una bucna partc do lob datos 
solicitados a los administradorcs puoden ser proporcionados por rniminbros (l 
personal de oficina. 

La rcopdaci6n do datos puodo simphficarse tomondo los cuostionanos dcl 
profcsorado y de los cstudiantcs lcnados por una inuostra d cada grupo, bn 
embargo, hay vcntajas usando una inuestra cien por cionto. Algunas ticnon una 
sensaci6n do incomplctas si no so los pido complctar un cuostonano junto con sus 
colcgas. Adcms, la participaci6n en la ovaluaci6n cs probablo quo rosulte en mejor 
apoyo de los cambios quc pucdcn cjccutarsc dobido a ella. Con la ayuda del personal 
dc oficmna, la mformaci6n adicional dc una muestra c1n por cionto pucdc manjarso 
sin dificultad. 

El Modelo dol Desarrollo Institucional. Tengo considerablc cntusiasmo por 
el Modolo dcl Dosarrollo Institucional conio una cstructura genoral para cl tpo do 
evaluaci6n conducido cn la P.A.U. Dosconociondo un sustituto igualmontc buono 
do ostructura ostarfamos pcrdidos sin 61. Esto proporciona un juogo de variables que 
hay quo vor al evaluar una instituci6n. Pcro a modida quo uno usa osta estructura en 
la evaluaci6n dol progroso dc una mnsttuci6n so da cuenta quo la variable do l, 
mnstituci6n y las cajas do cslaboncs ambicntale- gon muy grandes. Por ejcmplo, lo, 
programas do una univcrsidad incluycn mnuchas actividados productivas, algunas do 
las cualos fortalocen la universidad dircctamonte mientras quc otras sirvcn a los 
grupos do cicntos on ol ambinte, algunas hacen ambas cosas. Los rocursos mcluycn 
diversas cosas tales como personal do muchas clases, recursos financieros, etcnolo
gias y autondad juridica y polffica. Do la misma mancra, los eslabones funcionales 
do una universidad dc agricultura consttuyen una rod inuy complcpja. Pcro s se 
rcconocc quo las variables y los eslabonos anientalcs de la mnsftuci6n son catogorias 
amplias, 6sta no presonta problemnas particulares al usar el Modclo do Dosarrollo 
Institucional como una estructura do concepto para la ovaluacibn. lfdhca la nccsl
dad de cspecificar los clomcntos dntro do cada una d las catcgorii de las variables 
y dc los cslabonos. 

Aphcabildad dol N16todo no s6lo en las Unlvrmdadcs de Agricultura d la 
India. El proyccto do la P.A.U. so onfoc6 on un m~todo do cvaluaci6n d0 universi
dadcs do agncultura do la India. Podrfa extendcrsc? Usando el Modelo de 
Dcsarrolo Institucional conio una cstructura do amplitud en a aphcaci6n (lel 
m6todo general. En cuanto a las motas, objctivos y componentei cscnciadls de las 
universidados do agncultura tal como so cnurncian en ol Capftulo 2 del informic son 
aplicables a otras universidados do agricultura; cl mntodo no debe himnitarsc a scr 
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usado s6lo en la India. Para otros tipos de instituciones se necesitar/n gufas 

similares para usarlas junto con el Modelo de Dcsarrollo Institucional y los instru
mentos y tenicas para la rccoplaci6n dc datos rcquerir.in quc sc modifiquen de 
confornudad. 

Tasaci6n Extcrna vs. Intcrna. Uno bicn podria prcguntarsc por qu6 nucvc 
meses hombre tic ticmpo mns el personal de mantcnimicnto y otros recursos dcben 

un grupo extcrno deinvcrtirsc en la evaluaci6n dc una insbtuci6n liceha por 
tasaci6n. Los argumentos para ia planificacibn previa dcl proyceto que incluyen 
planificaci6n para la revisi6n y evaluaci6n, evaluaci6n interna en una base continua 
rcalizada por los dirgcntcs dc la insttuci6n, con la avuda de agcncias dc asistcncia 
t~cuca donde cstin involucrados, son argumlentos fuertes. 

Quiz/s el argumcnto inis fuerte para la cvaluaci6n externa es quc la eva
luaci6n interna no se hacc. hlay dcmandas tremendas de drececi6n hmitada en 
instituciones de desarrollo reciente. Los cspccialistas en evaluaci6n son particular
mcnte escasos. rodavia no hemos dado n;6s alta pnorid.d a este tpo de trabajo m 
afin en insbtucioncs educativas en los Estados Umdos. 

El tipo de la cvaluaci6n hecha en la P.A.U. no debe sustituir lI tasaci6n 
interna continua. Esta haria mis fActl la tarea de un grupo externo o un grupo 
conjunto externo-interno. Hay algunas caracteristicas de tasacibn externa, fuera de 
hacer disponibles los recursos para la tarca cspecifica, quc pueden ser importantes. 
Puedc ser o parecer ser ms imparcial y objetivos que un grupo mterno. Asi los 
rcsultados pueden tener mis impacto tanto dentro de la instituci6n como en el 
ambientc. Corrccta, o incorrectamente, los resultados y recomendacianes de un 
grupo externo pueden tencr mis estado. Esto depcnderi de la estatura de los miem
bros dcl grupo, rendimlento en la evaluaci6n especifica y cl juicio mostrado tal como 
lo reflcja el informe de cvaluaci6n. Podria haber un desgano de parte de un grupo 
interno de evaluaci6n de Ilegar al punto con preguntas importantes. Esto puede 
deberse a quc cstfn tan cerca de la mstituci6n y de sus operaciones que existe falta 
de pcrccpci6n. 0 pucdcn haber sucesos sensitivos quc el grupo intemo no desee 
tratar. Extste la posibdidad que algunos cst6n demasiado ansiosos de involucrarse 
en algunos sucesos, importantes o no, provocando asi fricciones intemas. 

Ld cvaluac16n intema vs. externa puedc reducirse a la conclusi6n de que no 
es una proposici6n de una cosa u otra; que Iaevaluaci6n intema debe alentarse al 
grado m.ximo posible y ser fructifera dcntro de los limites de los recursos, que las 
evaluaciones externas dcl tipo dado a conocer aquf tienen un lugar donde se 
nccesita la revs6n a fondo de una instituci6n por razones convenidas por los 
dingcntes responsables. 

Madurez. El t6pico asignado onginalmente incluy6 la palabra "madurez". 
Yo la supnmi dcl titulo de este documento. El Proyccto de Evaluaci6n de la P.A.U. 
proporcion6 tiempo considerable para pensar sobre la "madurez" de Ia instituci6n 
quc ha sido definida como un nivel de logro, esencial "para sostener un nivel de 
ejecuci6n dininico y autogenerativo".lPero debe notarse quc el trmino "madurez" 

.I/ 	Balwin, J.L., el a, Desarrollo de Ingthtuciones para Servur a.Ja Aiultura, Lafayette, Indiana, 
Comite de Cooperac6n Institucional, Univeraidad de Purdue, 1968, pigina 117. 
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no se us6 en ninguno de los informes del proyecto. Mi sensa,6n dcs1,ufs de un 
eCfuerzo intensivo dc evauaci6n es que ]a "madurez" es un concepto miuy elusivo,
si uno intenta aplicarlo a toda und instituci6n, en una naci6n vn desarrollo q.e esti 
en su primera d~cada despu6s de su establceimiento o en el primcipto de till irtento 
de encauzarla a lo largo de una lfnca en particular. Lia madurcz vs ImI meta movible 
ya que las demandas ambientales tie Ia instituci6n camln,, -i sta es infovajora y 
pr6spera.
 

Aunque el concepto de madurcz es clubivo cuaido w aplica a toda la 
instituci6n, se vuelve nrss maxiejable cuando se usa con respeeto a una facultad o 
departamcnto, o a la direcci6n o recurbos, o al programa de evscfaiinza de los no 
graduados. Tambi6n se hace significativo si se aplica a un aspecto particular del 
trabajo de la instituci6n en t6runos de algunas preguntas particulares tales como: 
41Ha alcanzado el departamento X el punto Ie que la ayuda tVemc de tipo A 
(personal o becas o mereaderias) ya no es esncial para un nivel de cjccuci6n 
"dinimico y autogenerativo"? 

La experiencia de la P.A.U. grab6 en mi el tremendo grado de madurez 
de los distintos aspectos de esta umvcrsidad, quc cs una instituc6n con 8 afios de 
vida a la que algunos comentemente se refieren como bien desarrollada. Para estar 
seguros, algunos departamentos estin bien desarrolados en t6rminos de necesidades 
que requieren ayuda extema, por otra parte, todo departannento en dos de las emco 
facultades tiene mayores necesidades. Algunas de estas vanaciones se deben a las 
vanaciones en pnondad que deben establecerse a trav6s de las ctapas de una nueva 
instituci6n. Otras estin asociadas con cambios politicos en el ambiente, especial
mente cambios en el irca geogrAfica quc va a ser servda por la instituci6n. 

El Mtodo de Evaluaci6n y Ayuda Tcnica. Se ha cnfatizado previamente 
que el Proyecto de Evaluaci6n de la P.A.U. dcsarroll6 un m6todo para evaluar toda 
la urnversdad y no el componente de asistencia t~cnica. Claramente no se intent6 
que este mtodo diera cualquier base firme para juzgar la efectividad de los aportes
de la ayuda t~cnica. Uno podrfa discutir quc el m6todo bisico podria usarse para
enfocar los aportes y retnbuciones de la U.S.A.I.D. y otros esfuerzos de asistencia 
dentro del csfuerzo total de desarrollo de la universidad. Pero 6sto no lo hicimos y 
no estoy en posici6n de discutir que intentar la identificaci6n de los resultados de 
una porci6n (relativamente pequefia) dc los aportcs de los rccursos serfa un esfuerzo 
provechoso.
 

Discubr6 que el mutodo y los resultados de su uso en la P.A.U. proporcionan 
una base excelente para la plamficaci6n de las necesidades de ayuda t~cnca. El 
actual estado de la universidad estil bien documentado lo mismo que las fuerzas y
debilidades. Aquellos que actialmente proporcionan ayuda esthn usando este 
informe y el otro conocimiento quc tienen, en trabajar con los dirigentes de la 
P.A.U. para planificar la ayuda tcmca para el futuro. 
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LA FUNCION DE LA ASISTENCIA TECNICA
 
EN EL DESARROLLO INSTITUCIONAL 11
 

La asistencia t6cnica en el desarrollo institucional puede ser evidente en 
tantas formas difcrcntes, quc encuentro diffcil generahzar en lo que rcspecta a su 
papel. La funci6n del personal involucrado en proporcionar la asistencia t6cnica 
tomar.i una forma cuando se vea dcsde cl punto de vista dc este personal. El papel 
dc la asistencia t6cnica tomari otra forma cuando se vea dcsde cl punto de vista del 
bdcrazgo de la lnstituci6n Sedc. Esta diferencia puede ser muy real. No obstante, en 
la situaci6n ideal, la difcrcncia no tendr5 mucha importancia. En esta discusi6n 
intentar6 tener presente cl punto dc vista dcl hdcrazgo de la Instituci6n Scde aunque 
mi propia expenencia ha sido en cl papcl opucsto. 

Sc puede cspcrar dos funciones dc parte de la asistcncia t~cnica. Una es la 
dc provcerle de fuerza huniana t~cnica. Los miembros del cquipo pueden ensdfiar, 
investigar y ayudar cn cxtensi6n, como si fucran miembros regulares dc su personal. 
Tambi~n pucdc esperar quc cl cquipo desempefic una funcibn, ayudando con la 
parte de sus responsabilidades que corresponde al dcsarrollo institucional. En un 
scntido, 6stas son dos funciones distintas y una puede lievarse a cabo sin mayor 
efecto sobre la otra. Por ejemplo, un profesor cxtranjcro puede dar un curso o 
realizar su propio proyecto de invcstgaci6n y hacer un trabajo excelente sin ejercer 
mayor influencia sobre aigunos dc los clementos crfticos del dcsarrollo insttucional. 
Por otra parte, puede ayudarlc a desarrollar una cstratcgia para trabajar con sus 
enlaces funcionales o ayudarlc con un plan de reorganizaci6n sir' nntribuir dirccta
mente como profesor, investlgador o extensionista. En la prfictica, no obstantc, 
estas dos funciones probablementc se mezclariin cn alguna forma, con cada asesor 
t~enico combinando estas dos funciones. 

El nivel de comportamlento del personal de asLtstcncia t~cmca vanari amplia. 
mente. En un alto poreentaje dc los casos, el comportamiento t6cnico seri bueno. 
El curso impartido scri bueno o la investgaci6n quc sc llcv a cabo serA t~cnicamente 
aceptable. Habri cierto personal que podr5 contribuir afir, mis. Una contribuc16n 
limitada no se considera adecuada, pero hasta ahora, no se han dcsarrollado t~cmcas 
para predecir el comportamiento de una persona en una situaci6n extrafla, fuera de 
su propio pais. Afortunadamente, un buen porcentaje puede y descmpcfiari ambas 
funciones y con un liderazgo apropiado se mejorari cl porcentaje. 

En el otro extremo, algunos del personal de asistencia tcmca podrin hacer 
bien cualquier cosa y le scrn altamente productivos en su tarea. Harlin un buen 
trabajo tcnico de enseflanza o investigaci6n. Pueden ser efectivos en extensi6n. 
Serfn una buena demostraci6n para su personal. Entenderlin los fen6menos de enla
ces y pueden ayudarlc a desarrollar estrategias para trabajar con estos enlaces. 

I/ 	 Trabajo preparado por Dr. J K Mc|)ermott. Director de Ia Oficuia de Investgaci6n y de 
Relaciones Uniersttanaq. Agencia para el Desarrollo Intemacional, Wauhington, D.C. 
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Pueden ayudar a proveer los contactos tan necesarios en el mantenimiento de relaciones apropiadas con sus enlaces. Por un perfodo usted puedc esperar un compor.
tamiento cntre estos dos extremos. 

Con ia experiencia obtenida en los Estados Unidos con la asistencia t6cnica en el dcsarrollo institucional, hasta ahora, encontramos que cl personal norteamericano generalmente hacc un buen trabajo en lo quc respecta a las variablesinstitucionales intcrnas. Estas estfin cstrcchamentc relacionadas al comportamiento
t~cmco. Proporcionan conscjo y apoyo al liderazgo, cspccialmentc al grupo dcmandos mcdios pcro frecucntcmeento al hdcrazgo supcnoi. Su prcscncia o interac
ci6n con el personal, ms cl adiestramiento quc con frecuencia sc incluye el unproyecto, ayudarg con cl desarrollo de una doctrna iti. Su presencia cast siempreesti acompafkada de fondos para comodidadcs y para cl dcsarrollo dcl personal quccontribuye a los recursos. Usualmcntc sc entablan relaciones con los colegas. Elpersonal de los Estados Unidos gencralmente cstarfi bicn adiestrado y estarAi enposzci6n dc adaptar su adiestramiento a su situaci6n cn particular. El M6todo
Cientifico conduce a la adaptaci6n dcl conocinuento para rcsoluc16n dcl problema. 

Los datos, hasta la fecha, dcl personal norteamencano de asistencla tcnica 
en ayudar a dsarrollar enlaces con la economia, no han sido sobresalientes. Aunquepuede ser comprendido. es ir6nico. Puede entcndcrse debido a las complejidades de 
una sociedad y a las dificultades que tienen los extranjeros de entenderlo. El problema de la lcngua hace tambi6n la tarea mis dificil. Finalmente, las instituciones conun proyecto de desarroilo institucional cstAn frccuentementc en un programa deexpans16n, que otras mstituciones yen como una amenaza. La ironfa surge del hecho
de quc los enlacs de desarrollo con la sociedad cn general, cs la tarca quc los colegiosagricolas de los Estados Umdos, a trav6s de la ustona, han liecho mejor. Estosfuertes cnlaccs, tccnol6gicamcnte cxcelentes, fueron los ingrechentes dlave dcl 6xitode los colegios de agricultura cn los Estados Unidos. Realmente, la hazafla en la
tecnologia no hubiera sido posible sin cstos enlaces. Estos ayudaron a los cientificos a mantener su trabajo aphcable al sector agricola y debido a los fuertes enlaces loscolegios putheron gozar de partc de la sociedad, dc tin apoyo fmanciero relabiva.
mente fuertc. 
 Estas fuertes uniones han sido una partc integral de los colegios deagricultura, que la mayor parte del personal no ticnc que preocuparse de elias y
por eso no aprecian totalmentc el 
 papel quc los enlaces juegan cn ci desarrollo
 
mstitucional.
 

Es corncnte cncontrar al personal de los Estados Umdos haciendo contactos
profesionalcs fucra dc las instituciones sedes, debido a la tradici6n de la cual ellosproccdcn. Sin embargo, es muy f.icd quc estos contactos scan casi pcrsonalcs y quc
s61o scan una pcqucfia contribuci6n al desarrollo institucional. 

A pcsar dcl bajo comportamcnto en general cn cl firea dc enlace, dcl desa.rrollo institucional, algtin pcrsonal norteamencano de asistencia t6cnica ha hecho 
muy buenas contnbuciones ayudando a desarrollar cnlaces rclevantes. El potencialesti alli, para quc ellos efccti6cn un trabajo sobresahentc en desarrollo institucional
asi como tamnbi6n en la ejccuci6n tucnica y trabajar en la variable de enlace como 
tambiun en las institucionaics. 
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El 6xito que logren en su medio dependeri grandemente de c6mo ustedes los 
usen, tambign dpcndcrLi de la clase de personas quc ustedcs consigan, hasta ahora, 
simplcmente no contamos con instrumentos para predecir quien tendri un buen 

comportamiento. Hcmos aprendido algo respecto a c6mo trabajar con ellos para 

proporcionarles el lidcrazgo para quc les pcrmita desarrollar su potencial. Empcce
mos csa tarca. 

Desarrollo de Actividades y Expectativas 

Asumamos una situaci6n cn la cual un oquipo de asistencia tgcmca entra en 
acc16n por pnmcra vcz. liabrLi toda clasc de actitudcs y expectativas do parte de su 
personal asi como tambi~n dc partc dcl equipo extranjero. Debido a que se trata de 
una situaci6n nuova, mnguno de los grupos sabri xactamento qu6 esperar, pero 
cada uno tcndri que toner cicrta clase de oxpcctativa, de la cxpencncia quo so vis
lumbra. Esta expectativa tcndri quc scr protoctora. Asi, ambos grupos cstarin algo 
aprcnsivos o pcrspicaccs y la tcndcncia scrA para quo ambos desarroUcn actividades 
defcnsivas. Los cxtranjcros se prcguntar5n si ser.n bken recibidos o no, una preocu
paci6n quc sc agravarSi un poco por un "shock" cultural por cl quo tcndrfin que 
pasar. Muchos scrln timidos o conscicntcs de si mismos y cl comportamiento re
sultante do cstos scntimientos pucden parecer como fnaldad o irrogancia. Su propio 
personad puedc ver la ilegada (lt cquipo como una invasi6n y puedc quc prctcndan 
construir una defensa. Ilay vanas actitudes quc necesitan desarrollar para una rela
ci6n productiva. Estas probablcncnte se dcsarrollaran con cl ticmpo, aunque usted 
no haga nada, pero pucde ayudarlcs a adaptarse mis pronto y efectivamente. 

Cada grupo ticne quc considerar a! otro grupo como un colaborador y tcner 
respcto a sus micmbros. Sencillamcntc no hay lugai ya sea para un complejo de 
supcriondad o infcnondad. El personal de asistencla tgcnica tcndrl tin nivcl superior 
de adiostramionto. Esta diferencia en adicstramcnto debe ser considcrada por 
ambos grupos como un fen6meno objetivo y de ninguna manera un roflejo de ]as 
caracteristicas personalcs. En una base personal, los miembros del otro grupo debe
rAn considerarso ntcligcntes, buenos trabajadores y hot,,rablcs. Si no so puede 
generar osta clase de respeto mutuo cl valor dcl esfuerzo tgcnico serg reducido gran
demente. Mi expcriencia con vanos proycctos dc esta naturaleza cn America Latina, 
esta clase de respeto mutuo, fue posible y pcrfectamente justificado por los hechos. 
Las personas con las quo he tcmdo contacto en ambos grupos, cran intohgcntes, 
buenos trabajadorcs y honorables. Algunos cran cxcepcionalmcnte asi y por 
supuesto, siempre hay excepconcs. 

Es espccialmente importaite cn esta relacibn quo cl grupo de la Instituci6n 
sede no desarrolle un complejo de inferiondad. Un sentimiento asi Ileva a dos clases 
de comportamientos, mnguno de los cuales es productivo. Una clase de comporta
miento es una defensa que previone tomar una ventaja adecuada do la competencia 
del extranjero, manifcstada como intentos para probar que usted puede actuar sin 
su ayuda. La otra clase es justamonte 1o opucsto, mucha depcndencia del extranjero, 
que previene cl uso total dcl conocimiento del personal y obstruye el desarroilo 
normal del personal mAs joven. El hecho es que el extranjero tiene un bue diestra
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miento y probablemente una mayor oxperiencia. Esta difercncia es debida al 
sistema. Sencilamente es mis f~fcil obtener un adiestramiento mAs avanzado en ese 
medio ambientc. Tambien es as ficil adquirir una cxpcnencia mis amplia, espe
cialmente de tipo profosional, en una economfa quc provee a sus profesionalcs de 
reeursos adecuados. 

Ademis dc tener respeto al personal de la instituci6n scdc, cl personal de 
asistencia thcnica necesida identtficarse completamentc con la instituci6n antes 
mencionada. Lo quc el grupo haga dcpenderA dc 61, pcro ustcdes pueden ammarlo. 
Una forma do hacerlo cs el de ver quc a cada miembro dcl grupo extranjcro se le 
asigne una taroa casi como un minembro de su personal. Si usted espera trabajo 
t6cnico de parto del extranjero, 6stc, por supuesto cs cl papel l6glco que dcbe 
desempeilar. A6n si usted cspcra quc 61 sea ftil cn el trabajo de desarrollo nstitu
cional, lo puede hacer mfis efcctvamcnte trabajando como un miembro Ic su 
personal en lugar de como un simple asesor. 

Quizi la t~cnica mds cfectiva que usted ticne para desarrollar estas actitudes 
es la dc aniniar una interacc16n entre los dos grupos. Asf como la comunicaci6n es 
uno de sus problcmaq m~is diffedes para lograr contactos con sus cnlaces, la comuni
caci6n scrAi uno de los problems para obtener el mayor beneficio del grupo de 
asistencia t -niva. El idioma scri urn problema. Ilabri ncccsidad dc bastante esfuer. 
zo de part( de ainbos grupos para cointurcarse adecuadamente. Los t6cnicos 
extranjeroi casi siempre gradeeerin Iaoportunidad para una comunicaci6n comple
ta, pero en la mayoria de 1os casos no tomarin la inmicativa. Estarfin trabajando, en 
un pais extranjero de inhoma distinto v por lo cual les scrA diffcil conversar. Si usted 
puede animar a su personal a que tome la miciativa cn estas conversaciones o 
comunicac16n habr5i ganado minuho. Esto le ayudari a que desaparczca ripidamente 
la iicertidunibrc, en ambos grupos, de la expectaci6n que discutimos anteriormente. 
Tal comumcacl6n acelcrari i onentacl6n de los extranjeros para quc asi puedan 
producir mucho mis pronto. La onentaci6n tamlbin scrA mins efectiva. Finalmente, 
si su grupo toma la imciativa, scrA en un papel ti hdcrazgo mis fuerte y colocari a 
la adnumistraci6n dc la uistituci6n sede en una )osici6n para dar hderazgo mis fuerte 
al grupo extranjero. 

Es interesanto que cl logro de un proyecto de asistencia t~enica dependa 
tanto do una cosa tan simple como es la comumeac16n, pero la exporiencia indica 
que las relaciones son asi dc sencillas. 

Tomando Ventaja de Ia Experiencia de los Estados Unidos 

Se necesita decir mis en lo refercnte al papel del equipo extranjero en la 
ayuda al desarrollo trstitucional per se. La tenologia del desarrollo institucional 
generalmente no es parte del adiestramiento t6cmco del grupo. Su adiestraiminto 
t6cnico es en otros campos. Su estrategia para hacer uso de estas personas en el 
desarrollo institucional debe ajustarsc a este hocho. No puedo considerarse al equipo 
en capacidad dc dar rcspucstas y asesorfa en el desarrollo institucional en la misma 
forma y con las mismas tcmcas que clos pueden darle en los eampos t6enmcos. 
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Es mis fried considerar el cquipo cxtranjero como a uno que ayudari a 
solucionar un problema que ninguno de ustcdes ha afrontado antes. Esto deberi 
colocar a usted y a los micnbros de su equipo cast en cl papel de colaboradores. 
Decimos east porque no importa hasta donde se identifique cl equipo del exterior 

con su institues6n, los imembros extranjeros del equipo estar6n asociados con 61 por 
un corto pcriodo, inentras que usted y sus colegas cstar.in asociados con su 6xito o 
fracaso por cl resto de su carrera. Aunque 6sto miolificara en parte la funci6n dc 
colaboraci6n, entre mis cerca se halle usted de la colaboraci6n, reis productivo harti 
al grupo. En resumen, la brevedad de la (lependencla dcl equipo extranjcro, puede 
actualmente fortalecer la colaboraci6n, en cl sentido quc los miembros del equipo 
de fuera nunca podrAn ser una amcnaza para su personal. La brevedad de la depen
denca lo evita. Puede usar esta brevedad como parte de su estrategia. 

Existe siempre el temor basado cn un pehgro muy real que se harin intentos 
para quc la instituci6n scde se convierta en una copia de las instituciones de los 
Estados Unidos it otros paiscs cxtranjcro . Este peligro ammorarA hasta cl punto 
que usted puede considerar la tarea como una de las "soluciones del problema que 
ninguno ha encarado antes". Si usted sencdlamente intenta copiar el formato de los 
Estados Unidos, no cstA reahnente administrando su lnsthtuci6n. Usted no estA 
desarrollando, smo que esti simplemente siguiendo instrucciones o reumendo 
imitaciones. 

La prcsencia del cqwpo extranjcro de asistencia t~cnica deber basarse en la 
premisa que cl pals de donde viene ha tcmdo una expenencia en el desarrollo eco. 
n6uco quc sergi de utilhdad a su pals y que cl grupo Ic puede ayudar a tomar ventaja 
de esa expenrencia. Los Estados Umdos, por supuesto, han tenido una tremenda 
expenenca en cl desarrollo ccon6mico. No cxpcnment6 este desarrollo copiando 
ciegamente a otras instituciones. Su pais no expenrmentarAi dcsarrollo copiando 
ciegainente a otras instituciones. Los Eqtados Unidos no mcnosprec16 las experien
cias institucionales de otros paises. Las tom6 y las adapt6 a las necesidades y medio 
ambiente dc ase momento. Esto es innovac16n y el desarrollo ccon6mico demanda 
eso. La soluc16n de problcinas que antes no se habia podido, son innovaciones. 
Los Estados Unidos ha sido un pais innovador. Esta cs una partc de la cxpenencia 
quc usted desca captar. No ha copiado sus propias formas administrativas. La 
orgarnzaci6n del servicio de extens16n agrfcola tie Alabama no es una copia de la de 
Califoirma. Mientras que las formas bisicas permanecen igual, la organizac16n del 
scrcio de extensi6n de Alabama en 1971 no es la misma que la de 1940. El 
problema de copiar es que se copic la forma de 1940. En otras palabras una copia es 
probable que est6 fuera de lugar tanto geogrAfica como lust6ricamcnte. 

Esta prevenc16n de copiar no deberA interpretarse como que usted no debe 
tomar ventaja de la experencia nortcamcricana. Lo ingemoso estfi en saber c6mo 
hacerlo 6til para sus necesidades. Es el desaffo para usted y sus colaboradores extran
jeros. 

El Tamaflo del Equipo 

No es posiblc decir algo definitivo referente al tamailo del equipo de afuera. 
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Se ha dicho que el grupo tiene que ser suficientemente grande para formar una masa 
crftica, eso es contar con suficientes personas para poder producir impacto. Aunque 
no se puede argumentar en contra del concepto de "masa crftica" hay un sentir 
creciente de que nosotros no sabemos lo que constituye la masa critica. Tradicio
nalmente, en nuestra experiencia de asistencia tcnica, hemos conflado grandemente 
en el personal residente. Este personal sin duda aguna es neccsano para la funci6n 
de desarrollo institucional. 

Es mucho menos claro hasta qu6 punto el personal residente cs necesario 
para el aporte t6cmco. Quizis es fiempo de scr innovados en la organizaci6n de 
equipos de asistencia t~cmca. El personal residcnte es costoso, no solamente por los 
salarios altos para el personal internactonal, smo tambi~n por cl costo dc transporte 
y el manteninmento de una famidia en un pals extranjero. 

Las altemativas nccesitan ser estudiadas muy cuidadosamente. Sc puede dai 
un adiestramiento intensivo en un corto tiempo. En los Estados Unidos hemos 
desarrollado el curso mtcnsivo que puede darsc en tres semanas y obtener tres 
crditos. Una simple visita de un consultor a corto plazo frccuentemcnte produce 
poco, pero st se pueden prngramar, por un lapso, visitas a corto plazo de un mismo 
consultor, para prop6sitos cspccificos, la productividad puede mejorar rapidamcnte. 
Hay posiblcs inovacioncs en los m6todos para el adiestramiento de su propio per
sonal. Tenemos jpras a corto plazo, por un lado y por otra partc, adiestramiento 
conducente a la obtenci6n ,Ic un grado. Pucdcn haber vanos arreglos quc podrian 
ser desarrollados entre estos dos. 

Su asistencia t~cnica no tiene que proceder simplemcente del grupo (lue se 
encuentre prescnte en su pals. Tambi6dn puede planear su esfuerzo para tomar 
ventaja de los recursos de la oficina central del contratante. Esto Ic daril a listed 
altemativas en lo referente al tamafio. 

Resumen 

En este trabajo licmos tratado de identificar dos funciones distintas que 
pueden esperarsc dcl esfucrzo de aststencia t6cnica extranjera. Asume la 1)rcscncia 
de un equipo, pero indica quc cl tainafio de 6, pucde vanar dependiendo de su cstra
tegla y planes para su uso. Los dos papeles quc ustcd puede cspcrar son servicios 
tcmcos y ayuda cn cl desarrollo institucional. En cl iltimo caso la mayoria ie los 
equipos extranjcros tienen menos destreza que ofreccr a su instituci6n que la que 
pueden trae, cn cl campo t~cnico. Al cumphr la funci6n del desarrollo institucional, 
el cquipo debe unirse a usted para resolver un problcma que ninguno de los dos ha 
encarado antes. Al haccr 6sto, debe usar el equipo como un medio para ayudar a 
tomar ventaja dc la expenencia del pafs de ellos en el desarrollo econ6mico. Apro
vecharse de su experiencia no quiere decir copiar sus formatos institucionales. Sin 
embargo, la experiencia institucional no puede scr ignorada. 

Tambi6n hemos tratado de seialar la importancia de desarrollar actitudes 
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productivas tanto de parte de la instituci6n sede como del equipo. En esta conec
ci6n, asif como tambi6n en muchas otras, la importancia y dificultad de una 
comunicaci6n de persona a persona fue seflalado. Tan sencillo como parece, la 
falta de esta clase dc comunicaci6n es quizis el obst. culo mis grande para una 
asistencia t6cnica cficicnte. 
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UN SISTEMA DE SERVICIOS PARA APOYAR 
EL DESARROLLO AGRICOLA I 

Cuando me encontraba un 	dfa en un arrozal, en un pais asifitico, el dueflo 
6de una gran plantaci6n me expres su satisfacci6n por los resultados (jue estaba 

obteniendo con el uso de nuevas variedades y fertilizantes. Me habl6 acerca del 

progreso que estaba logrando su pats en el mncremento de la producci6n agrfcola. 
Sin embargo, el futuro lo preocupaba. Me habl6 de muchos parses del mundo 

donde la agricultura era centffica, eficiente y altamente productiva y me pid16 el 
nombre del ingrediente secreto que hacia la diferencia. 

"El ingrediente secreto" le contest6, "es un sistema integrado de scrwcios 

que se relaciona con la producci6n agrfcola". 

Las nuevas variedades de semfllas que producen mis, cantidades grandes de 

fertilizantes qufmicos, los arreglos masivos en el abastectimiento del agua, control de 
insectos y enfermedades, crdtos adecuados para la produccm6n, regulaci6n guber

namental de los precios -- 6stos son los factores que gcneralmente se consideran 

necesarios para una alta productvidad en cl sector agricola. Pero estos factores, no 

importa cuin efectivo sea su sumimstro a los productores agrfcolas, no pueden 

transformar una agricultura empfnca en una empresa de negocios altamente cficiente 

que produce alimentos y fibras - no s6lo para los que cultivan la tierra, smo que 

tambi6n para los miles de personas quc no dependen directamente de la tierra -- que 

son libres para servir en los serwcios mdustriales, comerciales, educacionales y 
pfiblicos. Estos factores por sf solos no pueden proporconar a la naci6n una agri. 

cultura moderna de la que puedan sentirse orgullosos y en donde los involucrados en 

ella encuentren dgrndad en su trabajo. 

El factor adicional -- cl factor crucial que conviertc al agricultor empfnco 

en un administrador cientifico... que convicrte a la Naci6n deficitaria en alimentos 
-- es la mtegraci6n de laen exportadora ... y trac la dignidad a la vida del campo 

investigaci6n y educac16n dingidas y con abastecimiento, producc16n y comercia

lizaci6n. 

El Sistema Tfpico 

tipo de sistema de funciones agrfcolas.Cada sociedad rural tiene cierto 
Desde que el hombre aprend16 a comunicarse con otros, las mnformaciones sobre la 

a otraproducci6n de ahmentos y fibras han pasado de una geieraci6n y se han 

trasladado de un pueblo a otro. 

Se puede decir que cualquier sociedad rural en su sistema social biene seis 

grandes componentes: producei6n, abastecimiento, comercializaci 6 n, manejo, inves

tigact6n, educaci6n y extcnsi6n. 

J/ 	 Trabajo preparado por Dr. George H.Axinn, Presidente y Director Ejecutivo, Midwest Universties 
Consortium for International Activities, Inc. (MUCIA). 
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La produccibn mcluye a 1w, ctltivadores del suelo, los administradores de 

explotacioncs agrfcolas y a los propietarios junto con la comunidad de la cual ellos 
forman partc. 

abastecimiento incluye los individuos, las organizaciones y las agenciasEl 
que suplen los componentes de la producci6n, sus insumos tales como semillas, 

u otros arreglos financieros que haccnfertilizantes, pesticidas, etc. y el cr~dito 
posible la afluencia dc abastccimientos. 

La comcrcializaci6n incluyc los individuos, las organizaciones y las agencias 

que reciben del componente de la producc16n lo que 6ste produce y an lo quc 

alnaccna, transporta, proccsa o consume. 

Gobicrno cs la funci6n que provee las lcycs y el orden, cl control de calida

des y la regulaci6n de actividades dentro del componente y las transacciones entre 

los otros c,miponeutes. 

La investigaci6n es el componentc que estudia las operaciones de los otros, 

junto con posibles operacioncs alternas, y produce nuevos conocimientos ztries al 

sistema. 

La educaci6n/extensi6n es el componente que adiestra personal para todos 

los otros componentes y que generalmente facilita la diseminaci6n de informaciones 

entre los otros componentes. 

Si cada sistema rural social incluye las seis funciones de producc16n, abaste

ciniento, coniercializaci6n, gobiemo, investigaci6n y cducaci6n entonces pueden-

hacerse clertas gencrahzaciones con relac16n al desarrollo de tales sistemas.
 

Por ejeniplo, cn el m6.s "pnmitwo" dc los sistemas rurales sociales - la gente 

tipica de ona sociedad de ahleaen sus prnieras etapas - los seis componentes muchas 

veces son organizados coino la responsabdlidad de tn grupo de famiha extenso. Y 

quizis on nicinbro de la familia se encarga de los aspectos de cada una de las sets 

funciones en la operac6n regular de las actividades. Es decir, esta famiha guardari 

las semllas y los nutnentes de las plantas de un aito para otro para poder abastecerse 
a si nusmnos los insunios criticos para la agricultura. Ellos harin todo el trabajo de 

sembrar las seinillas, cultivar y recolectar las cosechas. Luego, para su comerciahza
ci6n, csta familia construii alguna clase de almacenaje o grancro y guardar, el fruto 

de sus labores para su propia utihdad a mn(da quC pase el tiempo. Con iespecto al 

manejo, la famnha establecer6 sus propias normas de control de calidades. Por 

ejemplo, dccdirAn cuMes frutos de so cosecha scrAn guaitados para ser usados como 

semilla el ailo pr6ximuo y cules scrfin consumidos. Vanos miembros de la familia 
podrn expemnentar con las diferentcs tareas en que participen, de este modo 
estarAtn haciendo una func16n de investig tc16n. Tipicamcnte, es la responsabildad 

de los inembros mns viejos enseilar a los micmbros mfs j6vcnes lo que necesitan 
saber para encargarse del trabajo de todo el sistema. De mancra que las seis funciones 
se desarrollan dentro de una organmzaci6n - y en reahdad cs on extenso grupo de 
famlia. 

A medida que el desarrollo agrfcola progresa, los individuos fienden a hacerse 
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mis especiahzados. Podria ser que un individuo dediquc mis tlempo y energia a los 
aspectos de abastecinicnto y comercalizact6, mientras que otros trabajen en la 
producci6n. Coil un procedimiento nigs arnpho de cste dcsarrollo, cl sistema lega 
a ser mibs cspecialzaio. Sc puedc dcsarrollar una organizaci6n separada que se 
encargue del iancjo ic la scnulla y 'reito y otros msumos en lo que a abasteci
micito se reficre -- a la vez que otra organizaci6n se desarrolle para encargarse dc la 
comerctahzaci6n. 

En los sistemas complejos inotlernob de la sociedad rural -. aquellos que 
vivcn en las fincas tiendcn a concentrarse en la funci6n de la producei6n -- nuentras 
que las organizaciones compleItamente separadas son involucradas en las otras cuico 
funcuones (de sstemd. 

A niedida que el desarrollo agrfcola progresa, el nfimero de unidades especla
lizadas aumcnta y las insttuciones que suninistran los serviclos propenden a hacerse 
mis especialzadas. 

Considcremos ahora la naturaleza de td sisterna. 

Cada componente compre-ide un subslstema, coil su propio juego ie 
subcomponentes y enlafcs. larimblnn cada componcnte tIene sus enlaces con los 
sistemas de afuera. Estos enlaces (IC afuera cstin ('on otr,ts uiIdadts quc eni una 
forma u otra sc relacionan con la func16n de ese comiponcntc. Por ejcmplo, el 
componentc extensi6n/educaci6n puede tenor enlaccs formales con cl sv'Ienua cdo
cacional formal ,e ese pals. 

De manera que, cl lssICnia tlenti qulnc enlaces intcrno principalcs que 
conectan cada uno de estos coiltpolcntes coil ead Ito (d los otros (o'11pontietes, 

y por lo nios un enlace externo importante de cada componente cl particular. 
Por cjcniplo, el componente (Ic la comerciahlsac6n generalniente tinc cinlaces 
cxtcrnos de importancia cnoil c( scctor urbano de una sociedad y cl componentce (de 
abastecinuento estA tanbliiiu tifiucltnicuit' (nlazad(o coi el sector trbauo. 

En algunos caso", tn componente en particular pucde taiibin servir como 
un enlace. El coinponentv (it' la co,nercializacin v-, tin subsistenia crucial ell e 
sistema biatico agricol, ) rur,a. EA iireado rur,d toma su lugar por sf solo, sin 
embargo, puede servir coio enlace tntrc Ing individuos del componente productor 
y los individuos (dl coniponcnte abastecumniito; como un enlace entre el coinpo
ncntce Ic Ia producc16n y el componente de la educaci6n, o coino un Cnlace modelo 
para las transacciones entre los indixiduos del componentc producci6n. 

Los enlates puedtn descnbirsc como grupos de canales que conectan tin 
componente umportante con otro componente importante. 

Cada sustenia social rural ticne sul prolia infracstructura de cidaces. Los 
enlaces propiamente dtchos estin constitufdos do canales ndir.dualcs tales como 
carreteras y vehfculos, vfas f~rreas y ferrocarrdcs, canales; rfos y mares y barcos; 
aeropuertos y Ifneas a6reas; transnisores y receptores radiales, transmisorcs y 
receptores de televisi6n; la prensa, publicaciones y alfabctismo; un sistema postal 
y correo; tel~fono y tel~grafo, y toda clase de redes do relaciones inter-personales. 
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Cada enlace a sou ve, tiene ciertas caracterflicas bi cu. 

Es a travAs del enlace que se lievan a cabo In transacciones entre un compo. 
nente y otro. Cads enlace tiene cierto grado de capacidad (cantidad de transacciones 
en un perfodo dado); cierto grado de fidelidad (calidad), y cierto grado de memoria. 

Por ejemplo, en algunos sistemas pueden enviarse mensajes del componente 
educaci6n al componente producci6n, a travs de un canal en el enlace conocido 
como radio. Este canal en particular, tiene cierta capacidad para conducir transac. 
ciones - ls cuales generalmente son conocidas como mensajes en tales canales de 
comunicaci6n. Su velocida es admirable. Puede transmitir mensajes con cierto 
grado de fidelidad y tiene un sistema muy limitado de memoria. El radio es tfpica
mente reglamentado por el componente gobierno, el cual tambiin tiene que ver con 
el control de calidades. 

Las carreteras representan un tipo diferente de canal. Las transacciones que 
se lievan a cabo en carreteras generalmente tienen lugar en autom6viles, camiones o 
buses; o burros, camellos o elefantes; o sobre las espaldas o cabezas de Iagente; o 
en otra clase de transporte. Las carreteras tanbiin tienen su capacidad. General
mente hay cierta clase de reglamentos suministrados por el componente gobierno y 
hay un control de la cahdad en t6rmino de qu6 clkes de vehfculos u otro trifico la 
carretera va a poder soportar. En este aspecto, el concepto de fidelidad y memoria 
no tienen mucha importancia. 

Un canal como es el de un pcri6dico que se recibe diariamente, conleva una 
memona que no esti presente en el canal de radio. 

Los sistemas sociales rurales tienden a tener componentes de importancia 
relacionado entre of por una colecci6n de enlaces o una infraestructura de enlaces. 
Cada enlace esti formado por una variedad de carkales o unidades. Los enlaces 
propiamente dichos pueden ser caracterizados por su capacidad para efectuar tran
sacciones y otras caracterfaticas. 

Cada sistema social como 6ste, es parte de un contexto socio-cultur.| mis 
grande. Este contexto incluye saistemas financieros y legales y a veces diferentes 
aistemas religiosos. Con el prop6sito de Ilevar a cabo un anlisis, uno se confunde en 
su intento de considerar los elementos bisicos de un sistema rural social (producci6n, 
abastecimiento, comercializaci6n, gobiemo, invcstigaci6n y educaci6n) considerando 
al mismo tiempo, los sistemas legal y financiero mis grande que contribuyen junto 
con otro sistema al contexto total cultural-social. En cierto sentido, cada nivel de 
anfisis es mis 6til si se visualiza desde su propio nivel. En forma similar cada uno 
de estos seis componentes principales, pueden ser considerados como sistemas en of 
mismos - de manera que son subsistemas que a su vez estin formados de una aerie 
de componentes. 

Los componentes bisicos - producci6n, abastecimiento, comercializaci6n, 
gobierno, investigaci6n y educaci6n - son definidos como componentes funcionales, 
los que pueden ser organizados en una variedad de modelos. En algunos sistemas 
- generalmente los mfs tradicionales, una familia o un clan pueden conlIevar estas 
Weia funciones. En otros sistemrs, generalmente en sociedades mits modernizadas o 
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complcju, una organizaci6n diferente fleva a cabo Ia funci6n de comercializaci6n
de Iaorganizaci6n que fleva a cabo Iafunci6n de producci6n. La modernizaci6n y lespecializaci6n parecen variar en Iamisma direcci6n. Cada unidad incluye su propiagente y las transacciones se ilevan a cabo desde una unidad organizacional a otra.Cada una de tales organizaciones puede ser institucionalizada y puede competir ocolaborar con Ian otras por los recursos y por una participaci6n del valor total de Ia
producci6n desarrollada por Iasociedad. 

El Sistema y el Dewrollo Agricola 
Se ha dicho que Iatasa de desarrollo agrfcola depende del grado de efectivi.dad de los diferentes componentea en el sistema social rural y de Iamanera que esos 

componentes funcionan como un sistema integrado. * 
Por supuesto, la efectividad de cualquiera de estos componentes comomiembro de un sistema, esti relacionado con Iaefectividad de todos los otros componentes y Ia efectividad de los enlaces entre estos componentes puede ser unalimitaci6n de Iaefectividad de los componentes. Por ejemplo, Iacapacidad de unenlace entre dos componentes regulark Ia forma en que un componente puedeafectar al otro. Un ejemplo de &to seria Iasuficiencia de las carreteras que conectan un componente de Iaproducci6n agricola con el componente abastecimiento o clcomponente comercializaci6n. Si las carreteras no son adecuadas para transportarlos fertilizantes y concentrados hasta ia finea, el agncultor no podrfa disponer decantidades suficientes de Ia calidad adecuada de tales insumos cuando los necesite.De igual manera, un mercado abarrotado -. con mfs artfculos que vender de los queIngente quiere comprar,- puede ocurrir cuando los enlaces entre varios componentesen el sistema son inadecuados, lo que puede resultar en un desperdicio y fracaso paratomar ventaja de Iademanda en el mercado cuando los precios esthn altos. 

Cuando el enlace entre el componente educaci6n y el componente produc.ci6n es tal que la informaci6n acerca de lIs nuevas prtcticas agrfcolas no es divulgadacon suficiente eficiencia y efectividad, el resultado es que el componente producci6nno se beneficiari de eatas innovaciones; de igual manera, si los individuos en elcomponente investigaci6n descubren una manera de controlar un insecto que estidallando una cosecha, y no disponen del enlace adecuado con el componenteproducci6n - ya sea por medio de un componente de In educaci6n/extensi6n odurectamente - para paw al componente producci6n Ia informaci6n que hanproducido - entonces su contribuci6n a la efectividad de todo el sistema, es
disminuida. 

De manera que, nosotros visualizamos el sistema como integrado en elsentido de que todos los componentes esthn relacionados con todos los demiscomponentes. Sin embargo, to no quiere decir que tods lasorganizaciones queoperen dentro del sistema, deliieradamente integran sus programas y operaciones. 
* Tonado de "A Sytmr of Serwim to Support Aicultural Dvmlment", per Ira L. Baldwin,Smunhrlo do a Facutad e Agriutua do b Uaiw .ad AdMtiea, ebkadae Bakok el 22e


uplmdbdo 1970, pigina 7.
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Existen ejemplos de sistemas sociales rurales en los cuales una organizaci6n especia

lizada cuyo negocio es ofrecer crdito a los productores agrfcolas puede no estar 

integrada con otra organizaci6n especializada cuya funci6n es suministrar infor

maci6n al componente de la producci6n -- y 6sto puede resultar en una falta de 
Asi que, una de las metas deintegraci 6 n de la unidad de operaci6n en el sistema. 

un sistema social rural que se estf modernizando, a medida que desarrolla organiza
a dentro del sistemaciones espccializadas para ilevar cabo funciones particulares 

total, debe mantener la clase dc comunicac16n que permita la intcgraci6n de las 
ese sictema era mucho menos especializado, y losdifcrentes funciones cuando 

difcrentcs componentes fucron dirigidos por una organizaci6n o una familia o un 

ifdividuo. 

La auscncia de enlaces adecuador entre servicios que aunque separados se 

rclacionan, hace inefteaccs los servicios independientes de cada uno, y los programas 

itegrados y coordinados sou necesarios para ayudar a un ripido desarrollo agrfcola. 

Los enlaces fuertes y viables entre las organizaciones en los diferentes 
social rural deben basarse el respeto mutuo por loscomponcntes del sistcma en 

trabajos asignados de los servicios y en el desarrollo tic programas que traen 

beneficios significativos para cada grupo. 

Podemos formar una hip6tesis como un ejemplo de ebta clasc de integraci6n, 

quc la eficacia dc la cxtcnsi6n agricola y algunos de los programas de gobicrno 

puedcn alcanzar tin mvel no mis alto que la dispombilidad de prcticas agricolas 

localmcnte adaptadas y mejoradas y el suministro de trabajadores adiestrados 

profesionalmente. Sin embargo, tambi6n podemos formar una hip6tesis en que la 
de ingenmcros agr6nomos y el desarrollo de un servicio tie investigaci6neducaci6n 

agrfcola nativo, cn las pnmeras etapas del desarrollo agricola mcrece alta priondad 

cii la asignaci6n de los escasos recursos. Si uno de estos componentes funcionales no 

es stificicntcmcntc adccuado, los otros no pueden llegar a ser efectvos. 

En forma similar, las pricticas mejoradas fimcamente pueden ser marginal

mente efcctivas sin cl desarrollo de un efectivo y eficiente componente de abasteci

miento para sunimstrar los insumos necesanos - crdito, semilla, fertilizantes, 

pesticidas, maquinana, etc. - y cl componente comercializaci6n necesario --preserva
ci6n, alnacenamiento, transporte y capital. 

Ile la misma rranera puede decirse que el desarrollo agricola depende del 
desarrollo y adopci6n de prficticas mejoradas. La adopci6n depende grandemente 
dc la ganancia probable a ser obtenida por medio de la adopci6n de las prActicas 
mejoradas. Los beneficios frecuentemente dependen de las polifticas gubemamen
tales -- sobre precios, crdito-tnbutaci6n, control de la importaci6n y cxportaci6n, 

etc. Tambi6n, el dcsarroUo dc un programa educativo efectivo para los ingenieros 
agr6nomos del pals, requiere de una facultad que tenga interns y la oportunidad de 
ayudar a encontrar las soluciones de los problemas importantes que confronta el 
dcsarrollo agricola. 

Por consiguiente, la funci6n de gobierno, de investigaci6n y de educaci6n 

-asi como la funci6n de abastecmiento y la de comerciahzaci6n esthn estrechamente 

relacionadas entre sf y con la func16n de producci6n. Generalmente, hay varias 
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clases de enlaces por medio de los cuales estas relaciones pueden ilevarse a cabo. Sin 
embargo, entre mAs complejo se hace el sistema y mAs altamente especializadas se 
hacen las organmzaciones dentro de cada una de las Areas funcionalcs, se liace mis 
importante que los enlaces sean manejados de tal manera que pucdan mantcncr la 
capacidad y la fidelidad para ser eficientes y efectivos. 

Enfocando cl componente educaci6n, puede decirse que la enfidad agricola, 
por ejemplo, tiene Ia responsabilidad de ayudar a levantar el nivel de todo trabajo 
agricola ya sea cn la tierra, en educaci6n/extension, en investigaci6n, cn abasteci
miento, cn goblerno o en comcrciahzaci6n -- a trav6s de confcrencias, scminanos, 
cursillos y programas similares, como tambin con programas acad~micos similares. 
En parses de alta poblaci6n rural, las escuelas pnmanas y sccundanas nccesitan 
reaccionar favorablemente al desarrollo agricola. Las entidades agricolas, ticnen la 
responsabihdad de ayudar en el desarrollo de programas agricolas educacionales 
adecuados, cn tales escuelas. 

flay un verdadero problema asociado con esta proposici6n, el problema cs, 
que las escuclas son tipicamente la rcsponsabihdad del Ministeno de Educaci6n, 
mientras que las escuclas agricolas cstin generalmente asociadas con el Ministeno de 
Agncultura. A pesar dc 6sto, la necesidad de introducir tccnologia agricola aplicada, 
quc sea fitil, prictica y sencclla a los progranias de los tres prneros grados de escuela 
primaria, en la mayor parte de los pafscs dcl mundo, es un importante factor hmi
tante. Estfi relacionado con la alta proporca6n de indlviduos que dejan la escuela en 
las Areas rurales, durante el curso de cstos grados y a la mnsuficiencia general del 
sistema escolar con respecto a las necesidadcs c intereses de sus alumnos. 

Mis a4fn para servr adccuadamente al desarrollo agrfcola de una nci6n, las 
cscuclas agricolas deberfan hacer encuestas continuamente sobre las necesidades que 
surgen cn la naci6n, para agncultores con variog tapos y niveles de adiestramiento y 
hacer los cambios programiticos necesanos para ilenar tales necesidades. 

Si uno observa el componente invcstigaci6n, se puedc decir que las fuentes 
disponables -- personal adiestrado y materiales -- que se encuentran a la disposici6n 
de investigaci6n agricola, no son abundantes. En las escuclas agricolas, y en las 
organizaciones de investigacaon agropecuana, deberA darse gran 6nfasis en investaga
ci6n aphcada, adaptiva y proyectiva. El componente mnvestigaci6n agricola tiene la 
responsabilidad de hacer que Ia informaci6n cst6 disponible a t6cnicos piofesionales 
en educaci6n, extens16n, y en general a trav6s de todo el sistema. Me reficro a la 
informac16n acerca del progrcso que sc cstfi levando a cabo, de proporcionar las 
respuestas a problemas agricolas crificos. 

'ITambi&i, como hay muchas decismoacs mportantes quc afectan cl dcsarrollo 
agricola -- tales como impuestos, cotizaclones, transportes, cuarcntcnas y conscrva
ci6n dc agua y suclo, etc. -- que se claboran en los mfis altos niveles dcl componcnte 
gobierno (frecuentemente con informaci6n inadccuada) a esos programas de mnvesti
gaci6n agricola en desarrollo sc les deberfa dar alta prioridad para asegurar la 
informaci6n quc se necesita y permitir el estableccmmento dc politicas firmcs. El 
desarrollo de enlaces adccuados con aquellos del componente gobierno cs tambi~n 
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importante de manera que se puede tomar ventaja del conocimiento que el 
componente investigaci6n genera. 

El Sistema Social Mis Extenso 

He dicho que en un sistema social rural, un cambio en cualquiera de los 
componentes de tal sistema, tienen sus efectos y necesita cambios en todos los otros 
componentes y en los enlaces entre ellos. El sistema como un todo, se construye 
gradualmente a medida que pasa el liempo. 

Esta exposici6n se relaciona al sector agrfcola de un sistema socio-econ6mico 
politico total. Pero asf como los diferentes componentes de ese sector, estin rela
cionados uno con otro, el sector diferente de un sistema total esti relacionado. Por 
lo tanto, a medida que el sector agrfcola crece y se desarrolla, tiene su impacto sobre 
todos los demis sectores y en los enlaces entre elos. 

Ciertamente, a medida que el componente producci6n agricola Ilega a ser 
mis y mAs productivo, un porcentaje menor de la poblaci6n total de un pals tiende 
a encontrarse dentro de ese componente. Este cambio estA relacionado directamente 
al desarrollo total del sistema. 

En otras palabras, entre mis grande sea la proporci6n de gente en cualquier
irea de la ticrra - cultivando el suelo .- mis bajo ser cl nivel de vida, as? como varios 
indices del desarrollo econ6mico. 

Parece que a medida que el sector agrfcola se modewiza, una proporci6n 
mis y mis pcquefia de la poblaci6n total de cualquier paic se encuentra en el compo. 
nente producci6n agricola. Esto es consistente con la eficiencia en agricultura y es 
normal, a pesar de las preocupaciones expresadas tfpicamente por aquelios que eatin 
conscientes de los movimientos de poblaci6n de las Areas rurales a urbanas. 

Es a pesar de todo, una indicaci6n clara de la necesidad de un balance entre el 
desarrollo del sector agricola y de los sectores comerciales e industriales de un 
sistema socio-econ6mico-polftico. A medida que el componente producci6n dentro 
del sector agricola se moderniza, necesita de menos y menos personas. Esto permite
la transferencia de Is mano de obra a otros componentes del sector agrfcola y a otros 
sectores del sistema. Si los componentes de abastecinuento y comercializaci6n,
junto con ei de gobierno de agncultura y los de investigaci6n, educaci6n y extensi6n 
crecen en la utilizaci6n de mano de obra, a medida que cl componente producci6n 
acorta sus necesidades de mano de obra, el sector agrlcola total se hace mis eficiente 
a medida que se moderniza, deberfa estar en una posici6n de permitir la transferencia 
de mano de obra para que la utilicen otros sectores. 

A medida que el sector agrfcola se moderniza, sus necesidades de mano de 
obra en los componentes de investigaci6n, educaci6n/extensi6n y gobierno no son 
muy grandes, pero tienden a necesitar un personal altamente adiestrado. Esto signi.
fica que se necesitan mis aflos de estudio para formar un personal adecuado para el 
componente investigaci6n que para cualquier otro. Generalmente, despuis del 
componente arriba mencionado, viene el de educaci6n/extensi6n, a pesa. de que en 
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estados avanzados de desarrollo, el tiempo que se necesita para formar personal 
adecuadamente adiestrado, es tan grande para este componente como para investi
gaci6n. Se puedc decir lo mismo dei componente gobierno. Ciertamente, entre mis 
altamente adlestrado su personal (asumiendo relevancia en el adiestramiento), mis 
efectivo y mis eficiente pueden ser cstos componentes. 

En los componentes de abastecimiento y comercializaci6n, se necesitan 
cantidades mis grandes de mano de obra y se necesita una mayor vanaci6n de 
habilidades. Por esta raz6n, todos los niveles de mano de obra adiestrados participan 
mhs grandemente cn estos sectores. 

Si los sectorcs comerciales e industrndles de la economfa total, se estfin mo
dernizando tambiln, para que el poder de compra de la poblaci6n total aumente, 
entonces el componente comerciahzaci6n aumentarA sus necesidades de mano de 
obra. Esta demanda aumenta a mcdida que los ahmcntos son procesados mis com
pletamente en ia afluencia de comcrciahzaci6n en lugar de ser proccsado por 4-1 
consumidor o por cl productor. 

Todo 6sto sugiere quc una estratcgia de dcsarrollo debera tomar en cuenta
 
los sets componentes funcionales del sistema agricola, asf como tambiln el sistema
 
mhs extenso con sus dlmensiones sociales, culturales, econ6micas, polifticas y
 
filantr6picas.
 

Durant- las pnmeras etapas de desarrollo, existe aguna ventaja de tener 
estas seis funcit.-ies en tan pocas unidades organizacionales competitivas diferentes, 
como sea posible. A medida que pasa ci tcmpo y a medida que todo el sistema se 
moderniza, los varios componentes se haccn mrs y mfs especializados -- de ahi la 
necesidad de organzar en diferentes componentes cl sstema. Por ejemplo, despu~s 
de la etapa en la que una fdmiha numerosa leva a cabo todas las funciones, ilega In 
ipoca en que una cooperativa agricola pudiera asumir las funciones de producci6n, 
abastecimiento y comerciahzaci6n o una organizaci6n agricola o unidad de goblerno, 
puede asumir la funci6n de educaci6n/extcnsi6n, como la de abastccrmucnto y 
producci6n. El agrupamlento de estas funciones en una orgarnzaci6n parcce aumen
tar el proceso de desarrolo dentro dc la agncultura en las primeras ctapas. 

En algunos parses en desarrollo, el gobierno es la imica organizaci6n capaz 
de proveer el componente producc16n con los insumos quc necesita y comerciahzar 
su producci6n, como tambi~n manejar la investagaci6n, educaci6n/extensi6n y 
gobierno. A medida que el tiempo pasa, el sistema apoyarA a menudo industrias 
separadas en tales campos como, fertdizantes y producci6n de semilla permitiendo 
que algunas dc las funciones de abastecmiento scan organizadas separadamente del 
gobierno. Lo msmo se puede decir de las funciones de comercializaci6n -. y en 
lgunos casos de las funciones de investlgaci6n y educaci6n. 

El principio es quc con el tempo, los vanos componentes pucdan ser 
organizados en mAs y mis urndades especializadas. Pero a medida que los compo
nentes se hacen mfs especlahzados, hay una necesidad afin mayor de que los enlaces 
se hagan mis efectivos y mfs eficientes. Por lo tanto, mientras que el esfuerzo 
durante las etapas medias de desarrollo puedan ser realizadas en el desarrollo y 
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organizaci6n de componentes efectivos y funcionales - para levar a cabo la comer
cializaci6n, el abastecimiento y ln otras funciones; eventualmente se deberi dar 
mis nfasis en el desarrollo de enlaces efectivos entre lot componentes y ver que las 
transacciones puedan deslizarse en estos enlaces con relativa eficiencia y efectividad. 

Las divisiones en estos enlaces pueden ser las constricciones criticas en el 
desarrollo afn en un sistema donde las varias organizaciones especializadas en las 
funciones componenciales diferentes estin funcionando bien. 

Esto ha sido una descnpci6n de un sistema de seis componentes funcionales 
y los enlaces entre ellos - el sistema tipico social rural. 

Cada componente es importante. Se cree que los cambios en cualquier 
componente o cualqtuer enlace afectan todo el sistema. Se reconoce que caaa 
ambiente es diferente del otro - diferentes condiciones biol6gicas y fisicas, con 
diferentes economfas, culturas, sociedades y polfticas. 

Ain asi en cada caso, la promesa de un sistema total social-rural es aparente. 
Es la promesa de mis que una fructificaci6n incrementada en cl sector de la produc. 
ci6n agricola. Es la promesa de la dignidad aumentada en la vida rural... propor. 
cionando a la vez mejor cahdad, mejor nutric16n y mis sumustros dc alimentaci6n 
a los habitantes urbanos a menor costo... 6sta es la promesa dc un sistcma de servi
cios para la agricultura... la promesa de mejoramiento dc la condici6n humana. 

COMPONENTES Y ENLACES FUNCIONALES 
EN UN SISTEMA TIPICO SOCIO-RURAL 

ICOMERCIALIZACIONI AS TE( 1M1EN T9 

TNSO 

ACION 
INVESTIG 
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VARIABLES CULTURALES EN EL DESARROLLO INSTITUCIONAL VI 

La Estr.ategia y Conceptuahzaci6n del 
Canbio Dingido -- tal conio aparece
dustrado en Un Caso dc Costa Rica, 
y Datos (ie Un Estudio de 5 Naciones. 

La diferencia entre los sistemas del agente de cambio y el objetivo cambio 
es bisica para cl anlisis dcl desarrollo institucional y los procesos del cainbio.!/Pero
6sto no es suficiente, pues ya sea que el anihsis se apLque a ,nformes sobre cambios, 
se necesita un instrumento analftico que proporcione los conceptos bisicos para
cada sisteina y la rclaci6n entre ambos. Ete nistrumento analftico ha sido propor
cionado por el modelo PAS - el modelo estructural articulado mediante un proceso. 

Sistemas del Agente de Cambio y Objetivo Cambio 
y el Model PAS 

El Cuadro I muestra ]a esencia del modelo PAS Deber. notarse que el 
modelo incorpora tanto la estructura social conio el proreso o cambio. Wilbert 
Moore inetaf6ricamcnte expres6 sobre cl modclo PAS: "lhzo un avancc notable al
invitar... a los extrahos (procedinmento v carbio) a poner la casa sobre ruedas y
permitrlc que sc moviera, mientras amuel;labi el intenor con d&visiones movibles y
flexibles y con habitantes ocasionalmente discordantcs".Z/ El modclo PAS propor
cionarfi los mcdios de organizaci6n para la mayor partc de este documento. Se 
depender.i de 61 para llevar a cabo la misina funci6n que ha desempeflado en otros
lugares: proporcionar las bases para posibles comparaciones entre las actividades en 
el desarrolio institucional y para orgaruzar ciertos resultados del Estudio de Cmco 
Naciones llevado a cabo por la Univcrsidad Estatal ie Michigan, que son apheables
al desarrollo agricola.-/ 

A6n es necesano dar un paso hacid ddelante antes tic poner el modelo en
prfictica en cs,te pais. Necesitamos deletrear los fundanentes de "sistema". 

°Anilisis Sistemnitico del Cambio 

El dato central de la soctologfa es la interacci6n humana. La interacci6n ha
 
sido definida como "cualquicr evento por medio del cual un grupo tangiblemente

mfluencia las acciones premeditadas o las opiniones del otro".4/Esta es una actividad 
recfproca e interdependiente, designada como poseedora de ia cuahdad de comple
mentaridad o doble contangenciaY/La actividad o accion recfproca que es repartida 
y perste abarca las relaciones sociales. Las relaciones sociales existen entre incum
bentes por funciones de status tWies como relaciones de madre-padre y comprador
vendedor. Aqui nos ocuparemos mis de las relaciones sociales entre el agente de 

!ITrabajo preparado por Dr. Charle%P. I1oo11, Profesor Lmieritus, Micligaii Stale L imersity. 
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CUADRO 1
 

ELEMENTOS, PROCEDIMIENTOS Y CONDICIONES DE ACCION DE SISTEMAS SOCIALES
 
EL MODELO (PAS) ESTRUCTURAL ARTICULADO POR MEDIO 

Procedimientos (Ele-nentales) 

1. 	 Planeamiento Cognoscitivo y Vahdez 

(a) Manejo de tensi~n y 
(b) Comunicaci6n dc scntmnuento 

3. 	 (a) Actividad para lograr el objcbio y 
(b) Procedimiento concomitantc de 

actavidad "latente" 

4. Ealuacz6n 

5. Actuaa6n de funciones de status 

6. 	 (a) Evaluaci6n de actores y 
(b) Asignaci6n de funciones 

7. 	 (a) Tomar decisiones y 
(b) lmciaci6n de acciones 

8. 	 Aphcaci6n de sanciones 

9. UtiWzaci6n de faalidades 

Procedinuento Maestro o Comprensivo 

1. 	Comunicaci6n 
2. Mantenimiento de Ifnutes 

Condicimes de Acci6n SocialZl 

1. 	Territoriaidad 

Categorfas de Acc16n Social s 

Conocimiento 

Sensiblhdad 

Logros sees 

Normas, uniformidad, modelo 

Divist6n de las funciones 

Clasiicaca6n 

Control s 

Sanci6n 

Facahtai 6n 

3. nlare sistemitico 
4. 	 Institucionahdad 

2 	 Tamailo 

DE UN PROCESOO 

Elementos 

Creencia (conocimiento) 

Sentimiento 

Finalidad, meta u objehvo 

Normas 

Funciones de status (posici6n) 

Categorfa 

Poder 

Sanciones
 

Facilidades
 

5 	 Socialhaci6n
 
Control Social
 

3. 	Tiempo 



OBSERVACIONES AL CUADRO I 

Fuente: Social Sysms de Charles P. Loomis: Essays on their Persistence 
and.Chn . (Princeton, New Jersey: D. Van Nostrand, 1960), p. 8. 

** Estas categorfas han sido lamada procedimientos por algunos escritores. 
Asf, Howard Becker escribe que "serfa muy apropiado siempre, hablar de
1a3 actividades humanas esencialmente como normas de conocimiento desea
bles". H. Becker, "Current Sacred-Secular Theory and Its Development", 
en H. Becker y A. Boskoff, Modern Sociological Theory in Continuity and 
Chnga (New York: Dryden Press, 1957), p. 140. En otro lugar, Becker serefiere a estas categorfas como procedimientos, p. 165. Son tambi~n utili
zados como actividades, pp. 141 y 175. 

Las funciones de status fuera de todos los conceptos, ncluyen tanto elemen
too como procedimientoo. 

*"* La categorfa de la acci6n social de sensibilidad tiene primacia en el tipo de 
patr6n que puede ser lamado interno, para utilizar este thrmmo en el 
sentido atribuido por G.C. Homans y otros. De Iamisma manera, los ele
mentos de sentimiento y su procedimiento de articulaci6n, Iacomunicaci6n
de sentimiento, tienen primacfa en el patr6n intemo. Esto, en el concepto
actual del autor, constituye un aspecto mfs parecido a Gememschaft del 
sistema social que el patr6n externo. 

, Las categorfas de acci6n social para lograr y controlar, tienen primacia en 
el tipo de patr6n que puede ser Ilamado externo, para utilizar este t6rmino
de alguna manera en el sentido atribuido por G.C. Homans y otros. De Ia
misma manera los elementos de finalidad y poder y sus respectivos procedi
mientos articulados, actividades de obtenci6n de meta como procedimientos 
y toma de decisiones y su iniciaci6n dentro de ia acci6n, tienen primacfa
en el patr6n externo. Esto, en el concepto de este autor, constituye un 
aspecto mfs parecido a Gesellschaft del sistema social, que el patr6n interno, 
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cambio y el objetivo cambio, considerados como sistemas y proporcionando 108 
aspectos bhsicos necesarios para cxplicar las acciones internas dentro de cada sistema 
y las relacioncs entrc ambos. Aqudlos sistemas sociales entrc actores que son 
fntimos, afectivos y ticnen un fm comdn, se defien como vfnculos. El alcance del 
fen6mcno de interacci6n de dos actores dcl mismo o de diferentes sistemas socialc 
hvsta la interacci6n indirecta, cnormemente cntrclazada de sub-sistemas de "socie
dad". El conccpto del sistcma social permitc Al observador analftico ir desde un 
sub-sistema dado hasta un sistemd mAs ampho y hacia atris nuevanhcnte, ya sea quc 
estos sistemas scan: agcntc dc cambio, objetivo cambio o cualquier otro sistcma. 
El analista puede estar analizando algo tan complicado como la socicdad americana 
y Bus subsistemas, o puede bmitarsc a las rulaciones entre el Dr. Jones y su pacicnte, 
el seflor Brown. Ambos son sistemas so,iales quc estfin cntrclazados. 

Un investigador puede dchnear un sistema social observando Ia interacci6n 
entre sus micmbros. Sc ha observado quc tipos cspccfficos de acci6n recfproca 
suceden con mayor intensidad y inds frccucntcrncnte cntre los miembros que entre 
los no-micmbros dcntro dc una situacibn quc tenga tanto el aspccto ffsico como el 
simb6hco. Sin embargo, este mcdio suniphficado de delnear sistemas sociales rcquie
re un uso :apropiado. Actoics de una familia cspccffica cuyos miembros cstfin 
dispersos en una socedad industrial pueden conservar su solidandad como familia 
pero se relacionan menos frecuentcmente con los miemibros de Ia famiha qiuc con 
miembros fuera de ella, en cl trabajo y en otros lugarcs. Debido a que existc una 
diferencia en el tipo de interacci6n y los vfnculos resultantes entre los miembros y 
los no-miembros de la famlha, la frase "tipos especfficos de intcraccl6n" es impor
tante en su definici6n. Entre las dmensiones que determinan el tipo de intcracci6n 
se encuentran: intensidad, extensidad, duraci6n, dirccci6n (v.g. ya sea bohdana o 
antag6nca) y naturaleza y grado de la interacci6n.O/ 

Ya que un ejemplo prece ser el mejor medio para transmitir las abstraccones 
del cambio social, propongo que nos dcsviemos del uso, ris blen desenfocado, del 
tkrmino "sistema" y tratemos el cambio social involucrado cn el desarrollo institu. 
cional por medio de una discusi6n de las relaciones sociales estudiadas en dos aldeas 
en el Area de Turrialba en Costa Rica, situadas no muy leos del hnstituto Inter Ame
ricano de Ciencias Agricolas, una de las ocho organizaciones de la Orgaiizaci6n de 
Estados Americanos (ver Figuras I y 2). 

Un Esfuerzo pars Modemizar Ia Agricultura: Un Caso Casi Fallhdo 

Que cl sistema educativo en Costa Rica es uno de los mis efectivos y 
avanzados en Latinoam6rica, es lo que expresan constantemente tanto los costarri
censes como aquelios que escriben sobre este pals. "Tenemos mis profesores que 
soldados" es un dicho que no ha pasado de moda con la guerra.Z/ Menos del 20 % 
de la poblaci6n total y menos del 30 % de la poblaci6n rural es analfabeta. En 
America Latina, solamente Argentina, Uruguay y Chile tienen tan bajos porcentajes 
de analfabetismo. En 1965 el 20 % de los fondos provementes de impucstos fueron 
deshnados a la educaci6n.B/ 
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FIGURA 1. Los circulos reprcsentan famihas. El tamaflo de un cfrculo se determina por el nimero 
de vwsitas a cada famiha. Las flechws sobre las lIfneas quc conectan circulos indican la direcci6n de is 
viatas. Las Ilfncas quebradas indican visitas entre panentes. Las lIfneas transversas indican cl paren. 
tesco por ceremomas ntualcs, ejemplo cl padnno. Las famlhas representadas pot cfrculos mis grandes 
mantienen posiciones Importantes en la red de visitas. Estas famihas son lamadas "Ifdlcrcs de grupo 
de amistad familiar". 

Los grupos de amistad familiar cst.in scp.radog por ifncas verticales quebradas c identificadas por 
letras. La poasci6n social estfi indicada por la posici6n de los cfrculos en el eje vertical - las famli. 
mis nmportantes estin arnba, tal como Jo indica ]a cscala de posict6n intermedia en el margen derecho 
del cuadro. 

Para aparecer en Behavioral Change in Agriculture Concepts and Strategies for Influencing Transtion. 
de J.P. Loomis, eds. (Ithaca, N.Y., ComeU Univcrsity Press, que estA por publicarse. 
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FIGURA 2. Le cfrulos representan famahas. El tamaflo de un freulo sedetermmna por en~mro 

de vintas a cada famnha. Las flechas sobre las lfncas que conectan cfrculos indican Iadireeca6n de Im 
visitas Las lfneas quebradas indcan visitas entre panentes. Las lfneas transversa8 indican el paen. 
tesco por ceremomas ntuales, ejemplo elpadnno. Las famhas representadas por circuloe mis grandes 
manti-nen osiciones importantes en Ia red de visitas. Estas familias son Ilamadas "lfderes de grypo 
de &nistad famlhar". 

Los grupos de amistad famthar estin separados por Ifneas verticalcs quebradas c adentifacadw po" 
letras. La posicn6n social esti indcada por Ia posici6n de los cfrculos en el eje vertical - laufamaha 
ms umportantes est namba, tal como lo andica laescala de posci6n intermedia en elmargen derecho 
del cuadro. 

Para aparecer en Behavioral Change in Agnculture. Concepts and Strateges for Influencing Transition 
de J.P. Loomis, eds. (Ithaca, N.Y., Cornell University Press, que estfi por pubhcarse). 
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El Profesor Rural como Agente de Cambio fuera de Ia Eauela 

La meta del programa propuesto era el mejoramiento de ]a agricultura ysalubridad en el Area. Aunque bastante amphos en sus objetivos, las finalidades y
actividades eran razonablemente espeefficas. Dos de ellas serfn utilizadas aqui como
dustraciones: Ia de proporcionar y utilizar clordano para la eliminaci6n de zompo. 
pos que causan mucho daflo a las cosechas en el Area y la de construir letnnas parareducir la mcidencia de la lombriz intestinal. El Instituto Interamericano de Ciencias
Agricolas en Tumalba, sede de una de las ocho organizaciones de los Estados
Amencanos, sohcit6 la ayuda del Ministerio de Educaci6n y de los profesores de las32 aldeas circunvecinas a Tumalba para lievar a cabo este programa. Mis o menos
al mismo tiempo en que fue lanzado este programa, al pnncipio de los afios 50, se
realiz6 un marcado esfuerzo para vitahzar el servicio agricola nacional. Para que no
nterfiriera con este esfuerzo y para experimentar otro tpo de acercamicento, se

tom6 la decisi6n de utihzar agentes de cambio que no fueran los trabajadores deextensi6n. La presencia de una escuela en cada aldea, cualquiera fuera su tamaflo, y
los servicios de uno o mfs profesores en cada una de ellas, hizo que se cscogicra
naturalmente al profesor de la escuela rural. Durante los meses de vacaclones, sc
impartieron a estos profesores elementales, seminanos y cursos especialcs sobre
procedinuentos sencillos agrfcolas y de salubridad que mejorarfan la vida en el irea.
SL comenz6 el programa con gran entusiasmo y se le provey6 con fondos razona
blemente adecuados. 

Pareceria que los profesores tuvieran vahosas ventajas al actuar como agentes
de cambio. La mayoria de los profesores eran hombres, se les reconoefa un ravel
superior de conocimientos sobre el habitantc comfin del pueblo y eran tenidos en
alta estima.2 Cuidadosos estudios basados en las muestras de probabdidad de ireas
especfficas y de igual inanera de todo el pais, demostraron que a casn ning6n profe
sional, si era conocido personalmente por el informante, se le tenfa tanta confianza 
y era considerado tan digno de ella en la informaci6n o consejos que impartfa,
como lo eran los profesores I./Sin embargo, cuando los profesores no cran conocidos
personalmente se les concedia una confianza relabvanente baja, comparada con
aquella concedida a los sacerdotes o a los m6dhcos que de igual modo no eran"conocidos" al informante. Los soci6logos que se especializan en el estudio de las
profesiones ban notado este fen6meno con respecto a grupos que no son profesores.
Cuando incumbentes de funciones de status son evaluados como infenores y se les
da poca confianza porque no se les conoce personalmente, podemos asumir que fa
profesionalizaci6n de las funciones de status deja algo que desear. 

Discutamos 4ste y otros aspectos de las funciones de status como sc utdizaron en el modelo PAS (Cuadro 1). Estaremos alertas buscando evidcncia que pueda
darnos alguna luz sobre las razones del fracaso de los profesores rurales como agentes 
de cambio. 

Divisi6n de Ias Funciones
 
Funciones de Status como una Unidad que Incorpora Elemento y Procedimiento
 

La entidad de doble terminologia, funci6n de status, contiene el concepte 

101 



de un estado, un elemento cultural que indica posid6n y el concepto do funci6n o 
procedimiento funcional. Ambos son determinantes importantes de lo que debe 
esperarse de un ineumbente. Aunque tanto en Iasociedad industuializada como en In 
tradicional, el tamaflo de In comunidades es correlacionado pouitivamente con el 
nfimero y variedad de Is funcioras de status disponibles par los miembrc s, debe 
recordarse que un alto nivel de vida nunca ha sido alcanzado por una sociedad sin 
antes haber tenido una divim6n considerable de trabajo; v.g., diferenciaci6n de 
status. "Una naci6n puede ser rica solamente si pocos de sus recursos son requendo8 
para producir alimentos par&subststir,"LU/y hay much. funciones de status para 
sus ciudadanos. A me&da que In sociedades tradicionales se modernizan y k 
proliferaci6n de funciones de status se extiende, "el desarroflo econ6mico de varias 
economfas primitivas y agrarias produciri mayor similaridad entre ha culturas del 
mundo".iU! 

En Ins culturas modernas, las sociedades son dinimicas porque se da una alta 
evaluaci6n a Iabdsqueda del conocimiento. Los cientificos y fil6aofos, asemejindose 
a los profetas fticos de Max Weber, yen la manera de hacer que el cambio sea 
omnipresente. Ning6n cientffico famoso puede diferir mucho de su colega en el 
cumplimiento de su funci6n de status y isto se mantiene ya sea que 6l se encuentra 
en las ciencias "diffcdes" o en las sociales y muy irrespectivo de sus otros atnbutos 
tales como nacionalidad. En las culturas campesinas existe considerablemente mis 
espacio para una mterpretaci6n mis individualizada de Ia funci6n de status de 
sociedad a sociedad. En sociedades no tradicionales, el alcance de funciones de 
status disponible a un in&viduo es amplio, pero no existo mucha variaci6n dentro 
de Ia manera de actuar en una selecci6n dada. Un ffsico noruego estarA nevando a 
cabo mis o menos Iamisma ocupac16n que un fimco japon6s o italiano. Ya sea que 
consideremos al cientffico que es responsable al mundo de Iaciencia o al campesino 
de sociedad tradicional, Ia cultura a travs de Ia funci6n de status determina en gran 
medida lo que se espera localmente. La siguiente descripci6n simplificada puede 
servir para ilustrar como la cultura en Ia sociedad tradicional es importante en Ia 
funci6n de status del campesino o del criador de ganado. 

"Para preparar una analogfa... asuma que un cientffico social, a su regreso 
de sus vacaciones de verano, encuentra sobre su escritorio varias inAtaciones 
para impartir conferencias en varios clubct de mujeres; para incorporarse a un 
comit6 administrativo de su universidad y para emprender una campafia politica 
en su comunidad. Estas invitaciones lo ievan lejos de lo que 61 ha sido hasta 
entonces - un investigador. En esta situaci6n, el Indio Yaqui aceptarfa todus 
las invit ciones pero al mismo tiempo continuarfa con su inveshgaci6n; cada 
una de sus actividades (o aqueflo que un campesino Yaqui o criador de ganado 
hace) serfa bien orgamzada... El "Pueblo" probablemente rehusarfa todas las 
invitaciones para poder mantenerse simplemente como cientffico (ej. agricultor) 
pero aunque 61 hubiera aceptado una solamente, nunca hubiera desperdiciado 
su perspectiva de mvesbgaci6n ... El Navajo no comprenderfa las invitaciones 
y partirfa en la pnmera oportunidad para tomarse otras vacaciones". U3/ 

Probablemente los Yaquis, Pueblos y Navajos manifiestan concenso en 
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modelos de expectativa dentro de sus sociedades difercntes. Si un agricultor Pueblo 
determinado comenzara a comportarse como lo haria un Navajo cn las situaeiones 
anteriores, paraceria como desviado y se lc aphcaria las sanciones del caso. )e 
cierta mancra 6sto es lo que sucedi6 con nuestro esfuerzo de utihzar profesores de 
escucla como agentes de cambiu en cl ircd dc Turnalba. Se violaron las cxpcctacio. 
nes dc lo quo podria o dcberia haberse hecho dentro de las funciones de status de 
un profcsor. Esto cs Jo quc succdi6 dCsde cl punto de vista dc los aldcanob. 

Los profebores tenian que prcocuparsc por Ia instalaci6n de letrtnas. Los 
habitanfes dc la aldea respctaban las opiniones dcli profesor en asuntos dcntro del 
aula y que estaban dispuestos a ,wr influenciados por las opiniones del profesor fuera 
de ella, se cncontraron, sin embargo. mc6modos al conversar con los profcsorcs
sobre letnnas. No era ficil para ellog tratar un asunto como 6ste con alguien a quien
normalmente se lc demucstra cierto navel de respcto. Las letrinas no eran propia. 
mcnte de la incumbcncia dcl profesor. Los inspectorcs de la escucla sc snticron 
inc6modos sobre l nucvo trabajo de los profesores. Ordinanamente era su trabajo
supervisar a los profesorcs y calificarlos iolamcnte en bu achvidad dentro dcl aula. 
No tenian m~todos para calificarlos en ctc nucvo trabajo. por to que habia cierta 
ambigiiedad en ambas funcioncs de status; ]a de los superwsorcs y la de los supervi
sados. Desde todos los puntos de importancia se ejerca6 cierta prcsi6n dentro del 
pueblo con cl fin de sacar al profesor dc ebta nucva funci6n de extensi6n agricola 
para colocarlo de nuevo dentro de su funci6n dc enscfianza familiar. Aunque nor
malmente los profcsores podrian ejercer considerable anfluencia, no pudicron rcsistir 
esta presi6n solidana y sostenida. 

En t~rminos sociol6gicos, el cumphnuento de nuevas funciones de status 
por incumbentes de otras y diferentes funciones, no habia sido nunca legitimado. 
Aunque el procedinuento de iegitimaci6n no es elaborado aquf ya que m~s clara. 
mente es parte de normas, que es tratado despu~s, baste decir que por medio de este 
proce&miento, se hacc el cambio correctamcnte i los ojos de los miembros del 
sistema agente de cambio-objetivo cambio. Ahn despuLs de haber obtezdo, la 
legitimac6n, los agentes de cambio deben "entregar la mereaderia", 6sto cs, deben 
actuar para alcanzar sus nietas. Esto se discutiri inas adelante bajo logros. Parcce 
apropiado que se discutan aquf brevemente los problemas de conceptuaizaci6n de 
los esentificos bociales qJue contnbuyen a conferencias do este tapo. Cualquier 
concepto; por ejemplo funciones de status, tepresenta una destilaci6n de un 
n6mero de pensamientos interreicionados. Solamente slgnificarg algo para otro 
cientifico si sirve a ambos para los nusmos pensamientos nterrelacionados. Sucede 
algunas veces que se uban t~rminos que tienen daferentes signaficados para cada uno 
de los lectores. 

En esta dlscusi6n yo sostengo que la scologia se especializa en el sistema 
conocido como el sistema de personabdad, que la sociologia y ciencias politicas se 
especiazan en los fen6mcnos estudiados por medio (1el uso del concepto del sistema 
social y quo cl antrop6logo cultural se especializa en el campo conceptualizado en 
el sistema cultural. Cada campo hene su proplo esquema conceptual y no todos los 
conceptos utilizados en Iaexphcaci6n y predicci6n en una especialidad son aplicables 
en otra. Esto, naturalmente, puede parecer obvio, pero la frecuencia con que los 
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sic6logos describen, por ejemplo, los sistemas sociales usando conceptos sicol6gicos, 
sorprende muy a menudo a los soci6logos. 

Un buen nimero de sic6logos sociales creen que articulando las relaciones 
entre cl sistema social, el sistema de personalidad y el sistema cultural, el t~rmino 
coman utilizado por todos es el de la funci6n de status. 

En la Figura 3 he querido indicar c6mo los tres sistemas pueden ser interre
lacionados con la funci6n de status formando un tningulo de enlaces al utilizar los 
tirminos que Ferdinand Toennies desarroll6 a lo largo de la linea, saindose por to 
menos en parte de "estado y contrato", como han sido utilzados por Sir Henry 
Maine. He indicado c6mo los tres sistemas pueden scr divididos dentro de estas dos 
formas de onentaci6n. Con otro prop6sito, he intentado mostrar c6mo la funci6n 
de status del matemtlco puro puede estar mis influenciada por el sistema de 
personabdad que aquella dcl cientifico empinco. La "T" en la Figura indica un 
lugar tentativo de la funci6n de status de los hombres de conocimientos tradicionales 
en un pueblo de campesinos. Como se notarh, 6ste ha sido fuertemente influenciado 
por factores sociales y culturales que lo colocan en el estado de orientaci6n de valor 
similar a Gemeinschaft. El cientifico empirico, naturalmente, cac en la orientaci6n 
contractual, u oricntaci6n similar a Geselischaft y podria seg6n el pensamiento de 
Toennis, ser gobernado por los componentes sociales de racionalidad derivados de 
Gesellschaft o relaciones contractuales. 

La existencia de un dios trascendental en una cultura dada, proporciona un 
sost~n integrado para personajes que en tiempos futuros puedan ayudar a mculcar el 
super-ego. Probablemente los actores de tales culturas tienen mfs culpabilidad 
intema que otros; Max Weber puede haber observado que la honestidad de los 
banqueros puritanos de Boston y la de Cufiqueros de Filadelfia, estaba basada en la 
culpabilidad que ellos pudieran sentir si malversaban los fondos. Yo creo que es 
importante que se de a esta "consideraci6n social sicol6gica" una atenc16n especial 
sobre el desarroilo de funciones de status de los agentes de cambio en el desarroilo 
de las sociedades. Los negocios y el comercio podrian no ser muy beneficiosos si 
fuera necesano que en cada transacci6n se mantuviera el equivalente de un chaper6n. 
Una de las tesis mis importantes de Max Weber, muchas veces ignorada, es que los 
Protestantes, especialmente los Calvinistas, Metodistas, Bautistas, Misticos, interna
lizaban normas de hermandad j honestidad que se suponia eran aplicables a toda ia 
humanidad siendo de esta manera efectivas mis alli de la famiha y secta religiosa y 
por lo tanto diferente de aquelias de los Judios, Parsis, Jains y grupos simdlares. 

Clasificaci6n 
Rango como Elemento 

El rango como ha sido utilizado aquf, es equivalente a "estable" y siempre 
se refiere a un acto especifico, sistema o sub-sistema. Por to tanto, el rango represen
ta el aprecio quc un actor tiene por un sistema en el cual se le concede un grado. 
La posici6n de las esferas ascendiendo gradualmente de abajo hacia arriba en las 
Figuras 1 y 2, se determina por la clasificaci6n que la familia recib16 cuando jueces 
con suficientes conocimientos, que habitaban en estos pueblos, lucieron una evalua
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', - (;ampesino Sabto 

Figura 3 - Uni6n de sistcrnim por inedio de funci6n dc status en delineaci6ii 
-Un rno(IIo provisionl~d.cognobvitiva v. vahidaci6n 
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ci6n de la familia de acuerdo con su "importancia para la comunidad". No es dificil 
percibir que en la gran comunidad de Atirro (Figura 1) un tipo de proletariado o 
"clase media" y luego, arrba de elos estin los propietazios de la hacienda, el comi
sario y el beneficio de caf6 anotado en la parte derecha supenor de la Figura 1. La 
posici6n dc la lIfnca horizontal mostraria en cualquier cuadro de estv tipo el punto 
en que descionde la mteracci6n sobre y bajo la estructura de la clase social. Si el 
grabado representara un sistcma social en el cual unos pocos micmbros formaran 
una "capa superior" en la que interactuaran casi exclusivamente uno con el otro y 
todos los dmhfis miembros del sistema social formaran cl hol polloi entre los cuales 
no hubiera diferencia significativa de rango, la lfnea horizoital csttria muy cerca de 
la parte superior de la Figura. El sistema de clasificaci6n de AtIrro mostrado en la 
Figura 1, es una versi6n modificada de este modelo. Procedimicntos estadisticos 
determinan la colocaci6n de la lifnca quo figurativamentc demarca la claso baja de la 
clase alta. Por medio de este arreglo, podemos distinguir tres clases en la Figura 1. 

La estructura de estratificaci6n on la comumdad de explotaciones agricolas 
do tamaho familiar de San Juan del Sur (Figura 2) es mucho menos obva. M, bien, 
no hay un punto en quo la interacci6n de abajo hacia arriba sea significativamontc 
menor que aqucla que prevalece entre los miembros de la parte superior y entre los 
nuembros de la inferior. Aunque a los miembros de este sistcma social se los asigne 
una clasificaci6n diferencial, !a frocuencia y manera de iiteracei6n no cs aparente
mente una funci6n de clasificaci6n. La Figura 2 niuestra un sistema social mucho 
mfs unitano quo la Figura 1. No es posible doscubnr en Figuras corno la 2, puntos 
en los que la interacci6n fucra "ostructurada" segon lI clise o casta como osti 
demostrado en la Figura 1. Respecto a 6sto podemos vcr que li dcscnpci6n de la 
estructura de estratificaci6eon la relaci6n de ina comunidad de explotaciones 
agricolas de tamaflo familiar, prosentada on la Figura 2, no es tan sencila como ia 
que muestra la Figura 1. 

Es ovidonte que este tipo de modelos do clasifieaci6n cn sistcmas do objetivos 
son de gran importancia en los planes para ol desarrollo de institucioncs Uevados a 
cabo por agentes de cambio y deben tomarse cn cuenta tanto on tAcicas como en 
estrategia tal como se ha desarrollado por agentes de cambao interesados en moder
nizar la agncultura. De csta manora, en la comunudad estatal de Atirro Seri muy 
ficil para el administrador cambiar las facilidades y proccdimientos de algunas 
operacioncs agricolas tales como podar los irbolos de caf6. Todo lo que 61 tendria 
que hacer serfa proporcionar las facilidades y ordenar a los jornaleros a travs de sus 
supervisores que leven a cabo las instruociones necesanas y que micien el cambio. 
A lo mucho s6lo se necesitarfan simples demostraciones. Serfa una cosa diferonte 
el alcanzar este objetivo en una comunidad campesma de explotaciones agricolas de 
tamaflo familiar, cuya relac16n se demuestra en la Figura 2. Esto se discutiri en una 
forma mis extensa bajo el concepto de control y mantemmiento de lIfmites. 

Evaluaci6n de "actores" y aLignaci6n de funciones de status como procedimiento 

En las comunidades demostradas en ia Figuras 1 y 2, la clasificaci6n 
utilizada es la comunmente usada en Costa Rica. La clasificaci6n se origina de varias 
cuahdades tales como (1) autoridad y poder, la habilidad legftima o ilegitima de la 
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influencia sobre otros, (2) relaciones de parentesco, (3) atributos personales y
caracterfaticas tales como edad, sexo, belleza, habilidad y destreza y (4) posesi6n de 
tierras y riqueza. Esta ultima puede funcionar como simbolo de posici6n social o 
como medio de iniciativa de acci6n por medio de Is cual se establecen Iaautoridad 
y el poder sobre terceros. Sin embargo, el rango no se deriva necesariamente s6lo 
de ia riqueza y el poder. Cada uno de los jueces que aqui evaluaron las familias en 
la Figuras 1 y 2 expusieron sus razones de selecci6n. Expicaron que el hombre 
que eUos habian colocado en un grado alto era "muy honorable". En cierta manera, 
iato puede interpretarse como algo comparable a los Brahmin en la India quienes 
no tienen bienes o poder y sin embargo gozan de gran prestigio. El dueflo de la 
hacienda Atirro obtiene su grado social especialmente por Ia primera y Ia 6ltima 
consideraci6n decrita arriba. El lider principal en San Juan Sur (nfmero 66, Figura
2) deriva su grado social especialmente de la tercera consideraci6n. El es un orador 
inteligente y efectivo y a pesar de poseer s61o dos alos de educaci6n, tiene mucha 
habilidad para las relaciones humanas. 

Control 
Poder como un elemento 

El poder tal como se define aquf es la capacidad para controlar a terceros. 
Tiene muchos componentes que pueden ser clasificados como controles autorizados 
y no autorizados. La autondad es el derecho a controlar de acuerdo a lo determi
nado y legitimado por los miembros del siBtema social y construido dentro de las 
funciones de status como se discuti6 arriba. La coerci6n ilegitima e influencia 
voluntaria no son autonzadas. En las Figuras 1 y 2 se pueden notar dos manifests
ciones algo diferentes de Iaestructura del poder en los pueblos. Por una parte, hay
lo que se lama "grass-roots" o lfderes populares con muchas amistades y, por otra,
hay lideres llamados "de prestigio" que son aquellos individuos que serian clegidos 
como representantes de los pueblos ante el gobemador del estado. El poder que se 
deriva de las relaciones sociales descritas en los cuadros, proviene casi siempre de 
grupos, Ioque agunos Haman grupos anfilogos. Estos grupos estin deineados en los 
cuadros por las lfneas verticales y se determinan de acuerdo a las respucstas de todos 
los informantes a la pregunta: "En cabo de una muerte en Iafamilia, a qui6n notifi
caria usted primero? ". El grado de los grupos desciende de derecha a izqwerda en 
los cuadros. En cada una de las comunidades estos sistemas de rela~i6n son 
importantes para los agentes de cambio quienes querrin legar a todos los miembros 
de un grupo a travis de uno o mi lifderes. Como se notari en los cuadros, la mayo
ria de los lamados lfderes de prestigio pertenecen a la clase alta en las comumdades 
mis grandes y ocupan posiciones mis altas en grado en ambas comunidades, que 
muchos otros miembros. Es evidente que los "grass-roots" o lideres anilogos, asi 
como los lideres de prestigio, tienen poder. Naturalmente, Ia comunidad grande
esti tan bien organizada que el individuo mis poderoso es el dueflo y generalmente
tiene como administrador a Ia persona que le sigue en poder. No todos los dueflos 
de haciendas de la zona viven en sus propiedades. Algunos pasan bastante tiempo
fuera del pats o en San Jos. Es de interis para todos aquellos agentes de cambio 
que avanzan en Is pncticas y reservas agricolas mejoradas, que muy a menudo el 
trabajador com6n manifiesta mis antagonismo hacia el administrador que hacia el 
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dueflo a quien gencrdnicnte mIan cl vtr6n. No es raro que el patr6n y el admi
nistrador tengan cierto juego por mcdio del cual el patr6n retiene su poder y su 
prestigio y hast. estirna. GencrAcntc el administrador no puede ejercer control y 
al mismo tiempo bcr qucrido. Cu.tdo cntra en funciones como administrador debe 
saber de antemano que i-rei "odiado". Los trabajadores frecuentemente decian a 
nuestros entrevistadores que ,dniais de las cosas que silos mis resentian y de las 
que mis se qucjaban podri~mi w-r corregidas con s6lo que el patr6n se enterara de 
eilas. A menudo se hace una gram fiesta cuando el patr6n que ha estado lejos visita 
la hacienda. All et cuando cl plr6in sobrepasa la autoridad del administrador y 
concede ciertos pequcflo, faiore. ain dc retener su prestiglo y estima y afin con 
frecuencia, debc mostrarse afcctuoso. 

Tomar decisiones y su iniciaci6n de acci6n como procedimiento 

Ya que los cuadros tales como las Figuras 1 y 2 estuvwcron disponibles para 
los otros 30 pueblos de la muancipahdad de Turnalba, los cuales estin todos en ]a
esfera de influencia del Instituto Inter-Amencano de Ciencias Agricolas, se desarro. 
Ilaron algunas consecucncias (I interns. Como una forma de experimento, el 
Director del Instituto invit6 a todos los lideres de prestigio o populares a una demos. 
traci6n en la cual se us6 clordano para eliminar los zompopos que infestaban la 
zona y reducian considcrablemcnte la producci6n de las cosechas. Al dia siguiente
de la demostraci6n cicntos de habitantes Ilegaron al Instituto pidiendo clordano. 
Otro ejemplo del poder de influencia y hderazgo informal ocurri6 cuando comenza. 
ron las entrevistas en el pueblo representado en la Figura 2. Los habitantcs del 
pueblo se resistian a proporcionar la informaci6n que los entrevistadores pedian.
Algunos rehusaron las entrevistas. Notamos que Maximino Torres, namero 66, a ia 
cabeza del grupo H,se fue precipltadamente caminando a pie clnco millas hasta el 
centro comercial de Turrialba. Nos enteramos despu~s que se fue directamente 
donde el Jefe Politico, el representante mis poderoso del gobierno en la municipali.
dad, a fin de averiguar que estibamos haciendo. Afortunadamente, habiamos 
visitado con antcriondad al Jefe Politico y le habiamos exphcado el prop6sito del 
estudio y su relaci6n con el Instituto. Despu~s que Maximino Torres regres6 al 
pueblo, en s6lo unas horas, j6venes y viejos, hombres y mujeres de todas partes del 
pueblo comenzaron a venir donde los entrevstadores invitindoles a que los entre
vistaran. Con frecuencia se les servfan refrescos. Dos aflos despuis de las entrevistas 
tuve la oportunidad de ira la aldea otra vez, a pie, pues era la firuca manera de legar
durante la 6poca Iluviosa y me sorprendi6 encontrar un puente de concreto sobre el 
pequefto rio quc antenormente estaba cruzado por un puente estrecho, d6bil y de 
madera. Preguntando, cncontr6 otra manifestaci6n de c6mo se toman decisiones y 
se ponen en acc16n dentro de una aldea. De camino a su casa, de la escuela, durante 
ia 6poca luviosa, una nifla pequefla cay6 en este rio y se ahog6. Esto cre6 una crisis 
en la aldea. Todos los que podian caminar marcharon detris de Maximino Tones, 
cinco millas de lodo hacia la oficina del Jefe Politico, donde exigieron un puente,
el cual fue construido tan pronto como se inici6 la estaci6n seca y los materiales 
pudieron ser transportados. 

Aquellos famiharizados con la cultura de los pueblos de la America Latina, 
reconocerfn que en eflos este tipo de acci6n es muy com6n. Los lfderes informales 
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generalmentt ilegan a ocupar lugares de prommencia dehido a caracterfsticas perso.nales y otras cualidades tales como riqueza y educaci6n. En el caso de Maximino
Torres, el no posee la finca mis grande de ]a comunidad y su educaci6n no pasa del
2o. grado; sin embargo, al hablar con 0i se nota que tiene verdaderas cuahdadcs de
liderazgo incluyendo algunas de tal cahdad como las mencionadas por Max Weber enrelaci6n con profetas 6ticos, por ejemplo, carisma. Cuando Maximino dice undiscurso, su dominlo del lenguaje es maravilloso. Ciertamente 61 es influyente y no
autoritario. Su poder no se denva de la oficina formal. Tal bderazgo informal
resulta en muchos sistemas sociales y no hay duda que existe en las comunidades
grandes asi como en las comumdades de familias de pequeflos propietarios de fincas.Pero sus manifestaciones en la comunidad de ia hacienda son bastante diferentes.
En una situaci6n de poder centralizado tal como la que existe en la hacienda, donde
el poder esti concentrado en las manos del dueflo, el administrador y los varios
supervisores, serfa increfble que poder informalel como el que tiene Maximino
Torres, pudiera ser dirigido hacia proyectos de la comunidad tales como la construe
ci6n de un puente. En ningin caso de comunidad se mencion6 al profesor como
lfder de prestigio, a menos que 61 o ella fueran miembros de una famiha campesina
de la aldea. A pesar de que el sacerdote local tene gran prestigio y naturalmente,
considerable poder, a 61 tampoco se comole menciona lider de prestigio. En las
redes de las relaciones designadas en las Figuras 1 y 2, ni el profesor ni el sacerdote aparecen como personas prominentes en las costumbres de visita entre los habitantes 
o entre aquellos que serian escogidos para representarlos ante el gobemador, es decir, 
como lideres de prestigio. 

Naturalmente que el esfuerzo del Instituto para usar al profesor como agente
de cambio obtuvo diferentes resultados en las aldeas con pcqueflas explotaciones
agricolas y en las haciendas. El proyecto habfa sido disefiado para las pequefias
aldeas. En propiedades mis grandes, muchos cambios tales como deshacerse dedesperdicios, para lo cual se construyeron letnnas en pequeflas explotaciones agri.
colas, fueron por cuenta de la hacienda, ya que la decisi6n de c6mo se matarian los 
zompopos y qu6 se harfa con la defecaci6n, es tomada por el patr6n, el administra.
dor y otras figuras similares de poder. Igualnente si estos "actores" se opusieran a
los cambios defendidos por el profesor como agente de cambio, ]a posici6n del
 
maestro estaria en peligro.
 

Normas, Uniformidades, Modelo 
Norma como un elemento 

Las reglas que prescnben lo que es aceptable o no, son las normas del sistema
social (No. 4, Cuadro 1). Entre las normas mfis importantes que el agente de cambio
tiene que comprender se encuentran aquellas que contienen los valores mis generali.
zados de la sociedad: poder, riqueza y prestigio y estima. La fuerza es generalmente
utilhzada para obtener riqueza y poder, pero el prestigio y la estimaci6n, o un rango
concedido por los compafteros y semejantes son mas dificiles de lograr. Max Weber
anotaba que el profeta dtico podria, debido a su carisma, ser altamente evaluado por
seguidores inmediatos; pero que si 61 fuera destinado a establecer una organizaci6n 
que sirviera de puente a las generaciones y se colocara Al y sus seguidores en 
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funciones de status, la carisma se harfa rutinana. La alta evaluaci6n concedida 
antenormente a las cualidades personales del individuo, debe de transferirse a lu 
cualidades inherentes a su posici6n, que es el componente elemental de las funciones 
de status. 

Normas par& agentes de cambio 

Karl Deutsch dramatizaba las restricciones que el campesino en sociedades 
tradicionales coloca cn comportamiento innovativo. El hizo notar que en "culturas 
tradicionales que han subido hasta el mismo lfmite de subsistencia, las innovaciones 
adicionales prometen compensacioncs muy modestas y marginales. A este punto, 
una agricultura tradicional que lena sus procedimientos Malthusianos hasta los 
lfmites de la subsistencia, Ilega a ser como una mAquina para ensefar a su gente a 
temcr y desconfiar dc las innovaciones. Llega a ser un mecanismo condicionador 
Pavloviano contra las innovaciones". De esta manera, a travs de la experiencia, 
miembros de sociedades tradicionales aprenden a temer a los innovadores que, si no 
poseen cansma, scran negativamente sancionados. Tal como Durkheim observ6, In 
socieddd tradicional estf anclada en un consenso estable que ha sido Uamado
"sohdaridad mcdnica" mantenida por normas represivas. 

George Foster, antrop6logo, presenta una explicac16n algo diferente para 
]a naturaleza conservativa de la sociedad tradicionallVEl manhiene que los miembros 
de Ia sociedad tradicional dicen haber obtenido logros en actividades econ6micas de 
acuerdo con condiciones de "conflicto puro" de tipo cero-suma. Este tipo de expli
caci6n 8c utiliza mfs comunmente por te6ricos de conflicto (Karl Marx, Max Weber 
y otro3) para actividades polfticas. Segfin Foster, las normas para las actividades en 
sociedades campesinas y tradicionales restnnge a los individuos en sus logros; ya 
que tal como en el juego de cero-suma, el total que todos los actores juntos logran
conscguir es el que se toma en cuenta. Bajo estas circunstancias cualquiera que 
aumente su porci6n original, lo ha Hlevado a cabo en vista de sf mismo y otros, 
solamente a costa de quitirselo a los demis. (Esta manera bhsica de ver el mundo, 
seria mhs correctamente tratada bajo "conocimiento" pero equf estamos interesados 
en las normas resultantes de este tipo de plancamiento cognoscitivo). En las socie
dades en las que se crec que todos pueden sahr ganando de Ia obtenci6n individual 
de nquezas, las normas o reglas del juego no prohiben el esfuerzo competitivo tanto 
como en las sociedades tradicionales. Esto es verdad ya sea que la adquisici6n de In 
riqueza sea considerada como un juego de cero-suma o no. 

En el caso del esfuerzo para convertir a los profesores en agentes de cambio 
en el irea de Turrialba, las normas de los inspectores no los guiaron a aprobar In 
ganancia adicional que los profesores podrian conseguir al unirse al proyecto. De I& 
misma manera, los habitantes del pueblo se opusieron o casi se indignaron, cuando 
los profesores lea aconsejaron en asuntos agrfcolas o sanitarios. Era como si dijeran:
"Permitanles mantenerse en lo que saben, permitanles enseflar a nuestros hijos Io 
mejor que puedan no lea permitan enseflarme a mf lo que tengo que hacer". 
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Evaluaci6n como procedimiento 

El proccso por mdio dcl cual se ausignan priondades positivas o negativas 

a conccpto, objjdos, ai;toros o Eolcctiviladcs, o a evcntos y actividades, ya sea 

pasado, prcsntc o futuro, cs ihntificado como cvaluaci6n en cl modelo PAS. 

Si los valores dv Io- individuos y agrupauiones rcsultan dcl procedimiento de 
cvaluaci6n dcfinido de csta mantra, los nuevo clemcntos del Cuadro 1 pueden, bajo 
ciertas condicion s, scr valorcs; asimismo, las categorias dc acc16n social tambi~n 
pucdcn isr consndcradaUs conio valorcs. Actividados talc como el control de la 
natalidad o planificaci6n familiar, puedcn ser evaluadas. 

En cI Estudio de Cinco Nacioncs llevado a cabo por la Universidad Estatal 
de Michigan, scles pidi6 . los informantes que demostraron probabilidad entre 

aquclos de 21 aflos de cdad o mayores, en Costa Rica, M6xico rural, Jap6n, Finlan
dia y log Estados Unidos, quc establcceicran sus ovaluaciones de control do la 

natalidad como actividadA/'Los siguientcs porcentajes de informantcs: 55.2, 49.1, 
43.4, 24.5, 11.7 y 23.9 lo considoraron err6noo para ruatrimonos en Costa Rica, 
MWxico rural, Mxico urbano, Jap6n, Finlandia y los Estados Unidos rospoctivamcnte. 
En muy pocas nacioncs la poblaci6n va en tan ripido aumento como on Costa Rica 
y Mkxico, Pero es obvio quo estos nfimcroq indican que ol control de la natahdad so 
evalia dc una mancra mufs ncgativa en esos dos paises quo on los Estados Unidos, 
Jap6n y Finlandia. Tambi6n es obvia ia importancia do esta cvaluac16n para los 
agentes de cambio que estfn tratando de reducir el n6mero dc nacimientos. Si los 
profcsores quo estuvicron tratando do cambiar las prkicticas sanitanas y agricolas en 

la zona de Turnalba de Costa Rica, hubieran tratado de promover el control do la 

natalidad, lo cual no hiieioron, la dcsaprobaci6n de sus actividados hubicra sido afin 
mayor de lo que fuc. 

Evaluaci6n y legitimaci6n del cambio y agentes de cambio 

En otras partes he tratado de especificar los procedimientos que son cruciales 
para ol agonte de cambio on su intonto de obtener cambio directo a travs del 

desarrollo institucional. Aqui s6lo mencionaromos la parto crucial on la cual la 

cvaluaci6n tomna parte. Los procesos do iniciaci6n, legitimaci6n y ejecuci6n, son 

importantes para el dosarrollo institucional poro os el procedimicnto de lcgitinac[6n 

lo que es mis anilogo a la evaluaci6n. Lcgitimaci6n es el procedimiento por medio 

del cual ol cambo propuesto so vuclve "logitimo" para la meta descada. Patrocina
dores de prestiglo, ntos, oraciones y otros procedimicntos de logitimaci6n se usan 

en este aspecto de la estratogia dcl cambio. Naturalmente quo aquellos actorcs con 

autoridad para legitimar varian de cultura a cultura. En culturas como la de los 

Estados Unidos los actores pueden ser personahdades de prestgio del mundo oc la 

ciencia, letras, deportes, entretenimiento, militar, judicial y rehgioso. En algunos 

programas do la India, los Brahmins u otros sacerdotes puoden ser 6tiles. En Rlusia, 

miembros sobresalicntes dcl partido comunista pueden ser importantes. 

En esta relact6n, es pcrtmento reportar un caso de legitimaci6n tardia que 

yo tuve ocasi6n de observar cuando asistfa a una conferencia en el Instituto 

Inter-Americano dc Cioncias Agricolas en Costa Rica para trabajadores agricolas. 
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Monseflor L.G. Lugitti, el Director Ejecutivo de lI Conferencia Nacional pard la 
Poblaci6n Rural Cat6lica, cn su discurso formal a los agentc de extcnsi6n y otro 
personal administrativo de todas partes de la Amrica Latina, les dconsej6 quc 
visitaran a los bacerdotes cat6licos locales a fin de buscar ayuda para prugraniht 
importantesi agricolas y de balubridad. Sub palabras Ilegaron demasiado tarde para
salvar los esfucrzos de lob profesores en cl expenmnento de Turnalba discutido arriba. 
pero despus de ver el trabajo de cste efectivo Ifidcr catolico, crco que si se hubicra 
instruido a los profe;ores a busear ayuda dc lo, sacerdotcs cat6licos locales para que 
apoyaidn el prograia Nsi cl nisino hubiera ayudado con la legtimaci6n del sistema 
cat6hco local, el programna no hubicra fracasado. Monscilor dijo a los agentes dc 
extensi6n de lo- paif.c- dc L.atino Xnuirica que en cl caso de que algfn bacerdote se 
negara a ayudar. que se lo conunicaran y ya ,cria 61 la forina en que el padri, 
obstinado canibar, dv parce r. El unplic6 que el -accrdotc Uelis verf'd con cl o con
 
Roma.
 

Logros 

Finalidad, meta u objetivos como elementos 

La finalidad, reta u objetivo es el cambio (o en algunos casos la retcni6,,
del "status quo") quc los miembros de un sistema bocial esperan ilevar a cabo por
medio de ia interacca6n apropiada. En el pensamiento Marxista, los'intereses o Io 
que aquf lamamos finalidad, es d importancia primordial, pero las norm.L, v 
evaluaca6n, creencias y sentimiento (y los procesos de articulaci6n apropiado) We 
consideran secundarios. Naturalmente que es verdad que en actos realmente ejecu.
tados o expenmentados, hay una umi6n de fines, normas, creencias y sentimientos. 
Los estudiantes de cambio y agentes de cambio pueden, sin embargo, obtener una 
precisi6n de pensamiento que no es posible obtener de otra manera, si estos elemen
tos varios se separan para ser analzados. Tambi~n hay un grado de separaci6n en la 
vida real a medida que las sociedades se van volviendo cada vez mfis diferenciadas. 
Por ejemplo, aqueflas agencias responsables de aetividades cognoscitivas, cat~cticas 
v morales tales como escuelas, centros de recreac16n y cultu -ales, juzgados e iglesias 
son diferenciadas. 

Uno de los problemas comunes en las zonas que estfn en proceso de desa
rrollo, es el aumento de expcctahvas que no se materiahzan. En un ejemplo de 
probabihdad hecho en Costa Rica a 1.500 nformantes de 20 aflos de edad o mayores
se les pregunt6. "Cuintos afios de escuela qusiera usted que su hijo completara? " 
(o, si usted tuviera hijos de edad escolar .... Los porccntajes de los que desean 
universidad, escuela secundaria y completar escuela elemental para sus hijos fue el 
siguiente: 43.6, 23.3, 20.2. Se les pregunt6 luego a los nformantes: ";Considera 
&%to posiblc?" El porcentaje de aquellos que contestaron afirmativamente, negati. 
vamente, no s. o no dando informaci6n alguna fue el siguiente: 65.1, 23.6, 10.1 y 
1.l--Naturalmente en Costa Rica o cualquier otro lugar fuerd del mundo comunista, 
la educaci6n de los niifos esti fuertemente ligada al ingreso de los padres. Casi la 
misma proporci6n de informantes quieren educaci6n universitaria para sus hijos y 
sus ingresos son de menos de $ 1,000 por aflo. Con s61o alrededor del 3 qb de la 
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peblaci6n que goza de ingresos de mAs de $ 4,000 al aflo o mk altos, perec ser que 
hay suficiente evidencia del aumento de aspiraciones que no wenatenalizan. 

En un esfuerzo por descubnr c6mo ve [a gente su tondiiton d' vidd (on 

relaci6n a "d6nde qwsieran ellos estar", se ub6 Ia escala llindi ",eIf ,uii'honng'" / 
A los informantes en nuestro Estudio de Cno Naiole., v,ccdlije "AIeui hay unia 
fotografia de una escalera. Suponiendo que dijeranio, quv en el (altiiieo p(ld1alo de 

la escalera esti una persona que vive bajo las mejow', oldivion, poslbi, dv, vila, 
y en el primer peldaflo una persona que vive baijo I.- peoro. coldllciont'% |l)obl de 

vida. jEn qu6 peldafio diria usted que se encuentrm ,itulinitte?" Io-, port't-Maje, 

de informantes que se colocaron en los tres pcldio,in.- btIijo ie Iae cdera dte 10 

peldaftos, para el pfblico en general de Costa Hicai. t \wieo urbano, Mkiaco rtir.1t. 

Jap6n, Finlandia y los Estados Unidos fueron respectiv,niieiwe como Sigue: 20 2, 

22.7, 26.4, 9.0, 6.1 y 2.6. Visto de otra nawnera. li Iacaliz,'i6n proiiidlio en los 

peldaflos de Ia escalera para Costa IRica. Nh16xco. j.p6n. I'ulandia y Ios Estados 

Unidos fue respectivamente: 4.6, 4.4. 4.7, 5.5 . 6.8. 

La presi6n del aumento de Ias, expectaciones cn N1,xico, Jap6n y Costa Rica 

puede notarse en Ia manera que estos mismos informante, respondieron cuando se 

lea pidi6 que se situaran ellos en esta escalera lpott~ia tal como ellos crefan que 

iban a estar situados cinco aflos despu~s. Entonces el promedio de localizaci6n en 
6.0, 6.1, 6.0, 6.3 y 7.8.la escalera respectivamente como arriba se indica fue: 

Solamente Ia mitad de los costarricenses, mexicanos y japoneses se colocaron en el 

tercer peldafio de Ia base de Ia escalera de acucrdo con lo que eUos anticipaban quc 

su situaci6n seria cinco aflos despu~s. Para los americanos de los Estados Unidos y 

para los finlandeses aquelos que se situaron en el tercer peldafio de Ia base de Ia 

escalera, a pesar de que estaban en Ia misma direcci6n, el cambio fue negligible en 

nfzmeros absolutos. Es evidente que relativamente grandes proporciones dc costa

rricenses y mexicanos no estfn satisfechos con Ia vida tal como es. La crcenca de 

que Ia gente en soccedades tradicionales son "pobres dichosos" es un disparate. 

Los programas que los agentes de cambio inician, legitiman y ejecutan dIlwn 

ser aquellos que ofrezean condiciones de vida mejoradas para los mierllbro, del 

sistema para Ia meta cambio. Aparentamente, Ia poblacibn rural de las 32 aldeas eni 

el Area de Turrialba no fueron convencidas de que los programas agrieolu,, ) de ;alu
una vida mejor.bridad promovidos por los profesores del Area podian ofreccrles 

Logro de Ia meta y actividad latente concomitante como proceso 

En discusiones como 6sta, freeuentemente se hace referencia a lo quc se 

lama acci6n racional. Usualmente, Ia acc16n racional es evidentc y no latcntc. Es 

relac16n con Ia meta es reconocida y premeditada. Es difcrenteevidente porque su 
a Ia acci6n que produce resultados los cuales o no son premeditados por el actor o 

Como un ejemplo de actividad manifiesta, cl Institutosuceden sin que 61 lo sepa. 
demostraei6n snbre el uso de clorInter-Americano de Ciencias Agricolas di6 una 

dano en el control de zompopos, a los dirigentes de las 32 aldeas en su inmediata 

esfera de influencia. El objetivo calculado era inducir a los aldeanos a sentir eI 

deseo de adoptar el uso de clordano para el control de zompopos. El objetivo fue 
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realizado tanto como habia sido anticipado. Si los aldeanos, como resultado de la 
demostraci6n hubicran declarado al Director del Instituto un dios o siquiera un 
profeta, 6sta hubicra sido una actividad latente porque el resultado no hanin sido 
premeditado. Con mucha frccuencia, los resultados no premeditados fortalecen el 
sistcma meta proporcionlndole integraci6n. Un ejemplo P-la Danza de la Lluvia de 
los Indios Hopi la cual unifica d la sociedad a pesar de que no trae la Iluvia. Un 
resultado latente dc vanos tipos de cambios dingidos tanto en pafscs en desarrollo 
como desarrollados, es la huida de la poblaci6n rural hacia los ghettos de las 
ciudades a medida que la modcrnizac16n y el desarrollo arrastra a la gente y la 
redistribuye. 

Conocimiento 

Creencia (conocimiento) como un elemento 

Creencia es cualquier cosa acerca del univcrso que se cree es verdadera. La 
sccci6n actual trata del aspecto cognoscitivo del comportamlcnto de un actor. 

En nuestro cstudio de Cinco Naciones, las creencias fueron probadas usando 
una pregunta de tipo Lickert para averiguar el grado de creencia en ]a siguiente 
proposici6n: "Creo que el mundo scrfa un lugar realmente mejor si un mayor 
nimero de personas tuvicran las mismas creencias religiosas que tengo yo". Los 
porcentajes de informantes para cl pdbhco en general de Costa Rica, Mxico rural, 
MWxico urbano, Jap6n, Finlandia y los Estados Umdos que estuvieron de acuerdo 
con esta declarac16n son como sigue: 73.4, 82.6, 93.4, 27.3, 52.4 y 48.5. Es 
evidente que las respuestas aquf reportadas no provenfan de cientfficos, quiencs 
cstin de acuerdo con las siguicntcs normas tal como fueron identificadas por 
MIcrton: universahsmo, comunismo (en el sentido de que los hallazgos sustanciales 
de la ciencia son el producto de la colaborac16n social y son asignados a la comuni
dad, constituyendo una hcrcnci comfin sobre la cual la cquidad del que los 
descubre es hnutada o rcmovida). desintcr~s y esceptismo organizado U/Esceptismo. 
critica y desinter~s, por supuesto, no puedcn cxistr en las mentes de aqucllo que 
saben que solamente ellos tiencn la raz6n. An para aquellos que no son cientfiwos, 
ia aplicaci6n de normas cicntfficas d to que uno crcer.A y no creeril cambiarfa apre
ciablemente el trabajo del agcntc de cambio y ]a naturaleza del objetivo cambio. 
Esto nos trac el proceso de plancamicnto y validez cognoscitivos. 

Planeamiento y Vahdez Cognoscitivos como proceso 

El plancamiento y la validez cognoscitivos pueden ser definidon- omo la 
actividad por medio de la cual se desarrolla el conocimicnto o to quc cs considcrado 
verdadero y falso. En los ejemplos de probabilidad nacional de nuestro Estudio de 
Cinco Naciones surge otra diferencia en la plancac16n cognoscitiva. Se les pidi6 a 
los informantes que indicaran hasta qu6 grado estaban o no de acucrdo con la 
siguiente aseveraci6n: "Cada uno deberfa dc pensar to mismo acerca de to que es 
correcto y lo que es incorrccto". Los porcentajes de los que cstuvieron de acuerdo 
en Costa Rica, Mxico, Jap6n, Finlandia y los Estados Unidos respectivamente 
fucron: 90.0, 94.9, 65.5, 86.9 y 49.0. 
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Cuando se estudian las proporciones que estaban de acuerdo en esta propo
sici6n, para diferentes niveles de educaci6n, se puede contemplar la parte que el 
profesor puede desempeflar en el desarrollo de la actitud cientffica. En los Estados 
Unidos entre mbs alto es el nivel de educaci6n, es menos probable que el informante 
est6 de acuerdo con la aseveraci6n dogmitica anterior. Sin embargo, los informantes 
en Mexico urbano que no estuvieron de acuerdo, no eran mis instrufdos que los que 
lo estaban. Tenemos la hip6tesis de que los maestros y la educac16n en Costa Rica y 
Mkxico no reducen el dogmatismo en el mismo grado en que aparentemente lo 
hacen en los Estados Unidos. No tenemos prueba de que haya una relaci6n, pero 
espcculamos en el sentido de que 6sta puede ser otra raz6n por la que falla el esfuer. 
zo de los profesores en el irea de Turnalba como agentes de cambio en agricultura y 
salubridad. Espcculemos ain mis, en que una mente ampha, la tolerancia y la 
flexibilidad no son solamente funcioncs del namero de aflos de exposici6n al 
proceso educacional, sino que tambi6n funciones del contenido del programa edu
cacional. Un entendimiento de las muchas formas en que ]a "verdad" ha sido vista 
a trav6s de las 6pocas por las personas del mundo es de especial importancia cn este 
reIspecto. 

Sensibtidad 

El sentimiento como un elemento 

Por cuanto las crecncias comprenden pensamientos, los sentimientos com
prenden sensibilidade- acerca dcl mundo. Algunos agentes de cambio apelan al 
patriotismo de los qtue toman decisiones con el objetivo cambio. En general, a 
medida que las nacionc- tradiionales y nuevas comienzan a modernizarse, aumenta 
cl nacionalismo y el pdtriotismo. En cl Estudio de las Cinco Naciones, obtuvimos 
respuesta a la siguientc pregunta: "lmagfnense que se encuentran en la mitad de una 
escalera de 10 peldaflos. En los peldaflos supenores de la escalera hay cosas que, a 
su juicio, son mis importantes que ustedes como individuos. 4En qu6 peldaflo 
pondria a su pais? ". El peldafto promcdio en quc colocaron a Costa Rica, M xco, 
Japon, Finlandia y los Estados Unados fue respcctivamentc como sigue 9.00, 9.35, 
5.84, 7.92 y 8.47. E~s evidente que si estv m~todo midicra la leatad de las personas 
para con su pals, demostraria quc los costamcenscs y los mexicanos estiin saturados 
de ese sentimiento. 

En un csfuerzo para cerciorarse del apego de los respondentes a su pais, se 
Ics prcgunt6 a las mismas personas: "Imaginense quc las condiciones llegucn a un 
grado tal que tcngan quc considerar su traslado a otro pais?". Los porcentajcs de 
informantes contestando esta pregunta negativamente para Costa Rica fue 82.4 y 
para blancos y negros respectivaincnte en los Estados Unidos 85.4 y 77.5.''/ Para 
mexicanos, japonescs y finlandeses respectivamente los porcentajes fueron 83.6, 
88.3 y 74.4. Estas diferencias no son muy marcadas y mi hip6tesis de que cl porcen
taje para Costa Rica serfa mis alto que para los Estados Umdos no tuvo validez. 

Ilubo otra hip6tesms quc no fuc vhda en el estudio del cual se ha sacado esta 
informaci6n: "La famiia (como se ha evaluado) en t6rminos de la cantidad de 
intcracci6n que toma lugar entre sus miembros y en tirminos de la evaluaci6n de 
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sus miembros (de efla en comparaci6n con otras organizaciones) es mfis importante 
en Costa Rica y en M6xico que en los Estados Unidos.LI/Los directores del Estudio 
se sorprendieron al ver que esta informaci6n indica quc los sentimicntos familiares 
no son mis fuertes cn Costa Rica y M6xico que en los Estados Unidos. 

4Hasta qu6 punto se puede ser leal hacia su comunidad con prop6sitos de 
motivaci6n? No tenemos informac16n como la mcncionada cn el pfirrafo anterior, 
para la comumdad dc Tumalba, pcro tcnemos datos comparables en general (sustitu.
yendo comumdad por naci6n en la pregunta quc aparcc amba) para Costa Rica,
Mexico, Jap6n, Finlandia y los Estados Unidos. El porccntaje Je personas afirmando 
que la comumdad es mis importante que elos mismos como indviduos fue respec
tivamente de: 77.5, 90 1, 39.9, 65.2 y 73.2. Dc la migma mancra que en el pirrafo
anterior, el lugar promedio de la escalera sigue el mismo camimo que cstos porcenta
jes. Para cerciorarse hasta qu6 grado la comumdad de residencia constitufa un hogar
verdadero y no solamente tin hogar transitono so les pregunt6 a los mismos entre
vistados: "lla vez dejar esta comumdad opcnsado alguna en ciudad?" Las 
proporciones de rspuestas negativas fueron. 69.0, 72.7. 67.7, 51.4 y 51.7. De 6sto 
podemos dcducir que t Turalba rcprebcntaba tipicamcnte a Costa Rica, el senti
miento dc lealtad para su comunidad pucdc qer usado para prop6sitos de motivaci6n 
por agcntcs de cambjo. 

Manejo de la tenj6n como proceso 

Este proceso puede ser dcfinido como una acci6n por la cual los elcmentos 
del sistema social son Priculados para: (1) prevenir que los sentimientos obstaculi
cen las actividades dirigidas a un prop6sito y (2) aprovechar el sistema de su fuerza 
motivadora para lograr los objetivos. La oraci6n esti entre las muchas actividades 
para manejar la tensi6n y es la 6nica que se discutiri aqui. Para los ejemplos de 
probabilidad mencionados arriba y elaborados en los Estados Unidos y Mexico, se 
lea pregunt6 a los informantes: "Cuando tiene que tomar una decisi6n en su vda 
diaria se pregunta a si mismo qu6 es lo que DIOS quiere que haga?" Para M6xico 
urbano, Mxico rural y los Estados Unidos Iaproporci6n de respuestas afirmativas 
fue respectivamente: 90.2, 89.2 y 70.4. La frecuencia con que esta actividad de 
oraci'n fue hclicha estA indicada por los entrevistados que contestaron "siempre",
cuando se les pregunt6. Para estos mismos ejemplo, los porcentajes fueron respec
tivamente 56.4, 65.8 y 18.4. Asumiendo que las mismas proporciones que han sido 
reportadas cn M~xico, sirvieran park Costa Rica - para lo cual no tengo informaci6n 
comparable - podriamos suponer que existe un alto nivel de religiosidad en Costa 
Rica. Esta impresi6n esti reforzada por la religiosidad manifestada en las aldeas de
Costa Rica en las cuales trabaj6. Esto refuerza la impresi6n de quesi la Iglesia
hubiera legitmado y apoyado los esfuerzos de los profesores en el Area de Turrialba, 
los intentos dc efectuar cambios hubieran tenido mis 6yxto. 

Comunicaci6n del sentimiento como un proceso 

A travs de este proceso los miembros de un sistema social toman Iaacci6n 
que conduce a ia motivaci6n para la obtenci6n de los objetivos, se ajustan a las 
normas y levan a cabo una acci6n sistemitica a travs del traslado de sentimientos 
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por simbolos. En otro lugar lie tratado de demostrar c6mo los dos procesos, manejo 
de tensi6n y comuruicaci6n de sentimientos, son utihzados por los comunistas en la 
promoci6n de cambio despu~s de que los sistemas sociales son destruidos y c6mo 
pueden usarse a medida quc las comunidades se destruyen.L/ No hay duda que 
dentro de la realidad de la comunicaci6n del sentimiento existe mucha fuerza 
dinimica que si se comprendicra mejor podria scr puesta al scrvicto p6blico. 

Facilitamiento 

La Facilidad como un Elemento 

La facilidad es un medio usado dentro del sistema para obtcner los fme de 
sus miembros. La divulgaci6n masiva es una de las facilidadcs que s usan a menudo 
efectivamente para ayudar a los agentes de cambio a obtencr sus prop6sitos. En el 
esfuerzo de los profesores del 6.rea de Turrialba de mejorar [is prficticas agricolas y 
de salubridad sc luzo poco uso de ia divulgac16n masiva y no se us6 para nada el 
radio o la televwi6n. Los radios, compradob por el Instituto y colocados en cada 
aldea, pudieron haber aumcntado las probabilidades de kixto, si se hubleran planeado 
programas radialcs y discusioncs sobre el tema. 

Otra facilidad prommente cn este intento dc cainbio, en particular, fue la 
demostraci6n dcl uso de clordano. Los dingcntes dc la aldea lo vicron, se cntusias
maron y comunicaron su entusiasmo a los habitantcs quienes llcgaron en numero 
sin precedente a abasteccrse. La cantidad quc cl Instituto tcnfa cra insuficiente y la 
mayor parte se fue con las manos vacias. 

Utilizaci6n de facilidades como proceso 

Desde el punto de vista dcl objetivo cambio, la forma en que los miembros 
usan las facilidades presupone algn sobrante sobre susbistcncia y alguna preferencia 
entre las mismas. En lo que se refiere a la primera suposici6n dc sobrante, los 
informantes del Estudio de Cinco Naciones proporcionan alguna informaci6n: "La 
propiedad es algo que deberia compartirse", fuc una de las declaracioncs con que 
los informantos de Costa Rica, M6xico, Jap6n, Finlandia y los Estados Unidos estu
vieron de acuerdo cn los siguicntcs porcentajes: 62.5, 63.5, 52.6, 18.0 y 40.2. Es 
tentador espccular que el n6mero tan marcadamente bajo quo estS de acuerdo con 
esta declaraci6n en Finlandia so dcbe a la proximidad de csepals a Rusia y sus 
desafortunadas experiencias con ella. Una declaraci6n relacionada: "Algunas per
sonas tienen demasiadas propiedades y otras no tienen suficiente" obtuvo los 
siguientes porcentajes respcctivamente: 84.3, 82.3, 56.8, 80.8 y 61.2. Podemos 
argumentar -- basados en estas cifras -- que los paises de Latino America podrian 
ficdmcnte seguir el cjemplo de Cuba hasta dondo sc refiere a la relaci6n de 
facidades y propiedad privada. 

Debo admitir que los cielos polfticos e ideol6gicos no parecen sor muy claros. 
A pesar de todo, un americano que espera que el sistema de libre empresa se desa
llari cn los parses vecinos puede hallar alguna esperanza. Preguntamos a nuestros in
formantes de nuestro Estudio de Cinco Naciones: "ITiene usted valores o cualquier 
otra clase de acciones en empresas privadas?" el porcentaje que respondi6 "of" 
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A pesar de que estas respuestas no
IIt como sigue: 3.3, 12.4, le.1, 15.9 y 24.1. 

consigo grandes razoncs para que el americano sea optimista, nuestra siguiente 
anIlh' 

"" Ha pensado alguna vez comprar acciones u otros 
pregunta a los informantes fue: 

Los porcentajes respondiendo "si" fueron 
valores cn cualquier empresa pnvada?". 

Es intercsante comparar las reepucstas
tomo sigue: 13.9, 42.4, 26.1, 35.4 y 59.7. 

de Costa Rica y MNxico con las de los finlandeses sobre esta pregunta, especialnente 

refiere a "compartir la propiedad" y considerar aban
obre la antenor cn lo que se 

se atreve a especular que la cercanfa de Finlandia a 
donar el pais de origen. Uno 

pais, afecta las respuestas. jProducirfi Cuba los 
Rusia y su experiencia con cse 


III'1|iiO$ efectos vecinos?
en sus 

es "c6mo usa el 
Una pregunta rnuyimportante para el agente de cambio 

el
 
soltrant el objetivo cambio?". En el irea de Turnalba, por ejemplo, estaria 


bolsa de clordano? Si elveladora ocampesino mis inclinado a comprar una una 
por cualquier medio, elexterininar los zompoposcampesino estfi ya tratando de 

cste (para conducirlo hacia un control de 
trabajo del agente de cambio en caso 

zompopos miL efectivo) es mnuy difrrcnte del trabajo que tendria que hacer si el 

son amigos del dios-mono corno sucede 
campesino protegiera los zompopos porque 

no se hace uso de las facihdades tan eficientemente como 
en la India. Muchas cccs 
deberia ser, sumplcmente porque los mcinbros dcl objctvo cambio no saben 1o que 

las que estin familianzados porqfie no lian 
csti disponible. Usan las facildades con 

Podria ser algo tan sencillo contodc modelos mcjorados.%isito in saben nada accrea 
la sustituci6 n de un inatamoscas por un pedazo de papel, o tan complcado como la 

La divulgac16n dedicada a la 
instalaci6tn de la clectnctdad para sustituir las candelas. 


descnpci6n y vcnta de facihdades es una ayuda invaluable para extender los horizon

tes del objetivo cambto. Los catdlogos para ordenar articulob y las ferias dC to',
 
Por qupucsto que la 

condados son cjCmplos de divulgaci6n que ilenan esta func16n. 
usada extCnsivamente. Las 

disponibilidad de una facihdad no asegura que scr!i 

oficinas de cr~dito que ofrecen pr6stamos a intereses bajos y los m6todos de ahorro 

las cuentas de ahorro postales son ejem
que se coiprendcn ficdlmentc tales como 

su dispontbihdadconsiderablementc mis que
plos de las facihdades quc requcren 


para asegurar su uso.
 

Los procesos principales 

PAS: comunicaci6n, manteni-
De los sets procesos pnncipales dcl modelo 

miento de limites, enlaces sistcniiticos, socializaci 6 n, institucionahzaci6n y control 

social, solaninte tenemos espacio para discutir brevemente los pnmeros cuatro que 

el an~ihsis y (iscust6n del desarrollo institucia
son, yo creo, los mis importantes en 


nal y la estratcgia de cambio.
 

Comunicaci6n 

es el proceso por medio dcl cual la informaci6 n, las dectsiones
Comnumcaci6n 

y las directivas pasan a travs del sistema y por el cual el conocimiento es transmitido 

Adems de las innurnerables ramificaciones v el sentimiento formado o modificado. 
n en masa, 

a travs de inedios personales, hay otros medios tales como comunicaci 6 

servicto ie correos, lineas telef6nicas, carreteras y anuncios que deberian ser 
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mcluidos. 

Les fue de inucha ayuda a los oficiales del instttoto Interaiiericano dv 
Ciencias Agrieolas, en sus esfucrzos por alcanzar las intcrrelaciones quc son dewrit,, 
en el Cuadro 1, lo- sociogramas aqui rcprcbentados. La manera como toda la red de 
comunicaciones personalcs sc obtuvo con una sola dcmostraci6n a unos pocos lIde 
rcs, justifiw6 el valor dcl sociograma ante los admmnstradorcs (let Instituto. I)e la 
misma mantra, los profesores etudiaron talcs diagramas en 1os cursos que tomaron 
sobre la estrategpa de cambio en cl Instituto. Como los profesores quc sc convirtle
ron cn agente% dc eainno vivian en las aldeas, los hagramas fucron ic gran interi
para elos. 

Como se revela en nucstro lstudlo tic Cineo Naciones, la coniumcavi6n fit(. 
se canalta a travds dC la livulgaci6i nLsiva, lHega a a mayor parte (iVIagenie en 
Finlandia y los Estados Unidos y a la minoria cn Costa lica y Mtxico.2(_/.Se ia 
lcgado a la lup6tcsis ic que cicrtas adopcioncs (por ejemplo cl arado) se adoptan 
no solanente debido A camlio dcl hombre en cuanto a su rcccptivilad por tn 
aumcnto de so unotivact6n sicol6gnca, sino tamnii porque ve que 0 instruonnt, 
cxtstc, estAi disponible y cs usado por otros con qoleene ticie Ia oportnuldad de 
rclacionarse. l)c acucrdo con csta hip6tesus el viajar a una crodad puede haeer que la 
gentc adoptc rnuchas de las cosas quc sc miran por alli. Isto nos reeocrda a Ialph
Beals quien obscrva quc en cl potcneial para producir el eainlno "una carretera Nalc 
tanto como tres cbcuels y indis o menos 50 administradors". 2 / Vanos etudto, de 
(ifusion han revclado quc cl contacto urbano, cl etpujc urbano, M1contacto de li 
divulgacz6n masva, etc., sot muy importantes en la adolwi6n de prdctica agriio'a
y de salubridad. La evidencia disponiblc nlica que cu,dqcier %ocwdad quc "valIa 
ic las actiwdadcs quC tiencn lugar cn lasmitas imndiale principale ie traniporti. 
Liudades y centros de enscfianza estarA en desvcntaja en bajo elun nivel dv vida 11i15, 
cual no cxsticra si fucra otro cl caso. Las cortmnas de incrro, cortinas de banin' 
las tarifas altas, mniponen sit castigo en la falta de oportunidades para dcsarrollare. 

Mantenimiento de Limites 

A travois dcl mantenimnuento de Ifinites se conserva la sohdandad, identidad 
y los patroncs de intcracci6n dentro ie los sistemas soctalcs. Si uno est pe ando 
en el agente d cambio que trabajd cn los probicinas de una pequefla aldea, lo
limitcs quc podrian tornarse ditiiles entre 61 y el objctivo cambio |)iiedltti ser li 
rcsistencia al camlno por un propietario de lacicnda que no ve la ventaja quv itiedic 
obtcner al lievar a cabo mcjoras para ss colonos cuando la mano de obra c' barata 
Tamnbit-n pudicra ser la resistencia a uii programa avicola, si el agente dec'1111114) I", 
un ihombrc y mira ia avicultura (oio "t1n trahajo ie mujeres".21/Otro tpo dle I bminh 
w encontrarfa si cl camnbo propesto sostcenido por el agent(-I canibto cotu riera 
hrcctainitc en confhcto con crceneias y scntimicnto, foinentado, dcl objei,,
eaibiHo como podria ser la extcrminacin Ie los zoinpopos en ciertos Itgare-, d 
la India o el control natal en on pais tradlicionalmcntc catohco. 

En un frentc infis amnplio podria scr cl miedo a la innow,aci6n instililioial 4l 
quc proporcionara al objetivo canio un iimitc que podria ser fornidale ,ira ,ii 
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agente de cambio. 

En tanto que ia estructura de poder local podrfa no ser opuesta ipso facto a 

n revelarfa que en el despertar de la 
mis bienes, solamente una pequefia proyeeci6 

modernizaci 6 n, institucioncs tales como almacenes en sociedad o crdito en sociedad 

que la gente podrfa moverse mfs hbremente y la 
serian alteradas 	dristicamentc; 

mano de obra barata podrfa terminarse; que las pequeflas propieda
reserva local de 
des extensivas podrfan scr posibles, lo que cambiarfa la relaci6n de la gran hacienda 

Muchas de las temidas consecuencias seran vagamente visualizadas 
con el gobierno. 
pero no menos 	amenazantes por su vaguedad. 

En un frcntc mros ampho estAi la barrera planteada por el hbre comercio o el 

de qu6 lado del argumento se encuentra uno
comereio restringido, dependiendo 

Por supuesto que cl mantenimiento de lfmites afeota el grado de colabora
situado. 

es posible obtener. Los informantes en nuestro Estudio de
ci6n internacional que 

Cinco Nacioncs respondieron a la siguiente aseverac16n indicando quo estaban de
 

muy beneficioso para las compafias y

acuerdo con esto y hasta quo punto: "Es 

en empresas de otros paises hacer negocios y tener f~bncas nuestro pais". Los 

porcentajes de los quc cstuvicron de acuerdo en Costa Rica, Mxico, Jap6n, Finlandia 

68.7, 68.1, 35.6, 41.0 y 57.2. Es intercsante especular
y los Estados Unidos fucron: 

como Costa Rica y M6xico. A pesarantes de Castro, 	hubicra respondidosi Cuba, 
de quc tendemos a pensar quc las economfas subdesarrolladas ejercen un'alto nivel 

de mantenimento de lfmitcs, 6ste es un ejemplo de que las sociedades mfs modernas 

un mayor dcsco de tenor limites que las menos desarroladas.2')/exprcsan 

Enlaces Sistemithcos 

cl proceso por medio del cual los elementos de por lo menos dos
Este es 

sistemas socialcs llcgan a scr articulados de tal manera en algunos casos y ocasiones 
En tanto que los procesos anterior

quc puoden ser vistos como un sistema 6nico. 


mente discutidos tratan principalmentc con la interacci6n dentro del sistema, el
 
dos sistemas.enlace sistemitico relaciona los miembros do por lo menos 

vanos procesos de enlace en las actividades de desa-Se towiaron en cucnta 
rrollo institucional del lnsttuto Inter-Americano de Ciencias Agrfcolas que fueron 

como agentes de cambio agri(ola y
usados por los profesores locales de las aldeas 

Instituto obtuvo la aprobaci6n del Ministerio Nacional de
salubridad. Primero, el 
Educaci6n para levar a cabo cl experimento y en efecto las dos agencias so convir-

Por supuesto, los sistemas del objetivo
teron en el sistema de agonte do cambio. 
cambio al cual cl sistema agente de cambio iba a estar vinculado era cada una de las 

por razones discutidas anteriormente, nunca se ilev6
32 aldeas. Este 6itimo enlace, 

a cabo en una forma significativa. El enlace mfs productivo y de mayor duraci6n
 

fue la uni6n entre profesor y grupos tales como los clubes atl6ticos, especialmente 

clubes de foot ball. 

Dependiendo del objetivo solamente unas pocas personas pueden tener que 

comprender el objetivo cambio con la intenci6n de tener 6xito, o un porcentaje muy 

alto debcri ser implicado. El agua potable de una comunidad, por ejemplo, puede 

ser clormada vinculando relativamente a poca gente con el agente de cambio antes 
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de tomar ia decisi6n. Karl Deutsch menciona el ejemplo de la situaci6n opuesta, 

donde un gran nfimero tienen que ser implicados. Por eojmplo, cl alfabetismo y la 

tasa de nacimientos son negativamente correlacionados. Sin embargo, no es suficien

te que unas pocas personas se alfabetcen para que la tasa de natalidad sufra cambios. 

Afin cuando el alfabetismo se oxtiende dc un 10 % dc ia poblaci6n a un 60 %o,no 

existe correlaci6n. Pero cuando el alfabetismo alcanza a un 80 %lo dc la poblaci6n, 
iatasa de natalidad comienza a dcchnar. Dchcria sr de intcr~s para los agcntes de 
cambio vincdados en el desarrollo de sistemas el punto dc inicio dondc los cambios 

pueden ser observados por una uni6n mis y ms amph,.. 

El Uamado "programa paqucte" dc la agncultura ind6 cs una ilustraci6n de 

un enlace sistomitico disefiado para asegurar una contribuc16n dc todas las facilida
des y sorvicios relevantes dc tal manera que se obtcnga un producto 6ptimo o"una 
combinaci6n de mis alto bcneficio". Las nacionos que son planeadoros insistentes 
tales como la India y Rusia, parecon estar muy lojos dc encontrar muchas dificulta

des para enlazar efectivamcnto tantos sistemas. Sin embargo, las naciones quo son 

solamente planeadores ocasionales y luego plancan un poco furtivamontc, como los 

Estados Unidos, enlazan muchos sub-sistemas que gencralmente no se crec scan 
compaficros do hecho compatibles (tales como cl sector piblico y el privado) cuando 
un objetivo importante no se puodo alcanzar de otra mancra. Reflectorcs y moldoa

dores de la opim6n pfibhca quo generalmente denuncian tendencias "socialistas" si 

hay aguna desviac16n de partc dc la omprosa pnvada, so mantuvicron particularmentc 
sdenciosos accrca do las crfticas y mostraron su jibilo por los rcsultados cuando la 

competencia de lidcrazgo cn cl programa condujo a realizar alunizajcs. Si cs tan 

imporativo ante los ojos do Guatemala, Kenya o Pakistfin, aumontar su abastcci
miento de alimentos y modernizarse, como es ante los ojos de los estadounidenses 
mantoner cl lidcrazgo en el espacio, tal vez sus motivos para enlazar snstcmnticamcnte 
al gobicrno con el sector industrial privado, deberfa parecenos no mis amenazante 
quo nuestros propios motivos en nuestras recicntcs aventuras espaciales. Quo todavfa 
vemos una alianza tal con recelo, es domostrado en nuestro Estudio do Cinco Nacio

nes. A los informantes se les pregunt6 Slestaban de acuerdo y hasta que punto, con 

la siguiente declaraci6n "El inico medio de proporcionar buen cuidado medico 

para toda la gente os a trav~s do algfin programa dcl gobicrno quo proporcione seguro 
por enfermedad". Los porccntajes quc cstuvieron de acuerdo respectivamente para 
Costa Rica, M6xico, Jap6n, Finlandia y los Estados Unidos fueron como sigue: 84.9, 
84.1, 90.3, 83.9 y 57.2. 

Socializaci6n 

La socializaci6n es cl proccso por cl cual so transmite la herencia cultural y 

social. En las sociedades primitivas y en desarrollo la familia os cl punto bisico para 

la sociahzaci6n. En las sociedades industrializadas surgen instituciones especiahzadas 

de varios tipos que levan a cabo socializaci6n ademis de la que el mfio recibe de su 

famiha y de amigos y vecinos. Ya se mcncion6 la alta evaluac16n que los costarricen

ses hacen de las escuelas y la educaci6n. En un esfuorzo de probar lo que la gente 

en general, siente accrca de la sociahzaci6n para ci desarrollo agricola, a los infor

mantes inclufdos en nuestro Estudio de Cinco Naciones les hizo la siguientose 
pregunta: "Algunas personas creen que el gobiemo deberia tener mayor participa
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ci6n en el adjestramiento de la juventud rural en pr~cticas agrifcolas. ,Cul eb su 
scntir accrca de 6sto?": "A la juventud rural que permanece en la hacienda se lc 
dcbcria dar mfis adiestranuonto para hacerlos mcjores agricultores, aunquc tengamos 
que pagar mis impucstos". Las proForciones de informantes que estuvicron de 
acuerdo fueron respectivamente como gigue: 82.6, 93.3, 42.7, 78.1 y 59.4. No haN 
ninguna duda acerca de la disposici6n de los costarncnces y mexicanos para el (I

sarrollo agricola. Tales respu~etas podrian mndicar que el Mmnisteno de Educaci6n N 
el Instituto lnter-Xmencano de Ciencias Agricolas de Costa Rica podrian tener 
profesores %ocacionale; agricolas entrenados para dar este tpo de adic.tramiento 
directamente a laljucntud rural costarnense. 

Otros descubnnucntos del Estudio de Cinco Naciones mtnhcan que en Costa 
Rica y cn Mixco la gente ha sido soclalizada para aceptar completamente la sociedad 
en que so criaron. X lot informantes se les pregunt6 que mndicaran si estaban de 
acuerdo y hasta que punto con la sigumentr pregunta de la bien conoeida escala-F 
usada por Leo Srole para medir elautontananismo. "A los niflos se les deberfa 
enseflar que hay s6lo una mancra correcta de hacer las cosas". Los porcentajes de 
acuerdo respectlvamente fueron. 78.3, 94.8, 58.8, 63.9 y 60.2. Esta mformaci6n 
sustenta el argumento de que la midustralizaci6n. urbanmzaci6n y otros proceso, 
involucrados on la modernmza( 16n cambian a la gente, tal ambiente parece cjcrcer 
un proceso de sociahzacm6n pot su propia cuenta. 

Condiciones de lnteracei6n Social 

Los clementos y procesos conshtuvcn lo; componentes dcl funcionamento' 
".g., las partes %procesos de articulatLi6n. (le sistema social. No todos los aspeeto
do la acei6n social cstn en armonia con estos contvptos pero los componcntes 
restantes son solanmente sisteniticos en parte, eo quiere decir, parcialmente estrue
turados Nparclalinente controlados por lo- actore dcl sistema. Espacio. tlempo . 
tarafio on tdc; componentes. 

Torntoriadad 

El implantamiento (lot sistema ;ocial en el lugar es tlamado ,u territonalidad 
determmia, dentro de lifmitc,. cuanto espaclo puede tener cada persona o grupo. la 

frecuencia e intensilad de Ia interacci6n dentro del grupo ) las probabilidades de 
enlaces sisteiniticos entre grupos Nentre agentes de cambio y 'i-tcinas de objeti~o
de cambio. En el Area de Turnalba, se estudi6 una consideraci6n bastauote sencilla 
respecto a la relaci6n entre el objetwvo cam bio y cl agente de cambio. Se licv6 a cabo 
un estudio en una de las cornumdades para escoger un lugar donde la mayor parte de 
la gent pudiera ver un cartel desplegado. En el gran estado de Aquiares se encontr6 
que el mayor n6mncro de contactos so Ilevan a cabo en la carniceria. Como no hay 
refngeraci6n, dianamnte destazan una res o un cordo y la gente Ilega a comprar 
carne frosca cuando la necesita. So rocomend6 quo algunos de los carteles desarro
llados por los agontes do cambio so exhibieran en la carnicerfa. 

La mancra como los servicios de los agricultores se relacionan en el lugar y 
la relac16n de los precos con los mercados ha sido la preocupaci6n de los cientificos 
agricolas sociales por lo menos desde los tiempos de von Thuenen hasta Galpin, 
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Christaller, Loesch, Berry v otros..O/ En la Figura 4, la localizaci6n fi ica y los 
patrones de interacci6n de las aldeas en ci Area dc Turnalba ban sido prcentadas. Selan dibujado lineas aredcdor tie las aldcas consideradas como sistemas sociales, enlog lugares donde el trhfico y la interaccin son mfnimos ya sca hacia ]a aldea o fuera(c ella. Para un desarrollo institucional efectivo se requiere de considerable conocimiento de las intcrrelacionc, y enlaces de grupos de locahdades como 6stas. Desafortunadamentc el tiempo y cl espacio no nos permiten claborarlo mrs amphamentcp(ro la importancia de comprcndcr tales cnlaces puede scr ilustrada por la ascvcraci6n dcl economista Kenneth Boulding, al efecto ie que la 'I'voria del EspacioCentral, ia disciphna y la ciencia dedicada a estas matenas, pucde ser la "rema de 

las eicncias". 

Tlempo 

El tiempo como una condici6n es inexorable y no pucdc ser detenido ocompletamente controlado por el hombre. A pesar dc quc cl hombre es el inicoanimal quc sirve de puentc entre las gencracioncs a trav~s de la transmisi6n dc lacultura, no obstante, es limitada por el hempo y 6sto se refleja en todos los estudiosde la estrategia de Cambio. En cl esfuerzo de usar profesores como agentes de cambioen el Area de Tumalba, el factor tiempo siempre se Eltom6 en consideraci6n.adiestramiento para la funci6n dcl agente de cambio se llcv6 acabo cuandb la escuela no estaba perfodo En elen su de clases. Area de Turrialba la gente no es tan"consciente del tiempo" como en las sociedades industrializadas. flora espaflola ymaiiana y no hora inglesa y ahora, describe el tiempo de los eventos a los que losagentes de cambito ya estin acogtumbrados o deben acostumbrarse. 
En el desarrollo institucional es tan importante para cl agente de cambiosaber cuindo dcbe actuar y comenzar un programa y cuindo no debe actuar ocomenzar una acci6n. como lo es para los comandos mibltares v estrategas. Tal comoa menudo se dice tie los estratcgas mihtares pr6speros quc bienen "un sentdonagnifico del tiempo" asi los agentes tie cambio eficientcs involucrados en el desarrolo institucional, dcben tener la habilidad de programar corrcetamente sus accioncs. 

Tamnaflo 

Mientras el tarnario de los sistemas sociales no sea (ontrolado por los actores, 
se puctde discutr como una condici6n de acci6n social. A pesar de que las invencione que mejoran la eficienca del hombre en el uso de encrgia ticnden a aumentar eltamafio de ciertos sistemas, vanos sistemas en diferentes organizaciones, sociedadcs) 6pocas son marcadament. siilares. Es interesante notar con que frecuencia ochoy doce personas son la unidad -itpervisora en varias organizaciones. La escuadraoriginal en el ej~rcito es un ejemplo. Otro aspecto ie tainaflo como una condici6n son los numeros de personas por unidad de espacio. Algunos piensan que 6sta es unacondici6n incontrolada debido a la incapacidad del hombre para manejar la repro.duceci6n; otros, como muchos cat6licos, lo consideran un asunto de moral. El puntohasta donde las creencias en parses como Costa Rica y Mexico afectan la evaluaci6ndel control de la natahdad fue discutido antes. Ralph Cummings de la Fundac16nRockefeller piensa que el actual "escape" en el crecimiento de ia poblaci6n continua
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ri y que si el hambre va a ser evitada, deberb duplicarse o tnplicarse la producci6n 
de alimentos por aflo. Actualmente la preocupaci6n de la ripida contammaci6n del 
medio ambiente del hombre ha hecho quc cl problema sea mis por el aumcnto dc 
poblaci6n que por el hambre. El cincer del pulma, ocasionado por el smog, cl dafilo 
al ofdo por el ruido y muchos otros peigros que nos accehan para cl futuro y que 
eatarhn directamente relacionados con la reproducci6n del hombre y las tasas de 
sustituci6n. 

Resumen 

El desarrollo y progreso institucional no son simples procesos a ser logrados 
por las contribuciones separadas dc la economia, polftica o establecimentos de 
investigaci6n y educaci6n dc una sociedad. Ni tampoco pucde una dsciplina acad6
mica por sf sola tener 6xito en la predicci6n o exphcaci6n del curso del desarrollo 
social y econ6nuco. Dependen, en reahdad, de las condiciones favorables no sola
mente en instituciones rurales sino quc tambi6n en sectores de "agnchma" los 
cuales abastecen, transportan, comercian, financian, compran y summistran las 
ventajas e inventivas tMcnicas, tanto como administraci6n gubernamental estable 
para la producci6n agricola. La complejidad y magnitud dc los procesos involucra
dos en el desarrollo mstitucional efectivo son tan grandt qc muchas discipfinas 
cientificas deben ser consideradas si 6stas van a ser predecidas, comprendidas y 
adelantadas. Siendo 6sto cierto, es necesano ayudar a los especiahstas en las diversas 
disciplinas cientificas involucradas en el desarrollo institucional, a comprender los 
marcos de referencia y conceptos de unos a los otros. En el pasado, frecuentemente 
se hicieron esfuerzos desproporcionados para "educar" al productor agricola. La 
instrucci6n del labrador es importante, pero se ha dado muy poca atenci6n al deba
rrollo institucional con miras hacia el mejoramiento de su medio ambiente de incen
tivos, tecnologfi y facilidades que lo ammen y le permitan responder como es 
deseado. La politica y estrategia deben estar presentes en todos los sectores del 
sistema total y sus sub-sistemas que afectan al productor. La mayor parte de los 
sectores de toda la sociedad deben cambiar. La manera de lograrlo debe ser 
"macroecon6mica" a fin de permitir y estimular cl cambio "microecon6mico". 

A medida que la agncultura, en sociedades en desarrollo, se vuelve mis 
dependiente del desarrollo de otros Gectores, el papel del gobiemo en cuanto a 
coordinaci6n y servicio se vuelve cadn vez mAs complejo, extensivo c importante. 
Ademiw, l agr6nomo tradlional, explotado y olvidado por muchas gcnerdciones 
por los representantes de und sociedad mbs grande, desconfia de los oficiales del 
gobierno y de los oficiales encargados de la ensefianza. Los oficiales del gobieno y 
otros oficiales administrativos tambi6n podrian carecer de la capacidad administrati
va para el desarrollo u operaci6n de mstatuciones. Sus origenes tradicionales pueden 
propiciar la corrupci6n y el nepotismo. Para obtener resultados serAi necesario 
hacer cambios en los mcentivos del gobiemo y en la estructura de organizaci6n. 
Frecuentemente, el uso que el gobierno hace del poder politico para obtener 
objetivos de desarrollo, hace que los costos polfticos excedan las ganancias politicas 
inherentes inmediatas. A pesar de 6sto, las sociedades deben desan'ollar estrategias 
gubernamentales para el uso econ6mico y efectivo de su fuerza. El personal 
profesionalmente adiestrado, de ideas sociales, adecuadamente respaldado, efectiva
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mente orgamzado que se le han dado todas las facilidades, educacional, cientifico yadministrativo es el sine qua non del desarrollo y progreso del sistema. Si las sociedades tradicionalmente agricolas van a ser modernizadas, deberfin ebminarse todos
los obsticulos que prevengan la hbertad de ia acci6n huiana efectiva y el uso de recursos para el mejoramiento humano. Los sistemas tenenciade de la tierra,irreglos para la comerciahzaci6n, y relaciones humanas en general deben, no s6lopermitir, sino que tambin faclhtar, la acci6n eficiente y el uso econ6mico de los recursos humanos y no humanos. Los conceptos e instrumentos desarrollados eneampob tales como la economia agricola y la sociologia rural, bon apbcables para eldesarrollo de sistemas y su evaluaci6n. Sin embargo, las combinaciones 6 ptimas de mano de obra, capital, tierra, administraci6n y otros "insumos", sern diferentes en
lo, parses en desarrollo que en sociedadcs industnahzadas. Las sociedades en desarrollo son universalmente agobiadas por cl subempleo de ]a mano de obra y losrequenmientos fuertes de alimentos para la famiha campesina. Las prcscnpciones
trasladadas de socicdades industriales a sociedades en desarrollo por economistas
agricolas, pueden ser min perfinentes a las ganancias comerciales de la agncultura,
generalmente encontradas en los paises en desarrollo, que a la agncultura de subsis.tencia. Por lo tanto, la racionalidad potencial y el deseo de una vida mejor de parte
de los agr6nomos tradwionales no dcben ser subcstimados. 

La ciencia aphcada al control de enfermedades ha dado como resultado talestaas en la disminuci6n de la mortalidad y en el aumento de la poblaci6n, que elmundo confronta una escasez critica de aimentos y otros, en una escala nunca antes
conocida. A menos que ]a ciencia dgrfcola prnduzca plantas y ammales resistentes a
las enfermedades y regionalmente adecuadas y mejore las prAicbA. de cultivo y elconocimnento agricola en general, el hambre es inevitable. Si el hambre va a serevitada por medio dcl debarrollo institucional y cl desarrollo agricola alcanzado en
todo el mundo. todas ]a, disciphnas cientificas deberAin agruparse para solucionar el 
problema. El control de ]a contaminaci6n ambiental exige un enfoque similar. Estom-aphca %a sea que las cwncias enfoquen la naturaleza en general, los escasos recursos en particular, Ia personahdad. fuerta huniana o politica, cultura, salud, educaci6n 
u otros aspecto. 

No hay suftcientes "conocumientos almacenados" disponibles que nos salven, 
pero mucho del conociniento actualmente disponiblo se usa uieficazmente. Es enel aspecto de las ecnelas del comportamiento donde mis se carece del conocimiento
neesario para el desarrollo agricola. El hecho de que ahora se cuenta con procedi.
mientos ef(etivo v factiblemente econ6micos para cl control de la natahdad, conel fin de prevenir cl haibre si el conocimiento y las facilidades para la organizaci6n
estuvieran dispoiibles para motivar a la gente a usarlos, prueba ia necesidad de las
ciencias del comportanilento. I)e la misma manera, su desarrollo y contnbuci6n
liarfan posible aecclerar 0i desarrollo institucional para el crecimuento agricola ymejoramiento bocial en general, sin tener que hacer uso de la fuerza, la violencia )la erueldad. Para evitar el hambre y asegurar el futuro, deberin emplearse todas 
las discaplinas cientfficas. 
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AREAS DE PROBLEMAS CLAVES 
EN LA AGRICULTURA MUNDIAL / 

Antes de enuncrar los problemas eIlavcs o .ircas de problcmas claves en la 
agricultura mundial, consideremos pnmcro el papcl dc ia agricultura en el desarrollo 
de la economnia de cualquier pai,. \luclwt piensan que el objeto de la agricultura es 
proporcionar ahnicnto, %fibra, (vcbtidos) para ia poblac16n del mundo. La produc
ci6n de alimentos es denitinamentc la industna ms importantc en cl mundo hoy 
dia. La mayorfa de no~otros comemos tres veces dianas sin pensar scnamente en cl 
trabajo que rcquicre N lo, problincs que involucra la producc6n, procesamiento, 
transporte y comercaldhzact6n de muihoc de los ahmentoi quc consumimos. Li 
producci6n de fibrs para estitdo, -e (-Li haitendo menos importdnte a mrcdda qut 
e desarrollan nucma, hlrjs ,tt ,L-para siuqtitir ia ropa tie algod6n y lana.L 

La segunda funt i6tt nib imlortanle de la agricultura es proporcionar empIeo 
pdra tin ,ector grande de ,1poblatton que (ic otra manera estaria desempleada. II 
M-e:enta porClito tienit pollaci6t tieeLI ,alvador qe dedica a la agncultura. Ln toda 
\m~rica Latina rnis del 45 po cienlo de la pobhtt6n total dcpcn(de de la agricultura 
para la por r6n mIts inportantv det i emphlo promvhoso. Otro 25 por cicnto se 
dedica a wltttra- relacionalas co Ih agritultura, tale, como proces.mtento de 
alimentos, transporte. ornertaiiat6, N d-tktbucln, muchob otros sc dedican a 
li producci6n. aLtpio ()-t,-%(I tioe artictulo, o eqipos usados en Laproduccin, 
procesamiento. o tran-porte ICproducto ahmenticios (por cjcmplo lia fabncact6n 
o rcparaci6n de tractores. canntones y otra maquinana agricola, la fabncac16n o 
scrvicio de lhantas para tractores, e,mones v autom6vdes, la construccl6n y ensam
bile de cajas di cart6n o madcra pard enipacar inelones, tomates, bananos u otras 
Irutas % erduras para el mercado. la falrncac16n o servicio dc equipo de rcfngeraci6n 
para cnfnar v almacenar cames. productos Icteos, frutas y verduras). Podriamos 
contnuar enumnerando muchas operactoneq Ie trabajo que directa o indirectamente 
-inen a la tgncultura . dependen Ieella para su existencia. En resumen, podrfamos 
decir que 1Lagrcultura proporciont cmpleo directamente a ]a poblacib6n rural e 
indirectament a gran parte ie la poblaci6n urbana. 

Una tercera fun( 16n importante de la agncultura es proporcionar capital para 
el derarrollo rural Nurbtno. Las ventas de ahmentos traen ingresos adicionales en 
efectivo I los agneultorc.-, a los detalistas ) a los mayonstas. En 1968, tengo 
entendido quc la agricultura tontnbuy6 con el 27 por ciento del Producto Nacional 
Blruto en El Salvador. 

Una cuarta func16n importante de la agricultura es proporcionar divisas para 
el pals productor. Por ejemplo, en 1968, El Salvador export6 productos por valor 

i/ 	 Trabajo preparado por Dr. Marshal D lox, Sermco de Desarrollo Eonomamo Lxlranjero. I)epa
 
tamento de Agncultura de Io, ltadoq I'ntdos
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de 530 millones de colones, de los cuales el 70 por ciento provenfa de la agricultura.
De estas breves exposiciones iniciales, se desprende que la agricultura juega un papel 
muy importante en el desarrollo econ6mico de cualquicr pais cuyos recursos huma
nos y naturales son principalmente ruralcs. Por lo tanto, el nuevo Centro Nacional 
para Tecnologia Agricola debe asumir un tremendo papel y responsabihdad no s6lo 
para con la agncultura, smo para con la economfa total de El Salvador. 

Uno de los mayores retos a que se enfrenta CENTA es el de proporcionar un 
entrenamiento profesional adecuado para su propio personal asf como un entrena
miento completo, t6cnico y prictico, para trabajo agrfcola en general en el pais. Los 
estudiados planos para la Escucla Nacional de Agricultura permitirfn a la Instituci6n 
suministrar una porci6n importante del entrenaruento tcnieo y prictico necesario 
para equpar al sector rural con un cuerpo de agricultores adiestrados. La Universi. 
dad de El Salvador estarg en posibilidad de contribuir mucho al adiestramiento de 
ingenieros agr6nomos. Las universidades agrfcolas y el Departamento de Agricultura
de los Estados Umdos, han expresado a travs de la Agencia para el Desarrollo 
Intemacional, el deseo de cooperar con instituciones savadorefias proporcionando
entrenanuento t~cmco y profesional, siempre que se les solicite. El Departamento
de Agncultura de los Estados Unidos (USDA) tiene una Divisi6n Extranjera de
Entrenanuento en su Serwcio de Desarrollo Econ6nuco establecidaExtranjero,

especialmente 
 para proporcionar entrenamiento especiahzado para participantes
internacionales en busca de entrenaiento acad~mico, t6cnico y/o prictico en 
agricultura. 

La mano de obra cs uno de los principales problemas en el desarrollo agricola.
Hablando en trminos generales, ]a mano de obra agricola no es tan productiva o 
eficiente como en cl sector no agrfcola. Los trabajadores del campo no ganan tanto 
por dia cofno los obreros industnalcs. Debido a la falta de entrenamiento en habili
dades t~cnicas, los trabajadores agrfcolas no se trasladan tanto al sector no agricola 
como aquelios en trabajos mdustriales. El recurso mis importante que un pueblo
tiene que "vender" es su mano de obra. Sin entrenamiento especial, la mano de obra 
del campo no compite favorablemente con la mano dc obra industrial en t~rminos 
de salanos dianos. Este problema es de preocupaci6n principal para los circulos 
politicos, sociales y culturalcs en todo pais en desarrollo en cl mundo. CENTA se 
enfrenta a un gran reto de entrcnar a los salvadorefios rurales a fin de aumentar su 
capacidad productiva, su eficiencia y su bienestar rural. 

Se puede estar mclinado a preguntar "En qu6 ireas dcbemos proporcionar
entrenamiento? Esta pregunta se puede contestar mejor despu6s de un estudio 
minucioso de todo el sector agricola, despu6s de identificar los problemas principales 
o hmitaciones la producci6n agricola eficiente.a Es probable que cada pais en 
desarrollo presente un grupo de problemas distintos. Esto es de esperarse. Muchos 
paises presentarian una larga hsta de problemas que debcrfan resolverse antes de que
puedan alcanzar la auto-suficiencia o eficiencia en la producci6n. 

Sin tratar de resumir los problemas de los paises individuales en desarrollo, 
me gustaria lamar su atenci6n a algunas de las Areas de problemas prineipales en 
agricultura en todo el mundo. 
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La Oficina de Asistencia T6cmca (TAB) de la Agcncia para el DesarroiloInternacional (AID), en consulta y colaboraci6n con las Oficinas Regionales de AID y el Dcpartamento dc Agricultura de los Estados Umdos y Universidades Estatales
(Land-Grant Umversities) ha enumerado cinco ireas generales de actividad que seconsideran decisivas para el desarrollo de la agricultura mundial. Aunquc cada palsen desarrollo podria enumerar muchos problemas mis de inters especffico para esepals, hemos hmitado esta listd a cinco .reas gencrales amphas que son decisivas paratodos los paises en desarrollo que ticncn una porci6n importante de su potencial de mano de obra dedeado a la agncultura. Estas cinco AREAS DE PROBLEMAS
CLAVES EN LA AGRICULTURA MUNDIAL se identifican como sigue: 

1. Red Mundial de Investigaci6n. 
2. Agua y Suclos Tropicales. 
3. Producc16n de Ganado en cl Tr6pico. 
4. Andlisis total del Sector Agricola y eI l)earrollo de un Sistema de

Comerciahzac6n para Utilizar Recursos Locales. 
5. Producci6n de Cosechas Ricas en Protena. 
Conviene unaexammar cada de ests ircas problcmas breveniente, conside.rando c6mo podria contribuir El Salvador i un efuerzo mundial para resolveralgunos de los problemas sugendos bajo cada ,rea general, y tambin a determinar

c6mo se beneficiaria El Salvador con esos csfucr/oi mundiales.
 

Consideremos pnmero 
una Red Mundial de lnvestLgaci6n. 
flay un n6rmcro interminable de informes de investigaciones y publicaciones

en todo el mundo, que descnben procedimientos y resultados de investigaclonescientificas en esfuerzos realizados para aumentar la cantidad v calidad de productos
alimenticios. Antes de que cualqicr pals o reg6n eniprenda un nuevo prop6sitode investigaci6n, los cientifficos recogen pmicro datos sobrc 6xtos o fracasosotras areas, en a fin de establecer conocimlentos ya desetibiertos. Eqto ahorra tiempoy dinero. Se debe preguntar ,Qu6 inveshgacm6n es ncesaria para resolver problemas criticos de ahmentos en mi pafs? ,Qu6 clase de minw'mgacm6n be puede dar ellujo mi pals, en t6 rminos de costos finanemeros y tiempo requcrmlo. para obtener los

resultados esperados? Tenemos los cientfficos entrenados dispombles v la. facihdades neeesanas para lievar a cabo la mnvestigace6n deseada? 
 -- muchas mis preguntas

analiticas.
 

La investigaci6n eentifica pura es rnuy costosa en t6rminos de dincro.facilidades y cientificos altamente especahzados. La invcsthgaci6n adaptable es menos cara en tdrminos de costos, equipo y el grado de adiestramiento del cientfficorequendo. Tomar conocimientos cientfficos y adaptarlos a las condiciones locales 
en regiones de suelo y chmas simmiares de un pals, proporcona mayorcs rendimientossobre la mvcrsm6n quc la investigaci6n pura. Una de las mayores necesidades boy dia es de una red mundial de invesigace6n dentro de la cual los centros de mnvestgac6n
cooperen trabajando en problemas de interns commn y luego mtercamblar mforna.ci6n sobre los resultados obtenidos. Luego una estac16n o subestac16n de mvestigaci6n 
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dada puede seleccionar proyeetos para pruebas de adaptaci6n adicionales dentro de 
Is localidad, utilizando Is tecnologfa que se hubiere ganado de los centros bhsicos 
de investigaci6n. 

Todos estfin fanuharizados con el trabajo que el CIMMYT esth Ilevando a 
cabo en M6xico en mejoramlento del mafz y el tngo y la labor del IRRI en arroz. 
E;tos centros principales se sostuvieron con contribuciones y cientificos de muchos 
pafses, fundaciones y organizaciones. Pocos paises en desarrollo se podrian dar el 
lujo de tal programa de investigaci6n bisica. Pero todos los pafses pueden tomar las 
nuevas vanedades desarrolladas y adaptarlas y escoger aquellas que respondan a las 
condiciones locales. El impacto de estos nuevos granos en la producci6n va mhs alli 
de su efecto inmcdato sobre los rendimientos. Claramente representan una nueva 
marcha en las tecnologias agricolas. Los cientificos que dmgieron el desarrollo de 
nuevas vanedades no estaban satisfechos con manipular las vanedades corrientes 
para ganar el 10, 20 o 30 por ciento de aumento en el rendimiento. Los investiga
dores en Mexico y las Filipinas atacaron la estructura gen6tica nusma de los granos, 
Ia reordenaron y finalmente crearon variedades produciendo sobre un altiplano de 
rendimiento cntcramente nuevo - con porcentajes de aumento en el rendimiento de 
200, 300 y 400 por ciento. El impacto potencial de su irabajo sobre abardamlentos 
futuros de investigaci6n es incalculable. 

Muchos agncultores y paises, en el pasado, han aumentado el acreaje a fin 
de lenar mayores demandas de productos ahmenticios. El tiempo se esth acabando 
ripidamente, y pronto no habrA mfs tierras adicionales apropiadas para cultivar. 
Entonces tendremos que depender de mayores rendmientos por hectfrea o por 
manzana para producir los ahmentos que necesitamos para ahmentar a Is poblaci6n 
creciente. Los incrementos requendos de nueva tecnologia, entradas de capital y 
otros factores que mfluyen en el rendimiento agobian la imaginaci6n. 

La tecnologfa es un amphficador del abastecimiento de alimentos. La 
protema que se saca del frijol de soya, proporciona un sustituto de la came eqwva
lente en nutrici6n a la hamburguesa, a la mitad del precio. Los alimentos tales como 
cereales en grano se pueden fortalecer con sustancias protefcas, minerales y vitaminas 
para aumcntar sus valores nutritivos. Las fibras hechas por el hombre esthn reempla
zando al algodbn y Ia lana, liberando acreajes para produccs6n de ahmentos. A 
medida que los motores de combusti6n intema reemplazan a la fuerza animal, 
extensas Areas de la producci6n de forrajes se liberan para la producci6n de alimentos 
humanos. La desalimzac16n del agua de mar puede hacer posible el riego y por 
consigwente la producci6n de ahmentos en Areas que hoy son fridas. Pueden 
aumentar los ahmentos del mar, especialmente con el desarrollo de cnncentrado de 
proteins de pescado. Algunos de estos nuevos desarrollos podrian popularizarse; 
otros no. Pocos de elios se podian discernir hace 30 aflos; qui6n defenderi la 
proyecci6n de la teenologia actual durante los pr6ximos 30 aflos, entre boy y el 
final del siglo? 

Una de las caracteristicas de las nuevas variedades de arroz es una 6poca mhs 
corta de crecimiento. El IR-5, un arroz desarrollado en las Filipinas, recort6 el 
tiempo de crecimiento a 90 dias comparado con 120 dias para el IR-8. Las varieda. 
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des tradicionales de arroz pueden necesitar hasta 180 dias. Estos desarrollos dan 
lugar a mhs cosechas por afto. Estas "cosechas mfiltiples" afin con buenos sistemas 
de riego, requieren un nivel elevado de habilidad admimstrativa para coordinar una 
serie de actividades complejas. A medida que se vaya dispornendo de nego y los 
agricultorcs alcancen la habilidad administrativa requenda, las cosechas mfilhples 
proporcionarln aumentos considerables en Ia producci6n anual total. 

Al hablar de elevar los rendimientos e incrementar las cosechas mfiltiples, 
el nombre del juego es "tecnologia" -- nego, fertihzaci6n, nuevas semillas, mecaniza
ci6n, pesticidas, marxipuleo de cosechas y equipo de almacenamiento. 

Estos y muchos otros son la "combinaci6n" de insumos contribuidos para 
arranques agrfcolas. El 6xito depende de decisiones mdividuales dificdles, de parte 
de millones de agricultores que pueden o no, ver ffielmentc sus ventajas. 

Las semillas nuevas y programas de cosechas multples son, por supuesto,
ilustraciones dramhticas de las posibihdades de aumentar el abastecimiento de 
ahmentos. Pero 6stas y otras medidas tendrin efecto 6imcamente a trav&s de la 
voluntad y capacidad de las naciones en desarrollo para tomar las medidas importan
tes necesarias. Requerira cnormes aumentos cn tecnologfa dc producci6n adaptada 
e inversiones en sistemas de comercahzaci6n eficicntes. Esta clase dc mrvestigaci6n
adaptable es necesana en todos los pafses en desarrollo. Asimismo, sc requieren 
inversiones pubhhcas y privadas en investigaci6n, enseflanza y extensi6n asi como la 
participaci6n aumentada de la mdustria privada en proporcionar requisitos de 
producci6n y manejar el producto agricola. 

La India proporciona un ejeinplo de un problema potencial, los pcbgros 
inherentes de demasiada dependencia en la tecnologia. Algunas estimaciones actua
les indican que como un 20 por ciento dc la cosecha de granos ahmenticios de la 
India viene de las nuevas vanedades de tngos de elevado rendimiento, que han 
reemplazado parcialmente a las cosechas tradicionales bien adaptadas pero de bajo 
rendinuento. Si ilegara a aparecer una nueva raza de roya u otra plaga que atacara a 
estas variedades recientemente mntroducidas, la India podria perder repentinamente 
una porci6n unportante de su abastecimiento de ahmentos. Esta posibihdad esti 
demostrada por la reciente devastadora enfermedad del tiz6n del mafz en los Estados 
Unidos, cuyas raices estin en los procedimientos de Ia 'ngenierfa gen6tica" del 
maiz hi'brido. Ese peligro estS demostrado ademfs por la reciente apanci6n de la 
roya del cafM cn el Brasil. 

La Agencia para el Desarrollo Internacional y el Departamento de Agricul
tura de los Estados Unidos estiman que una de las mayores necesidades, a fin de 
establecer una red mundial de investigaci6n eficaz, es reforzar las msituciones 
nacionalcs de mnvesigaci6n. El desarrollo de la capacidad nacional de mnvestigaci6n 
involucrarA un entrenamiento intensivo para los cientfficos que van a dirigir y 
operar los programas de investigac16n dentro de los paises individuales. 

Una ilustraci6n de los esfuerzos mundiales de AID para ayudar a desarrollar 
Ia capacidad de investigaci6n dentro de los parses en desarrollo son tres proyectos 
que esti financiando la Oficina de Ayuda T~cnica (TAB): 
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a. 	 Un contrato con el Instituto Internacional de Investigaci6n del Arroz (IRRI) 
que proporciona "Invcshgacibn para el Desarrollo de Equipo Agrifcola para el 
Cultivo de Arroz en los Tr6picos". 

Obcto. Bisico para una mayor producci6n agrfcola y mis cosechas es una 
fuente de fuerza confiable, distanta de ia animal o humana, a un costo que 
puedan soportar los pequefios agricultores. La fucrza animal y humana en 
granjas arroceras en cl Lejano Onente y otras regiones es gencralmente mdde
cuada para coseehas contfnuas y/o mfltiplcs. La introducci6ii de vanedades 
mcjoradas aumenta tambiln las necesidades dc maquinaria para la preparaci6n 
del 	suelo, cultivo, rccolecci6n, trillado y secado. El objetivo final de este 
proyecto es acclcrar la mccanizaci6n dcl arroz proporcionando maquinana 
agricola apropiada a los agncultores tropicacs a travis de vias comcrciales. 

Descnpci6n de la Actwidad. Las responsabihdades explicitas dcl Il1111 scgmn 
este contrato son (1) conducir investigacibn aphcada sobre los pnncil)aes 
problemas de mccanizaci6n y ayudar en cl desarrollo dc maquinaria arroccra 
nucva o mejorada por los fabricantes de los paises industnlizados, (2) diseflar 
y desarrollar miiquinas comercialmente factiblcs para cultivos tropicales dentro 
dc ia capacidad manufacturcra de los parses en desarrollo. 

Realizaciones: Se ha completado un prototipo de tnlladora, dc diseflo sencillo 
y t6ecnicamente eficiente que ya cstA. sicndo fabncada por tres firmas locales en 
las Fihpmas. Se ha construido y probado una tnlladora de motor, tpo de mesa, 
que puede scr f.icilmente transportada por cuatro personas. Se han construido 
prototipos de mfiquinas para la rccolecci6n, secado y hmpicza de la semIlla y 
estin siendo sometidas a pruebas y adaptaci6n. Un tipo dc cultivadora rotativa 
portitil que sc puede empujar, producida por este proyecto, puede desyerbar 
una hetirea en 20 horas - una sexta parte del tempo requendo para dcsyerbar 
la nmsma Area a mano. 

b. 	Un contrato con el Departamento del Intenor de los Estados Umdos prover 
investigaci6n sobre el "Control de Plagas Vertebradas (Ratas, Murci~ligos y 
Ayes Nocivas)". 

Obpeto: Los roedores, murci6lagos, vampiros y arcs nouvs dafian considera. 
blemente los abastecimientos dc ahmentos en los pai es menos desrrollados. 
Los intentos para aumentar la producci6n de alimentos, sin un protecci6n 
adecuada para las cosechas, sc verAn anulados por los aumcntos proporcionales 
en la poblac16n de plagas. Este proyccto cstO disefiado para lienar Ia nccesidad 
dc mdtodos de control de plagas que bean seguros, efectivos, econ6micos y 
adaptables a lds condiciones sociales y ccon6nncs de los paises menos desa. 
rrollados. 

Descnpci6n de la Actividad. El proyccto tiene tres componentes rcgonales 
para investigaciones de ultramar y una base de respaldo en el Ldboratono de 
Fauna y Flora Sivlestre de Denver, en los Estados Umdos. Los proyectos 
regionales estAn ubicados en: (1) Laguna, Filipmas, para investlgaciones en 
ratas; Palo Alto, Mklxico, para trabajo sobre murci~lagos; y (3) Cali, Colombia, 
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para el estudio de las ayes. El personal de Denver proporciona el respaldo
cientffico necesario y correlaciona los datos del campo. 

Realizaciones: En la Base de 	 Denver - Se han probado en el laboratorio,
compuestos quimicos adicionales los cuales ban sido aprobados para usarlos 
como atrayentes, repelentes y esterilizantes. Se han examinado estudios de
comportamiento - que sern tiles para ejecutar las mecdidas de control en el 
campo para determinar el mejor momento para interferir con el ciclo de ia
reproducci6n. En las Filipinas: Los nuevos laboratonos dc investigaci6n deroedores ban sido termmados y equipados, y sc ha entrenado a un nfimero dct~cmcos. Sc ban terminado estudios en el campo sobrc los hfibitos y densidad 
de la poblaci6n de ratas. Se ha estimado cuidadosamcntc el dafio a las cosc
chas. En Mexico: Sc ha controlado la forma dc ataque del murci6lago a los
hatos de ganado por medio de equipo de visi6n nocturna y telemetria desarro.
Hado por el personal de Denver. Se han establecido colonias para la crianza
artificial de murcillagos y se han sustituido con sistemas artificiales de ahmen
taci6n, la alimentac16n de sangre de los animales hospederos. En Amenca
Latina: Se ban estudiado sicte pafsc9 por daflos a las cosechas por ayes y se ha 
ildentificado el tpo de ayes mis voraces. 

c. 	 Un contrato con la Universidad Estatal de Oreg6n provee asistencia t6cnica en 
"Control de Malezas en los Paises en Desarrollo". 
Objeto: Las malezas reducen la producc16n de cosechas al competir con 6stas 
por agua, nutrientes del suclo y Ia luz solar y sirviendo de hospederos para
importantes enfermedades de las plantas, plagas de insectos y nemStodos pari
sitos de las plantas. Algunas de las nuevas vanedades de elevado rendimiento, 
en 	particular, requieren el mis estncto posible control de malezas a fin de
realizar plenamente su potencial de producci6n. El objeto de este proyecto es 
encontrar m~todos sencillos, efectivos y econ6micos para controlar las malezas 
en los pafses menos desarrolados. 

Descripc16n de la Actividad. Con nfasis inicialmente en Amrica Latina, el
contratista: (1) debe identificar los problemas de malezas por especies, alcanec,
dcstribuci6n, m~todos de control en opcrac16n, problemas de control e impor.
tancia econ6mica y (2) cvaluar, a trav6s de inspecciones en el lugar afectado,
las instituciones de investigaci6n los parscs designadosen 	 para determinar loadecuado de sus facihdades y su capacidad de investigaci6n. Los miembros del 
personal del contratista son responsables de conducir la investigaci6n y coordi.
narla a travs de las misiones de AID en los respectivos paises y de adiestrar a
los t~cnicos locales en m6todos efectivos dc control y procehmentos modernos 
de investigaci6n. 

Realizaciones: La investigaci6n imcial inroc6 que el 90 %-ode ia p6rdida en la
producci6n, se debia a dafios causados por malezas, durante las pnmeras 3 a 4 
semanas de la vida de la cosecha. Sobre la base de esta informaci6n, se puso
en marcha un programa de extensi6n con el resultado de que Colombia, que
s61o habia hecho un uso limitado de herbicidas pre-emergentes, aument6 las 
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ventas de materiales qufmicos para el control de malezas a mfis del 50 % del 
total de dichos materiales comprados en toda America Latina. El 6xito del 
programa de Colombia estableci6 un prototipo capaz de ser extendido a otros 
paises Latino y Centro Americanos. Actualmente hay programas de control 
de malezas en Ecuador, El Salvador y Panamh, y muchos otros pafses esperan 
iniciar programas este afto. 

La 	 investigaci6n y ayuda a la fecha han aumentado la productividad de las 
cosechas y reducido los costos del control de malezas. Se esthn evaluando 
nuevos materiales en Hlawaii, en el Estado de Oreg6n y en los pafses cooperan. 
tes. 
Se ha estimulado a la empresa privada para que ingrese a las actividades de 
control de malezas en tienis agrfcolas y para que contribuya con expertos y 
proporcione abastecimientos de herbicidas y equipo de control de malezas 
libra de costo, para evaluaci6n. 

Un 	proyecto Regional Ldtlnoamericano financiado por la AID opera bajo 
un contrato de Convenio do Serwio de Agencias Participantes (PASA) con el 
Departamento de Agncultura de los Estados Unidos para expandir germo plasma y
material vegetativo de variedades de cafM resistentes a ia Roya Hemileia descuberta 
recientemente cn Brasil. 

Consideremos ahora una segunda firea de problema clave, la de Agua y 
Suelos Tropcalcs. 

Suelos Tropicales 

Como se ha mencionado antes, el abastecimiento mundial de suelo producti. 
vo es hnutado. Tenemos quo encontrar mancras de aumentar ]a capacidad productiva 
de to que tenemos. AII)/'rAIt cstA dando fondos para vanos proyectos en estudios 
de agua y suclos tropicales, actualmente en opcraci6n, entre los que se encuentran 
los siguientes. 

a. 	 Un contrato con la Universidad Estatal de Carolina del Norte provee "Investi
gdci6n Agro-Econ6mnca de Suelos Tropicales". 

Objeto Las relaciones bi|scas entre la quimica de suelos y la fertlhdad del 
suclo no se han ajustado a los estudios agro-econ6micos cn los pafses menos 
desarrollados. Los objetivos de osta investigaci6n son (1) desarroUar la meto
dologia par, un sistema econ6micamcnte seguro de hacer recomendaciones 
bobrc fcrtillsmdtos ba!,adas en informaci6n obtenida do anihsis de suelos y 
datos gobre la respuosta de las cosechas a los fertilizantes, especialmente de 
Amnrica Latina, para paises en desarrollo en regiones tropicales y (2) obtener 
datos bibzcos de fertilidad de suelos y quimica de suelos que se nccesiten para 
respaldar el punto (1) anterior. 

Descripc6n dcl Proycto- Las actividades econ6micas y agron6micas del 
proycoto se integrarin c inter-rolacionarfn como un solo programa. A conti
nuaci6n damos el programa ospecifico de trabajo para cada irea: 
1) 	 I",valuaci6n de rendimento agro-econ6mico (a) Se procesarin los datos 
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existentes sobre fertilidad del suelo y respuesta de rendimiento en una forma 
apropiada para anilisis: (b) se evaluari modelos analfticos para extraer infor
maci6n de datos limitados, sobre la base de aceptabilidad te6rica y operacional; 
(c) se usarhn los modelos analfticos para examinar los datos recopilados; (d) los 
experimentos se disefiarfn para ilenar huecos en los datos criticos. 

2) Aspectos de suelos agron6micos: (a) Unicamente se iniciarin los estudios 
bisicos de fertilidad-quimica de los suclos que scan necesarios para respaldar 
los estudios agro-econ6micos. Se espera quc estos estudios puedan inclufr 
(1) fertilizaci6n con nitr6geno, (2) fertilizantes de f6sforo, (3) cal, (4) micro
nutrientes. (b) La caracterizac16n b isca dcl suelo para respaldar la evaluaci6n 
agro-econ6mica puede incluir: (1) datos de mincralogfa del suelo de lugares 
claves y (2) propiedadcs fisicas del suclo. (c) El contratsta obtendrs datos de 
la humedad del suelo y dcl china scg6n sean necesarios para ayudar a explicar 
y relacionar el potencial de rendimiento y la respucsta a los ferihhzantes. 

b. 	 Un contrato con la Academia Nacional de las Ciencias de los Estados Unidoi 
provee trabajo en la "Determinac16n de Necesidades de Invcstigaci6n de Suelos 
(Iclos Tr6picos". 

Objeto: Las mayores ireas de suelos no utilizados, potenciamente capaces de 
una producci6n efectiva de alimentos son los tr6picos. La falta de intormaci6n 
acerca de sus caracteristicas biofisicas y qulmicas y necesidades de administra
ci6n limitan nuestra capacidad actual para desarrollar y usar cstos suelos mas 
efectivamente. El objcto de este estudio es determinar los problemas impor
tantes de los suelos tropicales y recomendar investigaci6n prontana. 

Dcscripci6n de la Actividad: Este proyecto csti discfiado para utihzar la 
cxperiencia de la Junta Agricola de la Academia a fin de organizar y lievar a 
cabo estudios definitivos de necesidad de investigaci6n dc alta prioridad relati
vos a los suelos de los tr6picos y su administraci6n. Involucra la compilac16n 
de datos sobre caracteristicas y manejo de los suelos de las ireas tropicales 
seleccionadas; documentaci6n de la expenoncia en el uso dc suelos tropicales; 
identificaci6n de obsticulos; y recomendaciones sobrc una base priontana 
para la elimmaci6n de esos obstficulos en el uso eficiente de suelos tropicales. 

c. 	 Un contrato con la Universidad del Estado de Utah provee "Invcstigaci6n en 
el Manejo del Agua en Tierras Andas y Sub-HI16mcdas de los Paises on Desarrollo 
en America Latina". 

OQbjeto: El mejoramicnto de las pricticas de manejo de aguas y la integraci6n 
de esas pricticas con otras pricticas csenciales dc manejo y cultivo, es bfsico 
para un desarrollo agricola efectivo. Fste problema ha sido reconocido dcsdc 
hace mucho y ha sido un punto de conccntraci6n intensiva en TA/AGF. Se da 
6nfasis adicional al buen manejo de agua cuando se reconoce quc las buenas 
tierras de cultivo son limitadas y costosas de dcsarrollar. 

Descripci6n de Ia Activdad. Para dctcrminar las nccesidadcs de investigaci6n 
en manejo do aguas cn Am~nca Latina, un grupo dc t~cmcos de la Universidad 
Estatal de Utah visit6 Centro y Sur Am6rica. Las nocsidadcs de un pais de 
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investigaci6n en manejo de agua en la granja, se determinan en colaboraci6n 
con representantes de USAID y del Ministerio. Se preparan sub-proyeotos para 
ejecutar el trabajo en estos problemas, los que son revisados por las oficinas de 
la AID en Washington y sus Misiones en el extranjcro, los que estin siendo 
ojecutados on el presonte. La investigaci6n estfi siendo coordinada estrecha
mente con el CIDIAT de la OEA y con proyectos patrocinados por AID sobre 
suelos, fertilizantes y agua con TVA, Umversidad Estatal de Carolina del Norte, 
Universidad de Cornell y la Universidad Estatal de Colorado. 

Realizaciones: Un equipo wsit6 El Salvador, Honduras, Colombia, Per6, Chile 
y Brasil; desde entonces varios otros paises han sohcitado ayuda. AID/W 
aprob6 seis sub-proyoctos que fueron enviados a las Misiones intoresadas. 
Cuatro cientificos del proyecto de la Universidad Estatal de Utah han termina
do asignaciones a corto plazo. Se comenz6 a trabajar en Chule, El Salvador y 
Bolivia. La Universidad Estatal de Utah estAi asignando personal a estos paises 
para perfodos de trabajo de dos afios. 

El tercer problema clavo, Producci6n do Ganado en el Tr6pico. es de interns 
inmediato para todos nosotros, ya que es Ia fuente principal de anuno-Sicidos tan 
esenciales para el desarrollo fisico-mental y para la salud. Los proyectos actuales 
con fondos de AID/TAB en problemas de ganado on el tr6pico incluyen lo siguiente: 

a. 	 Un contrato con la Universidad de Texas A & M quo provee "Investigaci6n de 
Enfermedades Hemoprotozoanas de Ganado de Engorde". 

Objeto: Las onfermedades hemoprotozoarias son parssitos de la sangre trans
mtbdos por msectos o garrapatas. La destrucci6n de los gl6bulos rojos de la 
sangre conduce a una anemia graie y efectos secundanos causando una elevada 
mortalidad y morbidez, con la consocuente p6rdida de proteinas ammales para 
la nutrici6n humana. El objeto de este proyecto es encontrar m6todos efectivos 
do inmunzaci6n y/o desarrollar modios de controlar el proceso infeccioso 
antes do que comience la debilidad. 

Descripci6n de la Activdad- El Contratsta: (1) esti desarrollando m6todos 
para controlar las onfermedades liomoprotozoanas por inmunizaci6n u otros 
procodinuentos provcntivos; (2) dcterminando factoros ccol6gicos que contri
buyen a la perpetuac16n de los vectores y organismos hemoprotozoarios por 
naturaleza, (3) ostudiando la acci6n rociproca de ciertos organismos hemo
protozoanos en relaci6n a la patogemcidad e inmunidad; (4) estudiando la 
resistencia de las ospecies a ciortos organismos hemoprotozoarios especificos; 
y (5) adiestrando a participantes de los paises asistidos en metodologfa de 
mvestigaci6n y ayudgndolcs a organizar investigaci6n orientada a los problemas. 
Los resultados do la invcstigaci6n tendrfin aphcabilidad mundial. 

Realizaciones: Se han establecido relaciones estrechas de trabajo con el Centro 
Tropical de Investbgaci6n Agricola (CIAT), en Palmira, Colombia. El gobierno 
colombiano ha puesto a la disposici6n una gran extensi6n de terreno para 
experimentos, cerca del centro del CIAT. Los m6todos de investigaci6n 
prometedores sobre organmsmos protozoanos que se esthin realizando en Texas 
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A & Mse han introducido en Colombia. Sc han completado estudios sobre la 
incidencia de cnfermedades hemoprotozoarias en distintas zonas ccol6gicas. 
Tambi6n se han completado estudios con agcntes quimoterap6uticos, de mane
ra que se puede trasladar ganado sano a ircas infestadas por vectores para 
experimcntos de inmumdad. Sc han mejorado las t6cnicas de inmunizaci6n y 
se estAn realizando estudios cxpcrmentalcs conaparando ia eficacia de las 
vacunas. 

b. 	 Un contrato de PASA con cl Departamento de Agncultura de los Estados 
Unidos provee "Investigaci6n sobre los Ntodos ic Esterifidad para la Erradica. 
ci6n de la Mosca Tsetse". 

ObWgo: Como resultado de la transmlsi6n de enfcrmedadcs al hombre y los 
animales, la mosca tsetse obstacubza el cultivo de mfis de 4 mllones dc millas 
cuadradas de tierra cultivable altamcnte productiva en Africa. Para haccr 
vlidos los descrubrimientos de la Fase I, de que este insecto pucde scr climana 
do, o por lo menos controlado efectivamentc por esterilizac16n dc la especic 
masculina, sc proponc cxtendcr la investigaci6n de laboratorio de crianza en 
jaula y estcnhzaci6n de la mosca tsetse para cxtender la prueba inicial bmitada, 
a una prueba a escala complcta en el campo. Esta segunda fase contempla la 
liberaci6n de machos esterlizados en unas 1,000 millas cuadradas de tierras 
infestadas para determinar si dichas liberacioncs erradicarfin permanentemente 
la poblaci6n natural de moscas y para coinparar cl costo por unidad de irea de 
terrcno con otros m6todos de hmpieza de moscas. (La prinmera fase, ahora 
terminada, se llev6 a cabo en Rhodesia, cl lugar quc sc propone para la segunda 
fast es Zambia). 

Descnpei6n de la Actividad: La etapa incial ic la Fase !Iinvolucrar el esta
blecimento de una colonia de moscas de tamailo suficiente para efectuar la 
hberaci6n de un n6mero apropiado de machob cstcnlizados. La proporci6n de 
liberaci6n estari regida por niveics predeterminados de poblaci6n de moscas 
en cl campo. Los conteos pcn6dhcos de moscas cn toda cl irca determinari la 
secuenci, de las liberaciones y, dcspu6s de la 61tima, se controlari cl irea 
durante un periodo de seis meses. 

Itcalizaciones: Sc logr6 la crianza ic moscas en jaula bajo condiciones de 
laboratono en la primera fase. Las nuevas t6cnicas desarrolladas en el lugar 
inicial de investigaci6n, y en cooperaci6n con otras instltuciones investigadoras 
en Europa, han aumentado la superwvencia de las pupas y una nueva t~cnica 
de alimentac16n por membrana para suministrar el sustento de sangre, promete 
reducir los costos de operaci6n. Las pruebas en ,ireas aisladas de dos millas 
cuadradas en ia Fase I chminmaron con 6xito la mosca, probando que las moscas 
criadas artificialmncnte compiten con la poblac16n de machos natural. 

c. 	 Un contrato con l Universidad de Florida provee un "Estudio y Anilisis (let 
Problema de Sistemas de Alimentaci6n de Ganado y Nutrici6n en Tr6picos 
Himedos/Secos de Am6rica Latina". 

Objeto: La productividad animal en los tr6picos hftmedos/secoq es muy baja 
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- menos de un tercio de los Estados Unidos - en parte como resultado del bajo 
valor nutritivo de alimentos y forrajes. El objeto de este proyecto es identificar 
los valores nutritivos de una amplia variedad de alimentos y forrajes a fin de 
establec-r una base de dato para mejorar la nutnci6n animal, ya sea por medio 
de una combmaci6r de raciones, o por medio de pastos mejorados, o adminis
traci6n de las cosechas. 

Descripci6n de la Actividad: Inicialmente, el proyccto requiere personal de la 
Universidad de Florida, trabajando conjuntamente con instituciones de Co
lombia, Venezuela, Costa Rica y Guatemala, para recopilar todos los datos 
disponibles sobre el valor nutntivo de los ahmentos y forrajcs en Amdrica 
Latina, identificar y hacer arreglos para el anihsis de matcriales potencialmente 
itdes cuyos valores no se conocen, y arreglar estos datos en un sistema unifor
me, fhcdmente recuperable y computados. Dichos datos serin consohdados en 
tablas semejantes a las "Tablas de Composici6n de Alimentos", conjuntas, de 
EE. UU. y Canada, pubhcadas por la Academia Nacional de Ciencias/Consejo 
Nacional de Investigaci6n. Las tablas consohdadas de ahmentac16n no s6lo 
indicarn los valores nutritivos de los alimentos y forrajes sino que identificarin 
tambin los elementos deficientes que deben ser complementados. Estas tablas, 
una vez completadas, serin canalizadas a las mstituciones contnbuyentes con 
el objeto de organizar y planificar pruebas objetivas de ahmentac16n de ganado. 

Realizaciones: Se han identificado varios miles de especies do alimentos y 
forrajes tropicales y se ha registrado sistemiticamente sus valores nutritivos. 
Una amplia variedad de otros materiales estfi en proceso de ser analizada en 
varios laboratonos latinoamericanos. Esti progresando la consolidac16n de los 
datos en tablas de composici6n de ahmentos. En rcahdad, el valor de la infor
maci6n ya acumulada ha estimulado solicitudes del gobiemo australiano e 
investigadores africanos para participar en una base mundial. 

La cuarta irea de problema clave en la agricultura mundial es la necesidad 
critica en todo pais en desarrollo de un AnAlisis General del Sector Agricola y el 
Desarrollo de un Sistema de Comercializaci6n para Utilizer los Recursos Locales 
ICuintos do nosotros pedirfa un mapa de cammos antes de Lnzarse en un viaje largo 
por territonos extralos? Un buen mapa, bien estudiado antes de comcnzar el viaje, 
ahorrarfa mucho thempo y dinero y proporcionaria ademis un viaje mfis placentero 
y ventajoso. Si estamos planeando una agricultura mis eficiente para nuestro pais o 
irea, debemos antes studiar cuidadosamente nuestro estado actual, nuestras nece
sidades, nuestros recursos, problemas potenciales de la comercializaci6n, etc. Un 
anilisis general del sector agrfcola, junto con planes para desarrollar un sistema de 
cemerciahzaci6n para utilizar los recursos humanos, ffsicos y naturales de la loca
lidad, deberia proporcionarnos el mapa que necesitamos de gufa para Ilegar a la mcta 
que persegumos en el logro de resultados mfiximos de nuestro sector agricola. 

Son ilustrativos de la ayuda de AID/TAB en esta irea do problema los 
siguientes proyectos actualmente en operaci6n: 

a. 	 Un contrato con la Umversidad Estatal de Ohio provee un "Anflisis de For
maci6n de Capital e Innovaci6n Tecnol6gica a Nivel Agricola en Paises en 
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desarrollo". 

Objeto-: Se supone en general que las oportunidades flicilmente disponibles
existen a nivel agrfcola para aumentar productivamente cl uso del capital. 
Grandes cantidades de capital est~n comprometidas en cr~dito agricola y 
programas relacionados. Sin embargo, hay disponiblcs pocos anilisis cmpfricos 
para comprobar cl impacto de estos programas. El objcto de cste proyccto es 
Uenar los lapsos en la informaci6n necesana para una planificaci6n nis racional 
del desarrollo agricola. 

Descnpci6n de la Actividad. Este proyecto es el tercero en una sene de 
cstudios emprcndidos por la Universidad Estatal de Ohio con respaldo de AID 
desde 1964, sobrc cl tema de cr6dito agrfcola, formaci6n de capital y su utih. 
zac16n en parses mcnos desarrollados. El segundo ampli6 y trabaj6 sobre 
algunos de los hallazgos prcliminares del primer proyecto y este estudio es una 
continuaci6n de su antecesor mmediato. 

Los objctivos especfficos del proyecto que cstfi en operaci6n son anahzar c6mo 
w forma el capital y so utihza al nivcl agricola, c6mo se -- laciona la innovaci6n 
tecnol6gica con el proceso, y c6mo actfan las polfticas gubernamentales y 
programas como inccntivos y/o inhibidores a la formac16n de capital. La meta 
pnncipal es el desarrollo de mtodos generales analfticos para medir el efecto de 
la formac16n de capital y cambios tccnol6gicos sobre cl proceso de desarrollo. 
La investigaci6n trata de identificar los factores quo resultan en la formac16n 
acelerada de capital, mayores ingresos agricolas y desarrollo econ6mico. 

La investigaci6n se conduce a dos niveles inter-relacionados, un modelo general 
de anilisis y una sene de estudios de rnvel agricola. Esta 6ltima, ya comenzada 
en el sur del Brasil, intentari identificar c6mo el proceso de producci6n/ingre
io/crecimiento es afectado por cuatro juegos de fuerzas: recursos, asignaci6n 
de ingresos, fuerzas intemas y fuerzas cxternas. El modelo de anfilsis general 
interprctarg los resultados de los estudios a rvel agricola para impheaciones de 
politica. 

b. 	 Un contrato con la Universidad do Cornell estipula un estudio sobre "El 
Impacto de la Nueva Tecnologfa sobre el Empleo c Ingresos Rurales". 

Objeto: Los 6xitos obtenidos con nuevas variedades dc granos de alto rendi. 
mionto ya estin creando dispandadcs de mgresos con las tenciones sociales y 
politicas consiguicntes, que a su vez, amenazan las politicas econ6nucas para
las ganancias de la producc16n agrfcola. Los objetivos de este proyccto son 
obtener conocimientos 6tilcs do qu6 politicas se deben introducir para rcforzar 
las fuerzas de crecinuento que promueven mayor empleo y una distrbuci6n 
mis amplia de los ingresos, y c6mo eliminar las fuerzas que impiden cstas mctas 
deseables de la poliftica. 

Descripci6n d la Actividad: El plan do trabajo incluye (1) una seric de 
estudios de la relaci6n entre la infraestructura del desarrollo agricola, la difu. 
si6n de nuevas tccnologias agricolas, y el efecto del crecimiento y distribuci6n 
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de ingresos del desarrollo agricola; (2) una scnc de micro.cstudios o estudios 
descriptivos a nivel a frcola, del efecto del crecimiento agricola sobre la 
distribuci6n de ingrzos, y (3) el desarrollo de un modelo tcmco para el 
anihsis dc las relaciones entre cl crecimiento econbinico y la distnbuci6n de 
ingresos, probando cste modclo contra macrodatos de vanos paiscs de imgrelsos 
bajos y altob. Especfficamente, este estudio procedcri expresando las fucrzas 
que trabajan y bus relaciones entrc si; y clculando los efectos dC los ingreso
de estas fuerzas en casos especificos. El estudlio inicial se concentrari en los 
especificos Ie la apheaci6n retardada de nuevas tccnologas en granjas pequeifas. 

Reahzaciones. Ninguna todavia ya 	que ebte proyccto acaba de comenzar. 

c. 	 Un contrato con la Uniersidad E'statal de Michigan incluye "AnAlisis dl 
l)esarrollo Rural: Modelos de Planificaci6n dl Sector Agricola". 

Objeto. Este proyecto pucdc tener 6xlto en lograr un rompinuento significativo 
en la aplicaci6n de anihsis de sistemas para planificar el dcsarrollo en paises 
menos desarroflados. Su objettvo cs desarrollar una tinulacion computada para
la economfa de Nigeria que sirva comno mcdio dc expcrmentar y analizar las 
relaciones complejas y eshimar realisticamente las consccuencias de seguir
politicas y cursos alternativos. A trav6s de sit uso Se podrin detectar con 
anhicpacl6n posibles situactoncs ccon6micas y politicas indseablcs V conse
cuencias, y asi evitarlas. 

Descripci6n de la Actividad. La metodologia cs escncalhnente un bloque de 
construce6mn en el quce so intcgran modelos del scctor y componentes unt6ndo
los enl un modclo de agregacl6n pard el sistema conbmico. ( on 6nfasis Cn la 
agricultura, se ve la economia como compuesta de dos regiones quc act6an 
cntrc si, es decir, la regi6n del sur con su cultivo de irboles y plantas de raiz 
fitil y la rcgi6n del norte de cultivos anuales y ganado, cada una divihda en 
subsectores. La onentaci6n de articulos es sobre coseehas dc exportaci6n que
ha sido la base del comercio intemacional de Nigeria. 

Riealizaciones: El progreso ha sido muy satisfactorio. El subsector de carne 
rcses y sistemas dc transporte relacionado han sido inod~lados y computados.
Los subsectores estfin en varlas etapas de desarrollo. Un modelo de crecimicnto 
de la poblaci6n esti volvindose funcional. Enlaces con la economia no 
agricola estiln stendo forniulados. 

La quinta y iltinia irca de problema clave bajo consideract6n actual es Ia 
necesidad grave de Producci6n de Cosechas licas en Protcma. Muchas cnfermedadch 
son conseruencla de la dCsnutrici6n, a6n en personas que puedcn obtener cantidades 
suficientes de ahinentos para "llenarse". La calidad de la (beta es mis Importante 
que la cantilad. Las dietas bien balanceadas deben incluir proteina de cahdad,carbohidratos y grasas, de vanedades de productos alimentlcios provenientes dc 
animales, frutas y verduras. La proteina, el ingrediente clave de una buena dicta, es 
esencial para la energia mental y el desarrollo. Comno las mejores fuentes de 
proteina de calidad vtene dc productos animalcs, y 6stos son caros para muchas 
famihas de escasos ingresos, los cemitificos (1e mundo cstin haciendo hincapi6 en ia 
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importancia de aumentar Ia cantidad y calidad de proteina en nuestros alimentos 
bhsicos vegetales. 

AID/TAB estS suministrando fondos para numerosos proycctos dirigidos 
hacia Ia bfisqueda de un mis alto contenido de proteinas en las cosechas, entre los 
cuales se encuentran los siguientes actualmente en operaci6n: 

a. 	 Un contrato con Ia Universidad de Nebraska para estudiar el "Mejoramiento 
de Ia Cahdad Nutntiva dl Trigo a travs de Mayor Contenido de Proteina y 
Equihbno de Amino-6cidos". 

Objpeto: El trigo cs un alimento muy importante en todo el mundo. Suministra 
abundantes calorias, pero es bajo en protena y ciertos amio-,iedos esenciales, 
Aumentar el contenido de protema y Ia cahdad del tngo ofreve una manera 
barata, pr.ictica y aceptable de mejorar Ia cahdad nutritiva de Ia (hela en las 
ireas productoras de tngo, especialmente cuando cl proceso gentico esti in
corporado con el trabajo gen6tico de mayor rendimiento quc be estOi realzando. 

Descnpci6n de Ia Actvidad: La nvestgaci6n ha demostrado que los mveles 
de protemna y Ia composici6n uninioicida de las cosechas son caracteristicas 
genctws transmisibles. La Umvcrsidad de Nebraska idcntifiC6 el Atlas 66, un 
trigo de invierno, como una fuente de germo-plasina nea en protcmna. Tdmbi n 
est. evaluando Ia rccoleci6n mundial de tngo para otras fuentes de matenales 
proteicos. Estos se truzan con vanedades de clevado rendimiento para produ
cir matc ales de alto valor ahinenticio de mayor rendimnento y con un total de 
protema ms clevado. El trabajo en Nebraska cstii hgado con cl de CIMMYT 
en Mxico y con una secc6n de pruebas de tngo y demostraciones en todo cl 
mundo. 

Realizacones. Se esti progresando ripidanmente en Ia combinaci6n de genes 
proteicos con otras cuahdades deseables, para producir nuevas cljses para
pruebas mundiales. En 1969 se cultivaron vancdadcs mejoradas de trigo de 
mnvierno y se evaluaron en 23 lugares, cn 16 paises; en 1970, se evaluarfin 
nuevas clases mejoradas en 39 lugares, en 25 paises. Se proyectan investhga
ciones adicionales de 3 a 5 .mlos para lograr I cntrega de trigos dc mnverno 
mejorados pard cultivo comercial en muchs nacbones. E9te proyecto se espera 
que tendirA un inpacto imnortdnte en las necesidddcs proteicas del mundo. 

b. 	 Un contrato de PASA con Ia Divis6n de lnvesbgaci6n de cosechas del USDA 
comcnz6 con un programa regional en Asia, pero casualmente se ha extendido 
en todo el mundo, proporcionando mvestigaci6n sobre "producc16n Mejorada 
de Legummosas para Semila". 

Objeto: Los cereales no sunimstran una calidad suficiente de proteina para
lenar las necesidades dict6ticas en los paises menos desarrollados. En muchas 
ireas no se consigue ficlmente came y otros complementos protcfcos debido a 
su clevado costo o por otras razones. Las legummosas comestibles contienen 
aproximadamente 25 % de protema y son un ahmento eficiente y aceptable, 
pero su rendimiento es bajo. Este proyecto estii disefilado para aumentar los 

145
 



rcndimientos y ]a caidad a trav~s de (1) cl mejoramiento genitico de varieda
des apropiadas para eI pais o ambientc regional; (2) desarrollos de medidas 
apropiada. de control de plagas; y (3) mejoramiento de las pricticas de cultivo 
y administraci6n. 

Descripci6n de la Actividad: El pnmer proyecto se situ6 en lrin, en ia 
Univcrsidad dc Karaj y mis tarde sc extendi6 para inclwr un lugar en Puerto 
Rico para Amenca Latina. Lotes experimentales para pruebas, mejoranuento
gcn6hco y selecci6n de variedades introducidas o nativas de legummosas estin
situados cn vanas zonas ccol6gicas. Se hacen anilisis cuahtativos y cuantitati
vos para determinar cl contenido de protema, resistencia a las enfermedades, 
rcndimlentos y reacc16n a prficticas mcjoradas de cultivo. 

Reahzaciones: Sc han desarrollado ocho vanedades mejoradas (que representan
cuatro cosechas de legummosas) y se cstin multiplicando para distnbuci6n a 
los agricultores para pruebas adicionales. Sc han desarrollado prdcticas mejora
das dc cultivo para aphcaci6n dc fertihzantes y control de enfermedades 
importantes. Sc cstA entrenando personal tcmco de lrin en el trabajo en 
entomologia, fitogen6tica y ciencia dcl suelo. El Gobierno de Irin incluye
ahora las leguminosas en su plan quinquenal de desarroflo y esti asignando
fondos considerables anualmente para sostencr este proyccto. 

c. Un contrato con la Universidad de Purdue estipula investgaci6n de la "Herencia 
y Mejoraiicnto de la Cahdad y Contemdo de Proteina en Mahz". 

maz unObjeto: El es alimcnto importante para ia alimentaci6n humana y
animal y sc usa cxtcnsamcntc en los paises en desarrollo. Usado slo como 
alimento humano es m~s bajo en proteina de lo deseable y deficiente en hsina.
Debido a estas deficiencias, la dicta de las personas quc dependen mucho del 
maiz como ahmcnto de prnmera necesidad no alcanzan las normas aceptables
de la buena nutnci6n. La invcstigaci6n gen6tica con otros cereales importantes 
- trigo, maicilo, arroz - indieca quc el contemdo y cahdad de proteinas (equili.
brio animo-icido) son controlados por genes especificos y se pueden transmitir 
incorporando estos genes a las vancdades convencionales. El objeto de este 
proyceto es dcscubnr genes que mejoren la cahdad y contenido de proteina en 
cl maiz sin afectar desfavorablemente el rendimiento. 
l)cscnpci6n de la Activdad. Este proyccto cstA designado para desarrollar
lIfncas de fccundaci6n ablcrta y/o hibndos de mafz con contenido y cahdad 
mejoradas de proteina. Sc llevarg a cabo labor de cultivo de mafz en la Univer
sidad de Purdue conjuntamente con cl trabajo en CIMMYT, la Universidad de 
Viscasa, Brasil, cl USDA y otros centros dc invcstigaci6n que realizan investi
gacioncs sobre cl mafz. El trabajo en fitogen6tica cstarg ligado a un programa
sistemitico de evaluaci6n del contenido y calidad de las proteinas, y pruebas
dc adaptabihdad a vanas condiciones de chma y suelo. Una unidad central 
bioquinuca scrS establecida en Purdue para conducir investigaciones bfisicas
sobre procedimientos analtficos mejorados para determinaciones proteicas.
Ligado a los procedimientos de anilisis qufmicos y programa de mejoramiento
gcn~tico, se realizarfin mvcstigaciones para determinar la relaci6n de la tempe. 
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ratura del aire y del calor resplandeciente neto para ayudar d predecir la 
adaptaci6n de las lineas mejoradas. 

Adcnfis de los cjemplos de proycctos actualc en cada una de la cinco areas 
de problemas claves, hay muchos otros en operaci6n asi como otros que se estim 
planeando. El tiempo no permite una discusi6n detallada de otros proycctos. 

Para cerrar, recordemos que hay otros numncrosos problemas cn cada pats 
que necesitan atenci6n especifica. Cada pais dcbcr6 selccionar los problemas mins 
urgentes sobre los quc dcseen realizar mvcstigaciones adicionles. E.stas ,on ,reas 
problemas, aunque de naturaleza amplia y general, son problemmas comunes en todo 
el mundo, tanto en los paises desarrollados corno en desarrollo. 

Muchas graclas. 
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APENDICE A
 

ALGUNAS DEFINICIONES DE LOS TERMINOS Y
 
CONCEPTOS DE DESARROLLO INSTITUCIONALI/
 

Las defimicones de los t6rminos y conceptos cn el glosano seleccionado que 

sc describe a continuaci6n, son adaptados de los estudios de los sefkores Milton 
Esman, J.K. McDermott, R.W. Roskelley y Bruce Anderson. Se han usado dos 

fuentes, publicadas y no publicadas. 

Se ha dado mis de una defimei6n para aquellos t6rmmnos que parecn tener 
diferencias suistantvas de o)lm6n cn su significado. 

Agente de Cambio 	 Uno que delbcradancnte trabaja hacia la introduccl6n de 
cambios a trav6s de pensamicntos creativos c innovaciones. 
(Anderson y otros, sin pubhcar). 

Enlaces Dafusos 	 ltclaci6n con individuos y grupos que no esthn afiliados 
a organizaciones formales o colcctvas, pero influencian la 
condici6n de introducir organizaci6n en su medio ambien
te. Uni cjcmplo pudiera scr, los padres de los alumnos que 
estudian en la actuahdad o los que estiin en perspcctva de 
estudiar en una sistituci6n cducacional o los "clicntcs" de 
una agcncia recaudadora de impucstos. (Esman, "Institu
tion Budding as a Guide to Achon" Proceedings of the 
Conference on Institution Buriding and Technical Assis
tance Washington, l).C., December 4, 1969). 

Aquclas relaciones con grupos ie interns general, tales 
como agricultores, banqueros, cstudiantcs -- los cuales no 
estin orgaruzados en cntdades concretas reconocidas. Este 
enlace pudicra ser considerado coino cl "phblico" en el 
sentido no especffico dv la palabra "p6blico" cuando es 
usado en "relavion-, pibhlicas". (l)efinsci6n de McDermott 
modificada pot Ho,,kvlh.%). 

La expreiein 1ivIt quc reprcsenta la inshtuci6n, que es lo 
que vspera alcanzar y la forma de acc16n que intenta usar. 
(Ermian, o... cit.) 

Li combniaci6n de lenias que pueden ser y son manejados 
por iderazgo institucional, para intensificar cohesiones 
internas y unidad para hacer la mstituci6n mnis aceptable 
en el amnbiente extemo. (Fred Bruhns en Milton Esman's, 

.1/ Adaptado de Proceedings of the Regional Conference on Institution Budding, Utah State 
University, Logan, Utah, Agosto, 1970 Apendice A 
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Enlaces Oficiales 

Enlaces Funcionales 

Innovaciones 

Inatituci6n 

Some Issues in Institution Building Theory. Cornell Uni
versity, Ithaca, New York, 1969, p. 23). Enmarcadas cn 
csa combinaci6n cstin aquellos valores, normas y filosoffas 
que proclaman la identidad y legitinmdad do la instituci6n, 
sus metas y los medios de alcanzarlas y sus scrvicios y 
oricntaci6n para el progrcso. (Roskcllcy). 

La Doctnna de la organizacibn cs lievada a cabo sobrc los 
valores, normas, filosofias y mcntahdadcs que prevalecen 
cn ella La Doctrnna es rcflcjada en polfticas, programas y 
opcraciones dc la organizaci6n. (McDermott). 

Aquclios organismos a trav6s dc los cualcs la bocicdad 
provce a la irstituci6n con ]a autondad y los rccursos quo 
lc pcrmitcn funcionar. Esto ca,i swmprc incluyc una 
lcgislacion. Probablemente incluye clcmcntos de lag ramas 
cjocutivas gubernamentales, quizis vanos elementos. Com
prendcri cstatutos y rcglamcntos asi como tambi6n apro
piacioncs, contratos y subvencioncs. (Mc)crmott). 

Rclacionos cont los organismos quo controlan la autondad 
para operar o la asignauz6n dc recursos. (Esman, op. cit.) 

Aqucllas rclaciones quo la unuvcrsidad como una orga
nizaci6n dobo desarrollar con otrog orgamsmos y grupos 
socialcs quo controlan y twncn el podcr para ;signar 
recursos y autondad con la cual la organtzavi6n dchc 
funcionar. (Roskellcy, sin pubhcar). 

AquCllas relacioncs con otros orgamismos quo hacn uso 
dcl producto de ia organizaoi6n proycctada, para smcrr a 
la socildad. Estas inchincn agencias y organismos que 
cmplcan personal graduado, qu dIlfunde o usa (hrocta
mente ]a nueva tccnologia o productow, (pec cnvian al 
personal para scr adicstrado por o btiscan asesorfa de la 
organizaci6n proycctada. 'l'ambi~ri iuy( otra" organ
zaciones slndarcs con las cualcb son dcIarrollada progra. 
mas coopcrativos (Mcermnolt y Hokvley). 

RIelaciones con orgaiiibinos que ,unnibiranlIo i IIull) 
necc:arbos o quo absorben los prodiitos hinahs (El,,ian. 
op_ cit.). 

Nucvas tcnologias, nucvos patronw. de comportaiin to 
o cambios en las relacioncs entro idividtow o grupos. 
(Esman, M. cit.). 

Un juogo do ideas complementanas o integradas, conceptos 
quo cubren ireas amplias de las variables elemental y 
esencial y los enlaces que dan la dirccci6n al comporta
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Desarrollo Institucional 

Insfitueionalidad 

Estructura interna 

miento de los patrones trazados para alcanzar las metas 
dcfinidas por la sociedad en Areas tales como, educaci6n, 
famiha, economfa, polfticas y reigi6n. (Roskelley, sin 
pubhcar). 

Una organizaci6n nueva o reorganizada quc induce y pro
tege las innovdciones. (Esman, 2R. cit.). 

Puedc ser definido como la planificaci6n, ctructuraci6n y 
gua de las organizacioncs nuevas o reorgaiuzadas que 
(a) incorporan cambios en los ,alores, funciones, facilida
des fisicas y/o tecnologfas socialcs, (b) estableccr, fortalecer 
y protcger nuevas relaciones normativas y patroncs de 
acci6n, y (c) obtener apoyo y complementandad cn el 
,ncdo ambientc. (Esman and Blase, Institution Bilding 
Research-The Guiding Concepts, Inter-University RLsearch 
Program ,n Inbtitution Building Pittsburg, Pennsylvania, 
Mimeo, 1)66). 

Planificando o dingiendo organizaciones qile inducen y 
protegen ino ,aciones, ganan apoyo y dc esta mancra se 
vuelven viable, en su sociedad. (Esman, p. cit.). 

El estudo final de los esfuerzos del desarrollo institticional 
.,ra( terizado por las siguicntes condiciones. (a) Ila sido 
establecida una organizaci6n viable, la eii,d incorpora 
innovaciones, (b) la orgamuzaci6n y las innovaciones que 
rcprcsdnta, han sido aceptadas y adoptadas por grupos 
relevantes en el medio ambiente. (Esman, .qcit.). 

A\quclla organizaci6n de recursos dcntro de patrones 
forinales e informales de autondad, divisi6n de responsa
bilidad entrc las difercntes unidades de la organuzaci6n, 
canale ic comunicaci6n y medios de resolver diferencias 
y formnulaci6n de concensos sobre pnondades, politicas, y 
proccdinmentos. (Thompson, W.N., et al., A Method of 
A~scsing Progress of Agricultural Universities in India. 
Mimco, 1970, pp. 3-4). 

La divisi6n tlcnica del trabajo y la distnbaci6n de autori
dad y las lfneas Ie connuicaci6n dentro de la instituci6n 
encargada de tomar decisiones y guia y control de las 
aceiones. (Esman, 2p. cit.). Ver Variables. 

Sc reficre a c6mo los rndividuos dentro de ia organizaci6n 
se rclacionan entre ellos, qui6n tiene libertad para hacer 
deciciones y tomar acci6n, como son efectuadas las deci
tiones, quiln obtene el cr6dito y por qu6 criterio y otros 
asuntos de esta naturaleza. (McDermott). 
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Liderazgo 

Enlaces 

Enlaces Normaivos 

Aquelas personas que ocupan posiciones funcionales de 
autondad y responsabihdad a diferentes niveles de una 
orgarnzaci6n compleja, a quienes concwrnc las matenas 
internas de la organizaci6n y las relacones con cl inedio 
ambiente externo expresadas a travs de lo enlaves. Estas 
personas activanicote comprometidas cn la estructuracion 
de la organizaci6n, fornitilando polfticas y programas, 
cultivando recursos, trasladando y mancjando la doctnna, 
delegando autoridad, facilitando canalcs de coimurcat-6n, 
admuustrando todos los cnlaccs de la orgamnzaci6n y eje
cutando todas sis actividades. (Hoskelley, sm publicar). 

El grupo de pcrsonas quc drigcn la; optraciones iiternas 
de la instituci6n y mancjan sus rclacionc con cl anibiente 
externo. (Esman, op4.cit.). 

Las personas que actualmente partijarin cn o iifluncian 
la formnulaci6n de la poliftica y programa de la organizaci6n 
y su opcrac16n. Esto puede incluir alguinas pcrona9 quc 
aparentemnente no son parte de la administr t i6n. I'ste 
grupo de personas se convierle en el cuerpo, ie la ad
ministrac16n cfectiva de la mshtuci6n u organizac6n. 
(McDermott). Ver Vanables. 

Rclaciones eninarcadas cntre la inst,,itmiii y otr orga
nizaclones y grupos en el ambnctit Etas relaciones 
comprenden el intereatnblo tie recursos, vervieio" ) apoyo 
y pudicran involucrar varios grados de voopcractin o 
competencia. (Esman, o_. cit). 

La orgaiizaci6n o msttuci6n dehe estar vincilada con la 
socedad o mcdio ambiente. Debe ser una partt integral de 
un mecanismo ris grande, el cual incliiye otras partcs 
similares, por cjcmplo, otras orgaiiizacinIICS iibtlltticinales. 

En cl concepto de Pittsburgh, los enlacc -w reficrcn a otras 
instituceones a trav6s de las cuales la organi? ,-ioi o insti
tuc16n proyeetada eti vi)ulada a Iodi la vniedad o 
econoinia. (McDcrmott). Ver Eulaces Oficiaet, Funio
nales, Norniativo, y lifuso,. 

oiis I' 
las cualc at tian Lomo guardianes de los vhrl norn as y 
patrones de la sociedad Esto podrifa mnir, zghi at, 
partudos polfitico y grupob idltc6ogieo- (lelunizcones de 
McDcriott, modificada por floskelley). 

Aquellas relacioncs toli otras orgaal/au oel la ,occcdaid, 

Itelaciones con otra-s organizaciones qne comparten un 
misino intergs, los objehvos o los m6ieos de la nueva 
inbtituci6n Estas pueden ser favorabhle, o desfavorables. 
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Asf, una instituci6n de planificaci6n familiar puede tener 
un enlace normativo con un grupo de una iglesia, el cual 
pucde ser hostil o puede apoyar, y una escuela de salud 
pdblica pucde tencr enlaces normativos con la profcsi6n 
m6dica organizada. (Esman, . cit.). 

Organizaci6n 	 Una unidad social que tiene una estructura completa 
estratificada dc posicioncs y quc es sistemfiticamcntc coor
dinada. Ticne mctas defimdas y las tareas son orientadas 
como son enunciadas por su doctrina. 

Es caractenzada por una jerarquia de posiciones y funcio
nes, la ejecuci6n de la cual es socialmente regulada de 
acuerdo a las metas y tareas Ilevadas a cabo. (Roskelley, 
sin pubear). 

Un cuerpo de personas organizadas para un prop6sito 
especifico. (Anderson, sin publicar). 

Programa 	 Aquelas acciones planeadaL y organizadas que estin 
relacionadas a la ejecuci6n de funciones y servicios, por 
cjemplo, el producto de la instituci6n (educaci6n, investi
gaci6n y extensi6n). Los programas ebt.dn proyeetados 
para Ilenar las metas de la organizaci6n, como lo estipulan 
los mandatos legales, doctrina oficial, necesidades y dc
mandas del medio ambiente que be va a servir. (Thompson, 
W.N. et. al., A Method of Assessing Progress of Agricultural 
Universities in India, Mimeo, 1970, pp. 3.4). 

Las actividades ilevadas a cabo por la instituci6n en la 
producci6n y distnbuci6i de articulos y servicios (Esman 

oP-- cLt.). 

Constituido por el producto dc la organizac6n. Esto 
usualmente es scrvicios tales como, educaci6n o adiebtra
miento, pcro pudcera usarse para un namcro dc estudiantes 
graduados, pubhcacioncs editadas, desarrollo de nuevas 
variedades de cultivos y semillas de propagaci6n produci
das, o simplcmente informaCI6n o nuevas tccnologias. En 
algunos casos podria ser un producto agrfcola actual, tal 
coino, semilla (McDermott). Ver Variables. 

Recursos 	 Aquelos insumos de la instituci6n que son convertidos en 
productos y servicios y/o para aumentar la capacidad ins
titucional. Estos incluyen recursos financieros que puedcn 
ser usados para la construcc6n de la planta ffsica, equipo, 
facdidades y empleo de servicios de personal y tambi~n 
para cosas intangibles tales como, autondades politicas y 
legales, conocimiento individual y colectivo de los miem. 
bros del personal, e informaci6n acerca de teenologias y 
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Tranacciones 

Universo 
Desarroilo Institucional 

Instituci6n Sede 
Variables Institucionales 
Liderazgo 
Doctrina 
Programa 
Recursos 
Estructura Interna 

del medio ambiente exterior. (Thompson, W.N., et. al., 
A Method of Assessing Progress of Agricultural Universities 
in India, Mimeo, 1970, pp. 34). 

Incluye los insumos dentro dc la organizaci6n. Asi como 
programa es lo que la organizaci6n proporciona para la 
sociedad (o el ambiente), los recursos son los que ia 
organizac16n recibe de la sociedad para ser usado en sus 
productos (McDermott). Ver Variables. 

En la conceptualizaci6n de Pittsburgh, los enlaces se refic
ren a otra instituci6n que tiene una relac16n relevante con 
la instituc16n proyectada. El concepto de enlace no se 
refiere a los contactos reales entre el personal e interac
ciones que ocurren entre dos o mks individuos que 
representan los grupos. Estos contactos c intcracciones 
estfin inciwdos en una sub-categorfa de conceptos califi
cados transacciones. 

Las transacciones son los conceptos reales quc reprosen
tantes de la instituci6n tienen con los de las institucionos 
de enlace. En estos convenios, articulos y servicios son 
mtercambiados, asf como influencias o poder. Las tran
sacciones sirven por lo menos cuatro funciones: 

1. 	Fortalecen o crcan bases de apoyo para la instituci6n 
y sus programas. 

2. 	 Adquieren recursos para operacl6n. 

3. 	 Buscan la forma de traer cambios a otras orgamzacio
nes las cuales intensifican la posibilidad de la instituci6n 
en alcanzar sus objetivos. 

4. 	Buscan la forma de traspasar valors y normas do una 
instituci6n a otras instituciones. 

La instituci6n en su medio ambiente ha sido designada el 
Complejo o Umverso del Desarroilo Institucional, o como 
lo descnbe McDermott, el Complejo del Pais Sedo. Vanos 
escritores han prescnto diferencias mcnores, pero el Uni
verso del Desariollo Institucional es usualmente descnto 
esquemiticamente como sigue: 

Otras Instituciones 
Enlaces Variables 
Enlaces Oficiales 
Enlaces Funcionales 

Transacciones Enlaces Normativos 
Enlaces Difusos 
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Los difercntcs ingredientes o elementos que identifican aVariables 
cada inbtitucimn en distintos grados, se conocen como 
variables instiLtucionales, las cuales esencialmente concier

nen a la organizaci 6 n misma y los enlaces vanables, que 
principalnentc conclernen a las relacioncs externas. Las 

relaciones operacionales del modelo han sido descritas 

conto siguc: 

"Vemos iderazgo como la variable quc interviene entre las 

variables institucionales y su ambiente de enlace. La 

funcin del hdcrazgo es trasladar y manejar la doctnna a 

los cnlaces normatavos los cuales, a su vez, activan los 

enlaces oficiales para proporcionar los recursos con los 

(uales la estructura interna se establece y se proporcionan 
los progranias para los enlaces funcionales dfusos, desa
rrollado af relaciones en el medio aibiente que propor

cioina idenllad, legitlidad y ipoyo par la i stituci6n". 
(Ro.kItlley). 
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APENDICE B 

LISTA DE PARTICIPANTES 

1. 	 Ing. Agr. Armando Alas L6pez 
Sub-Director de Invcsbgaci6n 
Direcci6n General de lnvestigaci6n y Extens16n Agropccuaria 
Santa Tecla. 

2. 	 Sr. Enrique Alvarez C6rdova 
Ministro de Agricultura y Ganaderia
 
Ministerio de Agneultura y Ganaderfa
 
San Salvador.
 

3. 	 Sr. Napole6n Amaya Burgos
 
Ministeno de Economia.
 

4. 	 Dr. Bruce H. Anderson
 
Director de Programas Internacionales
 
Utah State University
 
Logan, Utah, E.E.U.U.
 

5. 	 Ing. Mario Apontes Martinez 
Jefe Secci6n de Cultivos 
Dirccci6n General de Investigaci6n y Extensi6n Agropecuana 
Santa Tecla. 

6. 	 Ing. Agr. Alexander Aguiluz
 
Escucla Nacional de Agricultura
 
San Andr~s.
 

7. 	 Dr. George Axinn
 
Profesor de Econoinia Agricola
 
Michigan State University
 
East Lansing, Michigan, E.E.U.U.
 

8. 	 Ing. Ricardo Ayala Kreutz
 
Facultad de Ciencias Agron6micas
 
San Salvador.
 

9. 	 Ing. Arturo Augusto B6ndix 
instatuto de Colonizaci6n Rural
 

San Salvador.
 

10. Ing. Ricardo Bennet luque 
Adminstraci6n de Bienestar Campesino
 
San Salvador.
 

11. Lic. Fausto Adalberto Betancourt 
Departamento de Programaci6n Global 
Consejo Nacional de Planificaei6n y Coordinaci6n Econ6mca 
San Salvador. 
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12. 	 Dr. Melvin Blase 
Profesor Asociado 
Univcrsidad de Missouri 
Columbia, Missouri, E.E.U.U. 

13. 	 Dr. Carlos Francisco Burgos
 
Director Escuela Nacional de Agricultura
 
San Andr~s.
 

14. 	 Sr. lumberto Carias
 
Departamento de Finanzas
 
Mirustcrio de Agricultura y Ganaderfa
 
San Salvador.
 

15. 	 Dr. Jos6 Carrillo 
instituto Salvadorefilo de Fomento Industrial (INSAFI) 

San Salvador. 

16. 	 Dr. Maurice Catherinet 
Director del Proyecto ISIC/FAO
 
Santa Tecla.
 

17. 	 Ing. Jos6 Roberto Castillo Paredes 
Miembro de la Comisi6n del CENTA. 

18. 	 Ing. Agr. Adrin E. Chac6n 
Direcci6n General de Economia Agricola y Planificaci6n 
Ministeno de Agricutura y Ganaderfa. 

19. 	 Sr. Gcr6nmo Chivez 
Asesor de Extensi6n Agricola, A.I.D. 
Embajada Americana. 

20. 	 Dr. Carlos Fernando Chfivez Ortiz 
Jefe Departamento Juridico
 
Ministeno de Agricultura y Ganaderfa
 
San Salvador.
 

21. 	 Ing. Manuel Chivez Viaud 
Jefe del Departamento de Defensa Agropecuaria 
Ministerio de Agricultura y Ganaderia 
San Salvador. 

22. 	 Ing. Guillermo Ciudad Real 
Instituto de Colomzaci6n Rural 
San Salvador. 

23. 	 Ing. Antonio Contreras 
Escuela Nacional de Agricultura 
San Andrs. 
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24. 	 Ing. Jorge Alberto Cord6n 
Sub-Director 
Instituto Salvadorello de Investigaciones dcl CafM 
Santa Tecla. 

25. 	 Ing. Juho Cru - Avendailo 
Direcc16n General de Obras dc Riego y Drenaje 
San Salvador. 

26. 	 Sr. Edgardo Cruz Vcla 
Direcci6n General dc Prcsupuesto 
San Salvador. 

27. 	 Ing. Juan Miguel Cukier 
Escucla Nacional de Agricultura 
San Andr6s. 

28. 	 Ing. Gustavo Denys h. 
Co-Director del Proyecto ISIC/FAO
 
Santa Tecla.
 

29. 	 Sr. James P. Derum 
Director de la U.S.A.I.D. 
Embajada Americana, San Salvador. 

30. 	 Mr. Carrol F. Deyoe 
TA/AGF/AID/Washington. 

31. 	 Agr. Tito Di6medes Aparicio 
Ministerio de Educaci6n 
San Francisco Gotera. 

32. 	 Dr. Marshal D. Fox 
Foreign Economic Development Service 
U.S. Department of Agriculture
 
Washington, D.C.
 

33. 	 Ing. Joaquin Garcia 
Direcci6n General dc Obras de Riego y Drenaje 
Ministeno de Agricultura y Ganaderfa 
San Salvador. 

34. 	 Ing. Mario Garcia 
Dtrecci6n General dc Obras do Riego y 
San Salvador. 

35. 	 Ing. Rafael Ernesto Garcia Herrera 
Direcci6n General de Ganadera. 

36. 	 Dr. Richard E. Griffin 

Drenaje, 

Ascsor T6cnico Contrato AID/Universidad Estatal de Utah 
Direcci6n General de Obras de Riego y Drenaje. 
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37. 	 Ing. Joaquin Alonso Gucvara Morin 
Sub-Dircctor Direcci6n General de Recursos 
Ministerio de Agnicultura y Ganaderfa. 

38. 	 Josk G. Gurule 
Asebor USDA/AID/PASA 
Administraci6n de Bicnestar Campesino 
San Salvador. 

39. 	 Ing. Ceho Guzmin 
Jefc dc Mctcorologia 
Mitustcno dc Agncultura y (anadrfa 
San Salvador. 

40. 	 Agr. Carlos Emiho llernindcz 
Instiuto ie Educaci6n 
San Francisco Gotera. 

41. 	 Sr. Ernesto )anilo Ilerrera 
Mmnistcno dc llacicnda 
San Salvador. 

42. 	 Dr. Charles K. Laurent 

Naturalcs Renovablcs 

Asesor de Mcrcadero Agricola - USAID/USDA El Salvador. 

43. 	 lng. Salvador Alberto Lc6n 
Instituto Salvadorefto dc Investigaciones del Caf6
 
Santa Tecla.
 

44. 	 Lic. I1ctor Alfredo Linares 
Dirccci6n General de Recursos Naturales Renovables 
Ministcno de Agncultura y Ganaderfa 
San 	Salvador. 

45. 	 Dr. Albert Lmnstad 
Sub-Director de la U.S.A.I.D. 
Embajada Americana 
San Salvador. 

46. 	 Sr. Armando Llanos 
Oficial Mayor 
Ministcrio de Agncultura y Ganaderfa 
San Salvador. 

47. 	 Dr. Charles P. Loomis 
Profcsor Emertus
 
Michigan State Umversity
 
East Lansing, Michigan, E.E.U.U.
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48. 	 Sr. Ciro Guiillermo N1,ia 
JUL 1I (oor(HdiCnioNa-na1) PlanOi ficain %'111C E~oo 6io ica 

San lSdo(fr. 

419. 	 Sr. 'Thoina Melit if 
(ificinga det Prograi oidl- I1 

U.S.A.I I) /Tegm ugdpa, Hlonduiras. 

50 	 Ing. Juan Niaficwl Menj fvar 
Facultar de .iecica,, Agron6ni fell 
San 	Salhador. 

Ih'ceiro, Facultad de Ctenci&, \gi oiicas 

.52. 	 Ing. Miguecl Nluysdiondt 
Di rector (lti hilstltt() ,alwdorcfiio dec Invvstigi jines del Caft 
q'.intI 	 I'vlca 

5.1. 	 IDr Ja.mes Mc Icriniol 
Ofitina de limvstigavi im N R('Iacionec, hrir, 

5 L. 	Ing. II,lI Na%,Lu, Ar(6 ,do 

dli '- ,ivddor. 

55 I-r. jos6 lleri Navds Ilurtli 
IFsc twela Nacioi~ de1 A\grit ii ora 

iia Andcr6 s. 

50J 	 Ing. 1.iIluuor Nava~zs Mlartimi z.. ')uii-IDiit lot I)( 1, 

.,fit 	1,aIkador. 

57. 	 Ing. I'raiuVIco Lino (Jsvguid a 

Stib-Secretario 	de' Agrivul tir N '111( Idi 

SanuSalvador. 

lDirv' 	lor 

M.liiv~ttrio ut' Agrit tiltmia %(,maiu(ii wi. 

59) 	 '~r. Blernazrdo Plflo 

IviI Irolgrat l i Pdi'jol 
Di1rec't in (if, I CS tigaci6ii ) E\ tc si~n Agrop'i-iria 
' .lnt Te1c! i 
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60. 	 Sr. Jos6 Belisario Pefla
 
Jefe Depto. Control Financiero
 
Mmnisteno de Agricultura y Ganaderfa
 
San Salvador.
 

61. 	 Agr. Jos6 Pdrez Guerra 
Sub-Director de Extens16n Agricola 
Direcci6n General de lnvestigacibn y Extcnsi6n Agropccuaria. 

62. 	 Agr. Jos6 Arturo Portillo Iluezo 
Ministcrio de Educaci6n
 
San Francisco Gotera.
 

63. 	 Sr. Daniel Ramos Lara 
Direec16n General de Prebuput-sto
 
San Salvador.
 

64. 	 Ing. Francisco Rccinos 
Jfe Depto. de Zootecnma 
Escucla Nacional de Agncultura 
San Andr~s. 

65. 	 Sr. Luis Humberto Rivas 
Dirccci6n General del Presupuesto 
San Salvador. 

66. 	 Agr. Oscar Ren6 Rodriguez 
Instituto Agricola dc Morazin. 

67. 	 Sr. Jos6 Ram6n Rosselin 
Mimstcrio de Hacienda 
San Salvador. 

68. 	 Ing. Ernesto Sahli 
Direcci6n General de Ganadcria 
Ministerio de Agricultura y Ganaderfa. 

69. 	 Ing. Jos6 Roberto Salazar 
Instituto Salvadoreflo de Investigaciones del Caf6 
Santa Tecla. 

70. 	 Ing. Eugemo Salazar Bneke 
Director de la Direcci6n General de lnvestigaci6n y
 
Extensi6n Agropecuana - Santa Tcela
 

71. 	 Sr. Gustavo Soils 
Administraci6n de Biencstar Campesino 
San Salvador. 

160
 



72. 	 Dr. William Thompson 
Profesor de Economia Agricola 
Illinois State University 
Urbana, Illinois, E.E.U.U. 

73. 	 Dr. Irving A. Tragen 
Sub-Director Ejccutivo lIDS 
AID/Washington. 

74. 	 Sr. Juan Gilberto Trejo 
Direcci6n General de lnvcstlgaci6n y Extcnsi6n Agropecuaria 
Santa Tccla. 

75. 	 Dr. Santiago Vilanova 
Jefe dc Secci6n de Quimica 
Direcci6n General de Invcstigaci6n y Extens16n Agropccuant 
Santa Tecla. 

76. 	 Ing. Jorge Zaldivar 
Banco Hipotccario 
San Salvador. 

77. 	 Lic. Carlos Alberto Zamora 
Dlrccci6n General de Economfa Agricola y Planificaci6n 
Mhnisterio de 'gqucultura y Ganaderia. 

78. 	 lng. Roberto ZMinga Guidos 
Dirccci6n General de ilccursos Naturales Renovables 
Ministeno dt Agncultura y Ganaderia. 
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