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PREFACIO

Este informe estd basado en el Seminano sobre Desarrollo Institucional
que se llevé a cabo en El Salvador, del 27 al 29 de julio de 1971. Ha sido el primer
Seminario de esta naturaleza realizado en Aménca Latina y siguié el patron de
Seminarios similares que sc efectuaron en Purdue University en el verano de 1969 y
en Utah State University, cn Agosto de 1970,

En 1966, ¢l Ministerio de Agncultura y Ganaderia comenzé a estudiar la
posibilidad de crear una Institucidn de Servicio ssmilar a las Umiveraidades *Land
Grant Universities™ de los Estados Unidos de Aménca. Con ese fin. en Enero de
1968 se fusiond en una sola Direccidn General los servicios de Investigacion y
Extension Agropecuaria. El Anilisis del Sector Agropecuano de 1969 indicéd las
acciones nccesarias para aumentar la produccion agricola y enfatizd en rep tidas
ocasiones la necesidad de una Institucion de esa naturaleza.

Posteriormente, ¢l personal téenico nacional del Ministerio de Agneultura
y Ganaderia, en cooperacion con funcionarios de USAID y del mismo Ministerio,
prepararon el Proyecto del Centro Nacional de Tecnologia Agricola (CENTA). Ya
en 1970, el Ramo de Agncultura y Ganaderia sc encammé dentro del concepto del
CENTA, aumentando su presupuesto total para educacion, investigacién y extension
agropecuana.

En encro de 1971, la Secretaria de Agncultura y Ganaderia solicité asistencia
de USAID/EI satvador, para llevar a cabo un Seminano sobre Desarrollo Institu-
cional. Tanto la Mision como las oficinas centrales de Washington estuvieron de
acuerdo y dieron apoyo sustanaial al Proyecto.

El Seminano se desarrollo asi: presentaciones formales sobre topicos
especificos, seguidas de discusiones generales. Al final de las presentaciones, los
participantes se dividieron en cinco grupos para discutir y preparar recomendaciones
sobre los temas siguicntes:

Grupo A Liderazgo y Propdsito

Grupo B Organizacifn y Estructura

Grupo C Funciones y Estragegas

Grupo D Vinculacion con los diversos Organismos Pablicos y Privados.
Grupo E Planificacién, Revision y Evaluacion de Proyectos.

Participaron en las discusiones un total de 78 personas, de las cuales, 61 son
salvadoreiios a nivel de Directores y Jefes de Departamento. Con ésto se logro el
proposito del Ministeno tendiente a lograr que el personal de este mvel esté involu-
crado en el desarrollo de cualquier nstitucion como la proyectada y compenetrado
de los conceptos bésicos de Desarrollo Institucional.



Al final del evento, funcionarios del Ministerio anunciaron planes para una
discusién futura del tema, ampliando la participacion a otras dreas del Gobierno y
con el personal gque intervino en el presente Seminario, como expositor. En esta
forma, el Ministerio llevaba a la prictica uno de los puntos bésicos expuestos por los
conferencistas: ‘.. para ascgurar el éxito, debemos informar y fortalecer las
vinculaciones con otras dependencias gubernamentales y privadas”.

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

Agosto 31 de 1971,
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PROGRAMA

27 de Julio
Inscripcién — Lobby del Hotel
Salén Centro y Sur América
Introduccion
Himno Nacional

Palabras de Bienvenida por el sefior Subsecretario de Agricultura y
Ganaderfa,

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

Café

Ing. Francisco Lino Osegueda Jiménez, Moderador.

Propésito del Semmnano — Dr. Bruce H. Anderson

Conceptos sobre el Desarrollo Institucional ~ Dr. George H. Axinn,
Discusion

Almuerzo

Ing. Armando Alas Lopez, Moderador

Prinapros de Desarrollo Institucional — Estrategias y Técrucas —
Dr. James K. McDermott

Discusion

Desarrollo Institucional y su Relacién con la Planificacion de
Proyectos — Dr. Melvin G. Blase.

Discusidon

Identificacién de los Recursos, Necesidades y Pnondades del Pais,
como Parte de la Planificaci6n de Proyectos — Dr. Irving A, Tragen.

Notificacion de los Miembros de Grupos de Estudio. Metas y Retos
para estos Grupos — Dr. William N. Thompson.

Organizacién de Grupos de Estudio y Programa para Futuras Reu-
niones.

28 de Julio
Ing. José Roberto Castillo Paredes, Moderador

Ejemplo de un Estudio para la Evaluacién Intema y Externa de
Madurez Institucional — Dr. William N. Thompson.
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0845-0900
0900-0945

0945-1000
1000-1015
1015-1100

1100-1115
1115-1200

1200-1330
1330-1730

0800-0845

0845-0900
0900-0945

0945-1000
1000-1015
1015-1200
1200-1330

1330-1345
1345-1415
1415-1430
1430-1500
1500-1515
1515-1545
1545-1600
1600-1615

Discusién

Pénel — Técnicas para Identificar, Desarrollar y Adiestrar Personas
en Liderazgo — Doctores Fox, Axinn, Loomis y Blase.

Discusién
Café

La Funcién de la Asistencia Técmea en el Desarrollo Institucional —
Dr. James K. McDermott.

Discusion

Un Sistema de Servicios para Ayudar al Desarrollo Agricola —
Dr. George H. Axinn.

Almuerzo

Sesiones para los Grupos de Estudio

29 de Julio
Ing, Adridn E. Chacon, Moderador

Vanables Culturales en el Desarrollo Institucional — Dr, Charles A.
Loomis.

Discusién

Arcas Probleméticas Clave en la Agricultura Mundial — Dr. Marshal
D. Fox.

Discusmén
Café
Rewision Final de los Informes por los Grupos de Estudio.

Almuerzo

Dr. Carlos F. Burgos — Modcrador
Informe: Grupo de Estudio “A”
Discusion

Informe: Grupo de Estudio *“B”
Discusion

Informe: Grupo de Estudio “C”
Discusén

Café

Informe:Grupo de Estudio “D”
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1615-1645 Discusién
1645-1700 Informe: Grupo de Estudios “E”
1700-1730  Discusién

1730-1745 Clausura del Seminano por el Ing. Francisco Lino Osegucda, Sub-
secretano de Agricultura y Ganaderfa.

GRUPOS
A. LIDERAZGO Y PROPOSITOS

Agr. José Pérez Guerra — Moderador de Grupo
Ing, Emesto Sahli, Relator

Dr. Charles A. Loomis, Asesor

Dr. Bruce ll. Anderson, Asesor

Miembros a ser asignados

B. ORGANIZACION Y ESTRUCTURA

Ing. Eugenio Salazar Béncke, Moderador de Grupo
Sr. Bernardo Patifio, Relator

Dr. Marshal D. Fox, Asesor

Dr. Glenn C. Holm, Asesor

Miembros a ser asignados

C. FUNCIONES Y ESTRATEGIAS

Ing. Armando Alas Lépez, 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. Adnén Chacén, Moderador de Grupo
Ing. Juan Miguel Cukaer, Relator

Dr. George H. Axinn, Asesor

Dr. Iring A. Tragen, Ascsor

Miembros a ser amgnados

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



INTRODUCCION

El Desarrollo Institucional no es algo nuevo. Grandes instituciones han
existido por miles de afios, Sin embargo, el enfoque cientifico del Desarrollo
Institucional, sf es nuevo y hay partes de él que todav{a estén en su fase experimen-
tal, Algunos de sus resultados, al usarse con cnterio adecuado, ayudan al éxito del
Desarrollo Institucionat, ya que son producto de la experiencia acumulada por
organizaciones que han logrado institucionalizarse.

Fl Salvador planifica en la actualidad la reorganizacion administrativa del
sector agropecuario, con el objeto de usar adecuadamente sus recursos naturales,
humanos y financieros y lograr un desarrollo mas dinfimico y coordinado. Conse-
cuentemente, fue oportuna la participacion de personas que han estado involucradas
directamente al Desarrollo Institucional y que han desarrollado lineamientos que
serfan de incalculable beneficio para el pafs.

Aunque este Semmano traté acerca de los fundamentos generales sobre el
Desarrollo Institucional, el Proyecto del Centro Nacional de Tecnologia Agrfcola
(CENTA), fue el punto de enfoque en muchas de las discusiones. Este Proyecto
propone fusionar en una sola orgamzacion, los elementos de Educacién Agricola a
nivel medio, Investigacion y Extension Agricola, Estos elementos existen en el pafs,
pero no en forma integrada o en el nivel cuantitativo y cuahtativo expuesto en el
proyecto del CENTA.

Se espera que el contemido del presente documento, que incluye ademés las
discusiones que se suscitaron en el Seminario, proporcionarin la debida orientacién
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:

Después de considerar la importancia y complejidad del tema “Liderazgo y
Propositos”™, los integrantes del Grupo de Trabajo decidieron tratarlo en forma ge-
neral y dividirlo para su discusion de la manera siguiente:

A. Situacion Actual en Relacién al Liderazgo

B. Necesidad de Liderazgo y Caracterfsticas de los Lideres
C. Diferentes Tipos de Lideres y Liderazgos

D. Capacitacion de Lideres

A. Situacién Actual en Relacion al Liderazgo

Debido a la ausencia de una Politica de Desarrollo Agropecuario Nacional
definida; problemas de orden econémico (limitacion de recursos); a deficiencias
cualitaivas y cuantitativac de personal calficado, y otras limitaciones de diversa
fndole, la accién de liderazgo de las mstituciones llamadas a ejercerlo, es muy limi-
tada y por ende, deficiente.

Como una consecuencia de las deficiencias de hderazgo institucional, la
identificacion, preparacion , desarrollo de lfderes, es igualmente deficiente.

POR LAS CONSIDERACIONES ANTERIORES, EL GRUPO DE TRABAJO
RECOMIENDA.

Buscar soluciones a los distintos problemas que limitan el establecimiento
de un hiderazgo mstitucional, y crear las condiciones apropiadas para que los l{deres
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 tiene éngulo de discusién, desafortunadamente el establecimiento de un
liderazgo es un proceso complejo y con muchas limitaciones en nuestro medio.

La falta de informacién 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 an més dificil el
establecimiento de un hderazgo institucional de verdadero impacto.

Las personas llamadas a ejercer liderazgo, deberén tener suficiente prepara-
cibn téenica y atributos personales que le permitan ejercer influencia en los demés y
poder asi orientar y lograr impacto en los programas.



El lider generalmente no tiene suficiente libertad de accién que le permita
desarrollar su iniciativa ni oportunidad de participar en las decisiones que se toman
a nivel institucional lo que no le permite orientar adecuadamente los programas,

POR LAS CONSIDERACIONES ANTERIORES, EL GRUPO DE TRABAJO
RECOMIENDA:

La creacién de mecanismos adecuados para efectuar una evaluacion real de
la situacion del agro salvadorefio que permitan obtener la informacién necesaria
para determunar las necemdades presentes y futuras de recursos.

Que las personas llamadas a ocupar posiciones de liderazgo dentro de una
institucién, deberdn tener la oportunidad de desarrollar iniciativa, seleccionar a sus
colaboradores y tomar parte en las decisiones que afecten la politica general de la
mstitucién.

C. Diferentes Tipos de Lideres y Liderazgos

Cualquier orgamzaci6n admimstrativa que pretenda ejercer liderazgo para
causar impactos sociales y econdmicos, tiene a su vez que poder identificar y
aprovechar otros lideres encontrados en distintos estratos, dentro y fuera de la
organizacién, si quiere ascgurar su existencia y ser de verdadero beneficio para un
pafs.

El lider de més alto nivel debera tomar en cuenta la opinion de sus colabora-
dores inmediatos y a través dc éstos, a sus colaboradores mis lejanos.

La decision de un Programa de Trabajo deberd también poder interpretar las
verdaderas necesidades del sector que serd afectado con el mismo y asegurar su
vinculaci6n en la panorémica nacional e internacional.

POR LAS CONSIDERACIONES ANTERIORES, EL GRUPO DE TRABA]JO
RECOMIENDA:

Dar importancia en cualquier instituciéon que se organice o reorgamce, al
establecimiento de una cornente de comunicacién que enlace al sector afectado con
el o los Programas, asimismo, los colaboradores lejanos y los colaboradores inmedia-
tos, con los lfderes de més alto nivel dentro de la Institucién, quienes a su vez
establecerin una corriente de comunicacién Inter-Institucional y con lideres de otros
campos, con el objeto de hacerlos participar asegurando asf la existencia de la
instituci6n y el éxito del cambio propuesto.

D. Capacitacién de Lideres

Cualquier accién que se inicie en la basqueda de mejores esquemas admi-
nistrativos, tendientes a causar cambios positivos, deberd pensar primero en la
capacitacién de lfderes de acuerdo a las necesidades, ya que serén éstos los pilares
que sostendrin las estructuras institucionales. La planificacién y ejecucion de
Programas no podrén ser mejores que la capacidad planificadora y ejecutora de las
personas que integren el esquema administrativo.
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Debido primordialmente a la escasez de personal técnico a todos los niveles,
las personas seleccionadas para ocupar puestos de liderazgo en nuestro pafs, carecen
muchas veces de la capacitacion académica y experiencia administrativa necesana
para ejercer un verdadero hderazgo dentro de las instituciones y en el pafs en general,

POR LAS CONSIDERACIONES ANTERIORES, EL GRUPO DE TRABAJO
RECOMIENDA:

Después de determinar las necesidades cualitativas y cuantitativas de personal,
se deberi desarrollar un Programa wvigoroso de capacitacion técruca, a todos los
niveles, como condicion indispensable para asegurar la insttucionalizacion de los
esquemas administrativos propuestos y lograr transformaciones positivas en el agro
del pafs.

La capacitacién actual de personal que ocupa puestos de liderazgo, debera
contemplar la posibilidad de aprovechar al méximo las experiencias en otros paises,

INTEGRANTES DEL GRUPU:

Agr. José Pérez Guerra, Moderador
Ing. Ernesto Sahhi Regalado, Relator
Dr. Bruce H. Anderson, Asesor

Dr. Charles P. Loomus, Asesor

Sr. Richard Gnffin, Asesor

Sr.  Juan Manuel Menjivar

Sr.  Gerommo Chévez

Ing. Alexander Aguiluz

Sr. José Arturo Portillo Huczo

Sr. Rafael Ernesto Garcfa

COMISION GRUPO “B”
ORGANIZACION Y ESTRUCTURA

El Grupo “B", cuyo objetivo ¢s discutir sobre la Organizacién y Estructura
del CENTA, ha puesto todo su empefio por llegar a recomendaciones, conclusiones
o sugerencias defimtivas pero considera que ha habido muy poco tiempo para estu-
diar a fondo los documentos. Sin cmbargo, se permite presentar a la Asamblea
General, lo sigmente.

1. Consciente de la nccesidad de poner en practica los objetivos del CENTA, da
su apoyo a la creacién de una institucion como la propuesta, pero considera
que es imperativo que el proyecto mencionado sea discutido més a fondo a
mvel nacional e institucional.

2, Que la Biblioteca y el Departamento de Informaciones del CENTA, presente sus
servicios no solamente a las tres funciones: Educacibn, Investigacion y Exten-
sion, sino que a las demds dependencias del Ministerio de Agricultura y
Ganaderfa.
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Recomienda que el CENTA apoye un programa de becas de post-grado dando
preferencia a las universidades nacionales hasta donde sea posible.

Con relacion a los departamentos por materia, s¢ sugiere que se consideren
como des departamentos distintos Economfa Agricola y Sociologfa Rural.

Con relacion a la Junta Directiva, sugiere lo siguiente:

a. Que sc elimmne al representante del sector agro-comercial por razones
obvias,

b. Que sc estudie mis a fondo la composicion de la Junta Directiva,
procurando un balance entre el sector privado y el gubemamental,

¢. Que el Director General de CENTA tenga voz y voto como miembro de
la Junta Directiva.

Recomienda que se sugiera al Minssterio de Educacion impartir materias rela-
tivas a la agricultura, en los planteles de educacion basica, preferentemente en
las drcas rurales, como factor co-adyuvante a los objetivos del CENTA.

Que se coordine la continudad entre la educacion agricola media (ENA) v la
educacién agricola supenor (Universidades).

En la orgamzacion del Comité de Investigacion, el Grupo “B” recomienda
mcluir, ademés de las instituctones ya mencionadas en el documento del
CENTA, al INSAF1, CENAFE, Facultad de Ciencias Agronomicas y cualesquie-
ra otras mstituciones que fueran creadas en el futuro que tengan relacion con
la investigacidn agricola.

En la 4gina 31 del documento del CENTA, agregar:

k. El CENTA, a través de su Director de Extension, dcbera establecer progra-
mas de desarrollo agropecuano a nivel nacional, tendientes a mejorar el
mivel de vida de la poblacibn rural,

INTEGRANTES DEL GRUPO “B":

Ing.

Sr.
Dr.
Sr.

Ing.
Ing.

Sr.
Sr.

Ing.

Sr.
Sr.

Eugemo Salazar Béneke — Moderador
Bernardo Patifio Menjivar — Relator
Marshal D. Fox

Carrol F. Deyoe

Francisco Recinos

Ricardo Ayala Kreutz

Ernesto Damilo Herrera

Roberto Zifga Gudos

Gustavo Denys h,

Arturo Béndix

Napoledn Amaya Burgos



COMISION GRUPO “C”
FUNCIONES Y ESTRATEGIAS

CONSIDERANDO:

Que la agricultura ha sido y ser4 por muchos afios el factor predominante
en el crecimiento y desarrollo integral del pafs. Que consecuentemente con lo
anterior, se esttma eminentemente necesario el andlisis de las funciones de ensefianza,
investigacién y extension agricola.

1. Educacién Agricola.

a) Dado que existe la necesidad de la capacitacién del agricultor y su
familia, a fin de que sean entes receptivos, sujetos y no objetos en el cambo tecno-
l6gico agropecuario,

b) que la educacién agricola en nuestro medio juega un papel importante
en el desarrollo econémico nacional,

¢) que la educacién agricola en la actuahdad no es accesible a la mayoria
de la poblacién,

d) que la educacién agricola en la actualidad no ha cumphdo su propésito
en el sector rural, por no existir una vinculacién con la educacién en general.

SE RECOMIENDA:

lo. Equilibrar, ntegrar y mejorar la ensefianza agricola nacional a todos
sus niveles, ‘

ELEMENTAL,
MEDIO, Y
SUPERIOR.

20. Que el Ministeno de Agricultura y Ganaderia como encargado de la
polftica del sector agropecuario, en coordinacién con organismos «fines dicte los
lineamientos de educacién agricola.

2. Investigacion Agricola

a) Que la investigacion es esencial para el desarrollo agropecuario del
pais,

b) dado que la investigaci6n agrfcola existente, no cuenta con una plani-
ficacion eficiente y con los recursos necesarios acorde a la importancia del sector
agropecuario,



c) que la investigacién agrfcola carece de los incentivos nccesarios para
la formacion del investigador de carrera,

SE RECOMIENDA:

lo. Establecer una politica racional de prioridades, para aprovechar adccua-
daniente los esfuerzos de la investigacion.

20. Que sc destinen recursos financieros adecuados, para superar el estado
actual de la investigacidn agricola.

3o. Crear las condiciones necesarias, para motivar la estabilidad del personal
de investigacion en sus funciones.

40. Crear la carrera de investigador agricola.

50. Que la investigacién agricola tenga como filosoffa, la solucién de pro-
blemnas priontarios del sector agropecuario.

60. Que los resultados de la investigacién agricola, se canalicen a la mayor
brevedad hacia el agricultor y por ende al desarrollo agropecuario.

3. Extension Agricola

a) Dado que los cambios tecnoldgicos no se reahzan. por la inadecuada
difusién de los resultados de la investigacion,

b) que la difusidon de la investigacion, requiere de clementos humanos
altamente capacitados, .

¢) que la difusion debe efectuarse con una filosofia acorde a la realidad
nactonal,

SE RECOMIENDA:

lo. Establecer un organismo que coordine la educacién, investigacién y
extension agricola,

20. Quec la extension agricola a nivel zonal, cuente con cspecialistas de alto
nivel, en las disciphnas agro-socioeconémicas,

3o. Evitar la duplicidad de esfuerzos en labores de extension,

40. Que el orgamsmo que se establezca, reglamente el intercambio entre el
investigador y el extensiomsta, y de éste con el agricultor,

50. Que el extensionista lleve como fin csencial, la superacion de la familia
rural, ya sea, en forma individual o colectiva,

60. Que al organismo que se establezca se le de la agilidad de operacidn, para
una cficiente ejecucion de sus actinidades, acorde a las necesidades del desarrollo
agropecuario.



RECOMENDACIONES GENERALES:

1) QUE PARA EL APROVECHAMIENTO RACIONAL DE ACTUALES
Y NUEVAS ORGANIZACIONES O 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 Loépez, Moderador
Lic. Carlos Alberto Zamora, Relator
Dr. J. K. McDermott

Ing. Mano Garcfa

Ing. José Roberto Salazar

Ing. Roberto Molina Castro

Sr. José Gurulé

Sr. Rafacl Navas Arévalo

Dr. Charles K. Laurent

Sr.  Gustavo Solis

Sr. Jorge Cordén

Dr. Carlos Fernando Chévez Ortiz

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

CONSIDERANDO QUE:
I — El éxito de una Institucién depende de la aceptacion que el pablico
le de;

Il — Para conocer las necesidades reales del sector al cual servird el Centro
Nacional de Tecnologia Agricola, se debe dar énfasis a los enleces entre la Institucién
y dicho sector;

RECOMIENDA QUE:

I — Los Directores Generales de los organismos plblicos agropecuanos se
constituyan en un cuerpo de Asesores de la Junta Directiva del Centro Nacional de
Tecnologia Agricola, esta recomendacién conlleva tres propositos:



a) Tratar de reducir conflictos,
b) Proporcionar informacién adicional a la Junta Directiva,
c) Vincular directamente a los Directores Generales,

Il — Que en el proyecto del Centro Nacional de Tecnologfa Agricola se
incluya una cldusula en ¢l sentido de que toda propuesta de asignacion de fondos
debe emanar de la Direccion General de este mismo organismo;

HI' — Las nstituciones piiblicas relacionadas con el sector agropecuario deben
tener vinculacion a nivel Ejecutivo, Profesional y Técnico, tanto en la planificacién
como en la ejecucion;

IV — La vinculacién con los otros sectores piblicos no agropecuarios seré
canalizada a través de la Secretaria de Estado de este Ministeno;

V — Todo miembro de la Junta Directiva deberi orientar su actuacién
dentro del Centro Nacional de Tecnologia Agricola desde un punto de vista de bene-
ficio a la colectividad y no a un grupo en especial.

PARTICIPANTES DEL GRUPO “D*,

Ing. Adnén E. Chacoén — Moderador
Ing. Juan Miguel Cukier — Relator
Dr. George H. Axinn — Asesor

Dr. Irving A. Tragen — Asesor

Dr. Maunce Cathennet

Dr. José Carnllo

Ing, Gelto Guzmin

Sr. Damel Ramos Lara

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

I — Introducci6én

Este grupo considerd que lo primero que habia que definir era s el tema se

referfa a proyectos de desarrollo institucional en general o finicamente al proyecto
de creacidn del CENTA,

Después de discutir ampliamente esta cuestion y con la asesoria de los
expertos del grupo, quedé definido, que el objetivo del Seminario en general y del
grupo en particular se reficre exclusivamente a la creacién de un Centro Nacional de
Tecnologia Agricola (CENTA).

Il — Anilisis de los Objetivos

En cuauto a sus objetivos se concluyb, que lo que el grupo podia exponer
como recomendacion para la institucibn del CENTA, deberfa enmarcarse en un
aspecto global y para lo cual se consideré que:
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1) CENTA deberé ser la Institucién encargada de ejecutar la politica en cuanto
Educacién, Investigacién y Extension Agropecuaria delineada por los Ministe-
rios de Agricultura y Ganaderfa y Educacién.

2) Se argumenté que establecer metas especfficas, no era posible por carecer de
los elementos esenciales de anahsis que permitieran lograr este objetivo, por lo
tanto, se consideré que deberé establecerse una comsién a mivel de Minsterio
de Agricultura, CONAPLAN y ofras Instituciones involucradas, para que me-
diante un anélisis mis profundo de todas las vanables interrelacionadas, defina
y cuantifique las metas que el CENTA pueda obtener durante el plazo de
ejecucion del Proyecto.

I — Anilisis del Programa, Recursos y Estructura Interna del CENTA

Debido a la imposibilidad de establecer a priont metas especificas, sc estimé
que con las establecidas al nivel que se considera en el numeral anterior, se adecuara
un programa, se estableciera una asignacién de recursos v una estructura nterna que
permitiera cumplir las metas,

IV — Recomendaciones

En base al anilisis efectuado en todos los aspectos antenores, este grupo se
permite recomendar lo siguiente:

1) Definir claramente los objetivos especificos del CKNTA.

2) Enmarcar el CENTA dentro de la polftica de desarrolle Econémico y Social de
El Salvador.

3) Establecer una comision que defina y cuantifique las metas especificas del
CENTA, antes de la ejecucién del proyecto.

4) Esta misma comsion deberd ser encargada de cuantificar la asignacidon de
recursos financieros necesanos para la obtencién de las metas de desarrollo a
nivel nacional, asi como, estudiar en forma exhaustiva las alternativas que
permitan fusionar administrativamente las Instituciones mvolucradas, sin com-
prometer excesivamente la capacidad nacional de endeudamiento.

5) Dotarle de una estructura interna, enmarcada dentro de los lincamientos de la
reforma admimstrativa.

6) Con el fin de evitar situaciones conflictivas con Instituciones de Nivel Univer-
sitario, en cuanto a los técnicos graduadcs del CENTA, éste debera establecer
los respectivos enlaces tanto con las universidades como con el Ministerio de
Educacién estableciendo las bases de la integracion de la educacién agricola.

Finalmente, en adicién al tema tratado y sin profundizar, debido a la
limitacion del tiempo, se plante6 la necesidad de efectuar revisiones a la metodo-
logia de la extension agropecuaria, con el objeto de adecuarla a nuestro medio e
idiosincracia.



INTEGRACION DEL GRUPO “E":

. Carlos Francisco Burgos

Fausto Adalberto Betancourt

. Héctor Alfredo Linares
. Wilham N. Thompson

. Tito Diomedes Apancio
. Joaquin Garcia

. Salvador Navas Martinez
. Melvin Blase

. Antomo Contreras

. Joaquin Alonso Guevara Morin
. Edgardo Cruz Vela

. Jorge Zaldivar

. Santiago Vilanova

. Ricardo Benett Duke

Mehen

. Juho Cruz A.

Ciro Mata

. Mario Apontes Martines
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PROPOSITO DEL SEMINARIO Y

Este Seminario es sobre Desarrollo Institucional en Agricultura. Su proposito
es hacer de nuestro conocimiento las ideas e investigaciones que los eruditos han
llevado a cabo recientemente en esta importante 4rea. Este Seminario nos dari la
oportunidad de explorar nuevas perspectivas en el proceso por medio del cual las
instituciones crecen y se desarrollan, llenando por consiguiente su funcién en la
sociedad.

Los conferencistas aqui presentes nos comunicardn sus ideas, conceptos,
descubnmientos, evaluaciones y las conclusiones que han obtenido del estudio 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 informacién que puede ser usada. Se ha formulado un modelo que ahora nos
permite ver claramente sus 1deas acerca de lo que constituye una institucién y las
diversas vanables y factores que son parte integral de este modelo - una forma de
visualizar una institucién.

A medida que esta informacién se vaya revelando durante las sesiones de
este Seminario y tengamos la oportunidad de discutir, probar y asimilar dichas 1deas
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 “circulo famibar”. Estos no son hechos raros o nuevos, cantidades
desconocidas, descubrimientos de tasas, sino mas bien una expresion, una articula-
cion de las muchas cosas que intuitivamente sabemos y que tal vez 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 lo tanto llegue a ser muy importante y muy provechoso.

Aqui en El Salvador, ustedes han estado pensando, explorando y planifican-
do con optimismo en este asunto del desarrollo mnstitucional, Estin proponiendo
cambios radicales e innovaciones, en su propésito de encontrar una soluciéon 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 estan
activamente comprometidos en el proceso de desarrollo institucional. Esto ind:-
rectamente significa cambio, la clase de cambio que afectari muchas de sus
organizaciones e instituciones existentes. El cambio debe ser un cambio planeado
que les ayude a obtener el méximo beneficio de sus recursos agricolas. Pero para
muchos el cambo es duro - existe confort y cierto grado de seguridad en status quo.
Sin embargo, el cambio ¢s mevitable, Es necesano para satisfacer las necesidades de
hoy dia y de maiiana en un mundo progresista. El proceso del cambo, el proceso de
desarrollar nuevas orgamzaciones o re-organizar las ya existentes, o una combinacién
de ambas, tal como ustedes proponen, es parte integral del desarrollo institucional.

1/ Trabajo preparado por: Dr. Bruce H. Anderson, Director de Programas Internacionales, Univer
sidad Estatal de Utah, Estados Unidos de Norte América.
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Este Seminano les proporcionaré el beneficio de la experiencia de otros,
para que a medida que ustedes avancen con sus planes, sus probabilidades de éxito
Sean mayores. Por eso es oportuno y atinado que ustedes hayan patrocinado esta
reunion para debatir sobre desarrollo institucional. Los hombres sinceros siempre
han tratado de dismnuir la inceridumbre de la vida creando instituciones proyecta-
das para atraer alguna manera de estabilidad politica, econémica y social. Los
esfuerzos llevados a cao aqui en El Salvador, son dignos de encomio por esta
medida,

Al traer a ustedes la metodologia de las técrucas desarrolladas por los
cientificos en este campo en los altimos afios, en cierto sentido ustedes estaran
¢xpuestos a un nuevo lenguaje. El entendimiento de los térmimnos y su relacion, es
parte del proceso del aprendizaje de este Seminario. Creo que todos nosotros
podemos aceptar que el aprendizaje es un proceso continuo Y que nos lo debemos
4 nosotros mismos, a nuestras orgamizaciones, nuestras instituciones, nuestros paises,
para estar activamente comprometidos en ese proceso. Por lo que desearemos
comprender la terminologia y las definiciones que seran presentadas en el Seminario.
Podremos tener nuestra propia manera de definir los términos -- las variahles que se
hagan de nuestro conocimento, Esta también es nuestra prerrogativa y tal accién
ayudard a desarrollar nuestro entendimiento acerca del proceso de desarrollo nsti-
tucional.

principios de desarrollo Institucional, con los cuales aprenderemos cémo se construye
el modelo y las vanables importantes que contiene. Estas serdn defimdas y explica-
das. Habri oportunidad de probarlas en las discusiones de grupo que seguirin, para
que podamos entender claramente, desde nuestro punto de wista particular, su
Importancia y vahdez.

El Seminano probari estos conceptos del contexto de la planificacién del
proyecto. Esto proporcionara la oportumdad de ver la aplicacién de los principios
¢n un sentido real. Los que ejercen una profesién tienen més interés en el uso de un
instrumento, que en la teorfa solamente. ¢ Puede ser usado efectivamente?, es una
pregunta importante. En todas partes existen lustraciones amphas de proyectos
fracasados y, nuestro reto ¢s, estar seguros de que aprendemos del pasado, de la
experniencia de otros, con el fin de construir positivamente para ahora y maiiana.
Ustedes, que han dedicado tiempo y esfuerzos en el desarrollo de los planes para
CENTA, no querran verlo fracasar, smo mas bien desean que tenga éxito, han
establecido altas metas, ¢speranzas y aspiraciones. Se espera que la aphicacién de
algunos de los pnncipios que oirdn aqui ahora, les ayudarin a evaluar su programay
4 asegurar un mayor grado de éxito como resultado.,

Los recursos requendos para hacer ¢l trabajo, son siempre el factor necesario
en cualquier proceso de desarrollo, Este Seminano considerars el problema de los
recursos desde el punto de vista de las necesidades y prioridades. El proceso de
cstablecer éstas, es dificil Y controversial pero no puede ser pasado por alto, La
alternativa del uso de recursos disporubles, dcbe ser cuidadosamente sopesada para
que las acciones tomadas en bien de publico sean defendibles y justas. No es una
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tarea facil satisfacer las demandas de las presiones de grupos con intereses individua-
les y el desarrollo institucional no escapa a esta presion con todos sus peligros
inherentes.

Los factores culturales son parte de las variables que deben ser consideradas
en el proceso de desarrollar nstituciones con éxito. Tantos proyectos, que como la
nieve sobre la arena del desierto, resplandecieron brillantemente por un momento
y ahora ya no existen, fracasaron porque los planificadores no les dieron suficiente
énfasis, quizé no los entendieron lo suficiente como para dar el énfasis adccuado a
las variables culturales. Fn este Seminario vamos a tratar estas vanables y enfocare-
mos nuestra atencién sobre su importancia,

Otro factor que consideraremos en este Seminano Y que es muy importante,
es la funcién de la asistencia téenica en el desarrollo de instituctones, Mucho se ha
aprendido hasta la fecha en este respecto, lo cual se ha logrado con muchas dificul-
tades, a base de prictica, por el proceso de cnsayo y error. A estas alturas no habr4
necesidad de repetir los mismos errores, que han sido costosos -- aunque no seria
justo decir que toda la asistencia técnica en el desarrollo de instituciones ha fracasa-
do. Sin embargo, ¢l punto umportante es, sacar beneficio de lo que ahora sabemos
=y éste es otro de los objetivos de este Seminario. Construir desde una base
estructural sélida, aprendiendo las lecciones del pasado -- sin que ésto sea un
obsticulo para nuestra marcha hacia el progreso.

Aun aprenderemos mas en este Seminano acerca del proceso de desarrollar
una institucidn que sirva a las necesidades de la agricultura y si nosotros vamos a
tender la mano al hombre para quien se esté haciendo todo ésto -- el agncultor -- hay
muchas maneras de proporcionarle el servicio, la informacion, la ayuda y el respaldo
que necesita. Consideren seriamente conmigo, por un momento, al agricultor, al
cultivador, al empresano agricola. Muchos de nosotros nos hemos especializado en
una rama de la agricultura o en algo relacionado con ella. Yo soy ngeniero de riego,
ustedes pueden ser agrénomos, economistas, o estar dedicados a una de las otras
muchas especialidades. Pasamos toda una vida tratando de ser proficientes en nues-
tra especialidad - el agncultor debe ntegrar todos los conocimientos disponibles de
estas especialidades, convertirse en un hombre de negocios, un trabajador, un
técnico, un experto en todos ellos para producir cosechas - suficientemente para
justificar el costo que implica la agricultura y obtener ganancias -- un medio de vida
para él y su familia -- &, necesitamos hablar acerca de servicios para ayudar al
desarrollo de la agncultura, aiin no hemos terminado.

También consideraremos cémo evaluar el proceso por medio del cual una
institucién puede realmente ser lamada asf - los factores que indican que ha logrado
su propésito, que ha madurado y puede mantener su cabeza en alto con orgullo
justificado. Esta tarea de juzgar, de evaluar, se vuelve més importante a medida que
tomamos decisiones sobre los usos alternos de nuestros limitados recursos.

Finalmente, este Seminario nos daré la oportunidad de comprender algunos
de los problemas de aquellos que nos rodean -~ nuestros vecinos, ya sean lejanos o
cercanos. Tal vez con este entendimiento, nuestros propios problemas y la manera
de solucionarlos, sean més claros.
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De ésto usted podré deducir que la estrategia y orientacién del Seminario
es enfocar rapidamente algunos de los problemas bésicos que confronta cualquier
institucion que esta en el proceso de cambio o desarrollo.

Debe se area de 0s participantes a este Se i 0S CO

teorias en cuanto a sy utilidad prictica y valor. Las discusiones de grupo ofrecen
una excelente oportunidad para examnar y reaccionar a todos los aspectos del
material presentado. Debemos recordar que los conceptos teéncos son buenos, pero
no tienen mucho valor hasta que se ensayan y prueban en el mundo real. Los que
proponen la teoria indican su complacencia para dicho ensayo y esperan since-
ramente que lo que ellos han presentado pueda ser aumentado, perfeccionado y
que sea una contribucion real para aquellos interesados en desarrollar instituciones
satisfactoriamente.

Creo que este Seminano es ¢l pnmero en ensayar y poner a prueba la teoria
en un escenano verdaderamente latinoamericano. Si la teoria y los conceptos son
sbhdos, sobrevivirin a la transicién de las culturas, las dificultades del cambio de
lenguaje y el problema seméntico. Se espera que la conferencia catalizara la accion
de parte de los cientificos y practicantes latinoamericanos para que tengan mayor
partictpacion en el proceso de aprendizaje a través de investigaci6n adicional, prueba
y diseminacion de los resultados. Otro propodsito del Seminario es divulgar en
espaiiol, el interés, investigacidn y uso de los conceptos de desarrollo institucional.

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

De manera que parte del aprendizaje que va con el Seminano, debe ser
comprender las suposiciones v las limitaciones de los pnncipros y conceptos que se
discuten. Nuevamente los periodos de discusion de grupos, el intercambio individual
que mevitablemente tendra lugar proporcionaran una oportumdad de mantener los
limites enfocados. Podria ser provechoso presentar algunas observaciones hechas
por otros grupos que traten de la teoria y conceptos que ciremos ahora.

Un grupo indicé “que ¢l modelo parece aumentar el entendimiento de los
conceptos del proceso de desarrollo institucional. Esto nos permite ser rigurosos
en nucstro juicio y mirar el mundo de la realidad a través de lentes selechvos. Esto
puede influenciar el proceso del desarrollo institucional. Es suficientemente abstrac-
to para permitir su aphcacion a través de la cultura, tiempo y nacion™.

En un corto periodo de discusion puede ser dificil probar ngurosamente los
conceptos e¢n lo que respecta a su aplicabilidad, pero ciertamente ofrecera un
conjunto de configuraciones de estilo alternas,

Otro grupo, después de luchar con los conceptos por primera vez hizo este
comentario: “La funcion de los modelos tedricos es que proporcionan un medio
de mirar cada problema desde una perspectiva comparativa y desde los diferentes
clementos o partes del problema que podamos analizar estas partes para saber cuéles
se estin desarrollando y cudles no. Por muchos afios no hemos contado con los
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medios para identificar las partes de los problemas que estin ocasionando dificulta-
des y no hemos usado nuestro criterio para analizar claramente estos problemas,
Fsta teorfa es un prncipio para itentar cxpandir la capacidad futura de una insti-
tucién para que sea més productiva. Las instituciones pueden estacionarse o levar
a cabo los cambios descados en la sociedad.”

Otra observaciéon que puede estar en regla aqui y puede representar los
cambios contemplados en El Salvador, para el desarrollo de sus istitucioncs, para
servir mejor las necesidades de la agricultura es: “El cambio de una organizacion o
institucion, plancado o no planeado, es un proceso excesivamente complejo. FEl
cambio se refiere al paso de un estado o asuntos de organizacién, a otro que establece
nucvos niveles de efectividad en la orgamzacién que antes no formaban parte del
prontuario de esta organizacién y que no pueden ser introducidas por una simple
aphicacion de reglas programadas que pueden ser cambadas®.

Observaciones adicionales indicaron que las etapas de plamficacién previas
al proyecto, han sido un clemento olvidado en el proceso total del cambio mstitu-
cional planeado, a lo cual debe dérsele mayor atencién. Muchos de los proyectos
del pasado han sido basados en resultados de investigaciones inadecuadas. El cambio
planeado, en vias de aumento, debe ser basado en algo mas que “presentimientos
creados” o ‘‘conjeturas”.

Estas son algunas de las observaciones y conclusiones alcanzadas por grupos
como ¢ste, cuando comenzaron a captar la teoria, conceptos y pnncpios de
desarrollo institucional.

Tal vez en este momento, seria de interés para ustedes darse cuenta de la
evolucion e interés creciente en el topico de desarrollo institucional.

Uno de los primeros cursillos formales para desarrollar y discutir los concep-
tos de desarrollo institucional, se llevé a cabo en la Universidad de Purdue, bajo el
patrocinio de la Agencia para el Desarrollo Internacional y el Comté de Cooperacion
Institucional, en el verano de 1969. El cursilo sc desarrollé en respucsta al recono-
cimiento de la importancia del desarrollo institucional en el desarrollo econémico.
Esto fue de gran ayuda para estimular el interés adicional y para divulgar la infor-
macion a personas activamente involucradas en programas elaborados para efectuar
cambios en instituciones dedicadas a la educacion y a la mvestigacion.

El Comité de Cooperacién Institucional, acababa de terminar un estudio y
evaluacion de vanas de las actividades llevadas a cabo por medio de contratos con
la AID y las universidades estatales (U.S. Land-Grant Umiversities), para dar asistencia
técnica en el extranjero para el desarrollo de instituciones dedicadas a la educacion
e investigacion en agricultura y campos relacionados (1965-1968).

Algunas de las conclusiones a que llegd este Comité, promovieron el interés
y la necesidad de dar mayor atencion al desarrollo institucional.

A continuacién presentamos cuatro de las conclusiones més importantes:
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1. Es muy poco lo que se sabe acerca de la teoria y préctica del desarrollo
institucional. Muchos de los proyectos de desarrollo nstitucional no
tenfan una cstrategia bien definida y los miembros de grupos nc tenfan
conceptos claros de lo que estaban tratando de hacer.

2. Los conocimientos disponibles no estin siendo divulgados como deberia
y existe la necesidad de una mejor orientacién y adiestramiento de los
equipos de trabajo y sus lideres.

3. La programacién de AID y el antiguo programa no eran adecuados para
los esfuerzos de desarrollo mstitucional. Fl nuevo convenio de AID es
un adelanto.

4. Es muy limitada la capacidad de las umiversidades norteamericanas para
llevar a cabo satisfactonamente el trabajo de asistencia técnica en el
extranjero. Tanto AID como las universidades deberfan cooperar para
fortalecer dichas universidades.

Con estas rccomendaciones como un incentivo, el cursilo que se levo 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 comumdad de umiversidades norteamericanas,
mvolucradas en diversas formas de asistencia técnica en el extranjero, para el desa-
rrollo institucional.

Otra conferencia sobre desarrollo wmnstitucional fue patrocinada por la AID
en colaboracién con el Consorcio Intemacional de Educacién de Utah, que se llevd
a cabo en la Universidad Estatal de Utah, del 17 al 21 de agosto de 1970. Lo que
esta conferencia pretendfa, era probar los conceptos y teorfas del desarrollo insti-
tucional en contraste con la disminucién de la utilidad prictica en el campo, por los
practicantes.  Algunos de los comentarios de los grupos participantes, fueron
mencionados anteriormente.

La Universidad Estatal de Carolina del Norte, usé un método diferente en
un semmario en Asia, lamado “Seminario Asiitico para Universidades y Facultades
Agrfcolas”, que se llevo a cabo del 20 de septiembre al 5 de octubre de 1970 en
Talandia y la India,

Fste grupo trat6 el estudio de instituciones en proximidad a las de ellos,
usando la teoria del desarrollo mstitucional como base.

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

1. Iniciar un intercambio de informacién entre las universidades agricolas
de Asia, en relaciéon a las estrategias para el desarrollo institucional, su
funcion en el desarrollo agrfcola, metas institucionales, programas y
problemas,
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2. Efectuar una visita a unas cuantas universidades agricolas representativas,
para tener la oportunidad de discutir con los administradores, la facultad
y los estudiantes y, a la vez, darse cuenta de como se han desarrollado
estas observaciones en respuesta a las necesidades y problemas de las
dreas que sirven.

3. Observar las relaciones entre las universidades agricolas y otras agencias
del gobierno, agro-industrias, agricultores y piiblico en general.

4. Considerar los principios de la estrategia, organizacién, administracion,
gobierno, estructura, programa y funcionamiento conducentes a un
desarrollo satisfactorio de las universidades agricolas.

5. Considerar la conveniencia y factibilidad de los mecanismos para un
intercambio continuo de informacion y expenencia entre las umversida-
des agricolas de la reg6n, para el logro de su desarrollo mutuo.

En jumo de 1971, la Universidad Estatal de Utah, llev a cabo otro seminano
para lideres latinoamericanos trabajando en desarrollo de aguas y tierra. Este semi-
nario fue patrocinado por el CIDIAT (Centro Interamericano para el Desarrollo
Integral de Aguas y Tierra). Este también se celebré con el objeto de tratar el tema
del desarrollo institucional y p.esentar a los grupos los conceptos y teoria. Otro
seminano acaba de celebrarse en Nepal y en octubre de este afio el IICA tiene planes
de llevar a cabo un seminano en Uruguay, sobre este mismo tema. Indudablemente
s¢ han planeado otras actividades.

Fsto indica el interés y entusiasmo que ha resultado de los conceptos y teorfa
del desarrollo institucional. La literatura sobre este tema va en aumento y muchas
de las conferencias mencionadas han publicado los resimenes de sus deliberaciones.
Nosotros aqui, durante los préximos tres dias, tendremos la oportunidad de explorar
la teoria -- traten de captar su significado y las implicaciones que para nosotros
conlleva; probarla contra los conocimientos de nuestra propia expenencia y bene-
ficiarnos de la experiencia de otros.

De ésto, estoy seguro, tendremos una mayor apreciacion de 1o compleja que

es una institucion, Una apreciaci6n de lo que significa ser una parte de su creaci6n,
desde su concepcion y desarrollo hasta que alcanza una etapa de madurez lo que

también puede ser proclamado provechoso - provechoso en llevar 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, algiin dia la rechazaran.

Entonces, en esta tareca de acrecentar nuestro entendimiento de la teoria,
conceptos y principios de desarrollo institucional, dinjdmonos a nosotros mismos
- quizd las palabras de Shakespeare consideran adecuadamente esta situacién.

“Hay una especie de marea en las acciones del hombre, la cual s1 es tomada
en pleamar, lo conduce a la fortuna, pero si no la aprovecha, toda la travesia de su
vida terminaré en frivolidad y miseria”. En esa marca estamos ahora flotando y
debemos tomar la corriente aunque sirva o no a nuestras aventuras,
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La marea del cambio estd sobre nosotros y los resultados de cuén efectiva-
mente tomemos y nos conduzcamos en la corriente de nuestro mar de desarrollo
agricola, scid lo que aprovechardn nuestros hijos.

He notado con interés en una “Propuesta para la Creacion de un Centro
Nactonal de Tecnologia Agricola”, elaborada por una comisi6n nombrada por el
Ministeno de Agncultura y Ganaderia, la siguiente declaracion: “Este Centro
integrara y coordinara todas las actividades de educacion, investigacion y extension
agricola, que llevara a cabo el Gobierno de El Salvador, bajo una sola organizacion
administrativa, en beneficio de la eficiencia 6ptima en el aprovechamiento de los
recursos humanos y financieros -- con la finalidad de que la nutncion y el nivel de
mgreso de la poblacion rural serin mejorados al maximo -- y que ésto a su vez,
mejorard el bienestar gencral de los salvadorefios”.

Este mandato - csta doctrina, s1 ustedes asf lo desean -- este credo que
caractenzar la nueva institucion y la guiard durante su lucha para obtener logros,
puede muy bien tener tanto impacto cn el desarrollo de la agncultura en El Salvador,
como el que tuvo la enunciacion de una doctrina por el Senador Morril en los
Fstados Umdos de Norteaménca en 1862, durantc el establecimiento del “Acto del
L.and Grant College™. El hablé de las nuevas instituciones que deberian establecerse
“sobre una fundacién scgura y perpetua, accesible para todos, pero especialmente
para los hyos del suclo donde todas las ciencias necesitadas para las vocaciones
pricticas de la vida seran cnsefiadas, donde los més altos pnivilegios de los estudios
clasicos no serin totalmente ymorados y donde la agncultura, la base de toda la
prospendad presente y futura, puede buscar grupos de amigos formales estudiando
en economias familiares y reconditas, elevindola al final al mivel més alto donde
cllos invoquen mtrépudamente una comparacién con los standards méas adelantados
del mundo™.
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CONCEPTOS SOBRE DESARROLLO INSTITUCIONAL V

;El mundo mejora todo el tiempo!
iEste cansado y viejo mundo se esti desgastando!

Qué época més extraordinaria para vivir.... la segunda década de desa-
mollo. ... un perfodo de nuevas tecnologfas, de una produccion en aumento y de
organizaciones mis grandes que estin haciendo cosas estupendas para ofrecer una
vida de abundancia.

Oh, si tuviéramos otra vez ‘“‘aquellos dfas”, cuando la vida era més sencilla
y antes de que el medio ambiente estuviera tan contaminado.

Este es realmente el topico de m charla. ... la contimudad y los cambios.
El hombre anhela conservar el pasado y guardar sus costumbres tal como eran. .
y a pesar de ésto, el mundo sigue cambiando. ... y es ¢l hombre quien lo estd
haciendo cambuar.

Todos nosotros nos resishmos a los cambios, porque lo que nos gusta es lo
familiar y comodo. No nos gusta adaptarnos a situacioncs nuevas y distintas. A
. p I y
pesar de que los cambios son generalmente penosos, son continuos.

S1 los cambios son orgamizados y sistemfticos y si estdn planeados para
mejorar la condicion humana. ... los lamamos desarrollo. (ada pequeiio rasgo de
cambio es innovacidn . ... una nueva idea. . .. algo diferente de lo que era antes y
que tal vez ofrece alguna esperanza de ser mejor. Es a través de los cambios que
buscamos un mundo mejor. Con los cambios se espera mis produccidn, mis ahorro,
mejor alimentacidn, mejor vestuario y viienda y satisfacer todas las otras necesida-
des y deseos humanos.

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

Cuando yo era pequeilo, vivia en una finca. Mi padre labrabala tierray con
la ayuda de un caballo que tiraba del arado. Mi hermano mayor y yo tratamos de
convencerlo de que vendiera el caballo y comprara un tractor, pues habian muchi-
simas razones por las cuales un tractor era mas ttl para nosotros que un caballo.
Pero mi padre se resistia a este cambio porque conocia y querfa a su caballo. El
tractor le costaria mucho dinero y serfa extrafio y desconocido para él. Era una
innovacion . . .. que de ser posible deberia evitarse.

)/ Trabajo preparado por Dr. George H. Axinn, Presidente y Director Ejecutivo, Midwest Universties
Consortium for Intemational Activities, Inc. (MUCIA).
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Muchos afios después, siendo ya un joven profesor de una facultad de
agricultura, traté de convencer al decano de que una méquina de escribir eléctrica
serfa mejor para su secretaria que usar la miquina manual que tenfa. su respuesta
fue igual a la de mi padre. La méquina de escnbir eléctrica representaba un cambio,
era cara, nueva y diferente y, desde el punto de vista del decano, este cambio debia
ser resistido y evitado si era posible.

Lo mismo podria decirse de 12 idea de aplicar un abono quimico a un campo
de mafz o de trigo. Y lo mismo se podrfa decir de la idea de aumentar el tamafio de
la finca, con el fin de producir més con mayor eficiencia, u obtener dinero de una
institucién de crédito agricola para obtener insumos para producir. Cada cambio es
una innovacién la primera vez que se introduce.

Los més afectados con los cambios, se resistirin y los evitarin a toda costa.
Esta es la reaccion humana al cambio, la que parece ser universal, como cualquier
otro aspecto de la condici6n humana. Nos resistimos a los cambios y no queremos
hacer cosas diferentes a las que estamos habituados. Nos gusta comportarnos a la
antigua. Esto es aplicable al labrador del suelo, al profesor de agricultura, al vice-
rector de la umiversidad, a ustedes y a mf.

Generalmente, los cambios vienen de afuera. Es decir, en cualquier sociedad,
la gente tiene cierta voluntad y habilidad para efectuar cambios. V/ Pero su buena
voluntad y habihdad para efectuarlos generalmente se relaciona a su comunicacién
con otras gentes fuera de su socicdad inmediata. Es ésta la fuente de donde vienen
las ideas que determinan los cambros.

A través de toda la historia humana, han habido cambios, Los cambios son
tan continuos como dolorosos. Sin embargo, una gran mayorfa de los cambios im-
portantes que estdn tomando lugar en el mundo de hoy, han sido deliberadamente
planeados. Es decir, que han sido dirigidos. La gente como ustedes y como yo trata
deliberadamente de introducir nnovaciones o cambios para mejorar la ¢ondicién
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 procedimientos més funciona-
les o las organizaciones més eficientes. Podemos estar trabajando en una umversidad,
tratando de cambiarla, para que los estudiantes aprendan més de las materias que
necesitan saber. Podemos estar trabajando en una orgamzacién de inveshgacion,
tratando de cambiarla, con el fin de que los resultados de las investigaciones tengan
més utilidad préctica para la gente de la nacion.

Los cambios tienen muchas caracterfsticas. Una de las més significativas,
observada durante varios afios, es que una vez una nueva prictica o nueva idea se

1/ Howard Becker, Through Values to Social Interpretation (Durham Duke Univeraity Press, 1950)
Véase Capitulo V.
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presenta, es decir, una vez que una innovacién ha llegado, hay una gran tendencia
entre los que la han probado de dejarla a un lado, rechazarla y volver a los métodos
tradicionales de hacer las cosas,

Sin duda ustedes han visto que muchos de los cambios presentados han
durado tanto tiempo como el fundador los dinge. Cuando él parte, la gente regresa
a sus précticas tradicionales rechazando las innovaciones.

Cuando se presenta una nueva tecnologfa, las innovaciones que persisten son
tipicamente respaldadas por la creacion de orgamzaciones formales. Estas organiza-
ciones necesitan ser técnicamente capaces de llevar a cabo o respaldar la nueva
funcion. Ejemplos de tales organizaciones incluyen los servicios de extension agri-
cola, las universidades, las clinicas para planificacién famihar y los institutos de
mvestigacion,

Fs decir, que una gran porcion de cambios de importancia en el mundo en
desarrollo, son planeados deliberadamente, son dingidos. La introduccién de tales
cambios toma lugar principalmente cn las orgamzaciones formales, Estas organi-
zaciones estdn empeiiadas en la mnovaci6n. Buscan establecer nuevos tipos de
rclaciones entre gentes y cosas, y estas relaciones llegan a ser normales si la orga-
nizacién tienc éxito. Desarrollan nuevos patrones de acciones.

A lo que se ha cambiado generalmente se le llama nuevo o distnto. En el
lado positivo nos gusta pensar en ello como algo que estd siendo desarrollado o
modermzado.

Si se estudia el record historico, se encontrard evidencia de que una mera
transferencia teenolégica no persiste. La tecnologfa, cuando se traslada de un grupo
a otro, de un individuo a otro, de una sociedad a otra, generalmente no persiste. Es
més frecuente que falle en su intento por establecerse, dejando en su huella disloca-
crones y confusién. Hemos llegado a la conclusion de que si realmente se quiere que
una innovacién persista en un lugar o entre un grupo de gente, hay que desarrollar
una orgamzacién que la respalde y ayudar a esta orgamizacién para que se institucio-
nalice.  Si estd institucionalizada, la nueva orgamizacion se habré establecido en un
ambiente tal, que obtendré el apoyo necesano e intercambiara servicios con su
ambiente y de este modo lograré la capacidad para persistir y mantener sus nuevas
actividades creativas.

Defimremos el desarrollo institucional como un proceso de desarrollar nuevas
agencias u orgamizaciones o de re-cstructurar las orgamzaciones que va existen,
preparadas para planear o para llevar a cabo programas.

Definicion del Desarrollo Institucional

El proceso del desarrollo institucional ha existido por miles de aifos. Desde
que €l hombre aprendi6é por pnmera vez a hablar y a ser entendido por sus semejan-
tes, han habido instituciones humanas.

La mayor parte de ellas no han sido tan bien organizadas, m tan formalmente
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estructuradas, ni tan grandes y complejas como los ministerios o las facultades de
agricultura que algunos de ustedes representan. Pero han habido instituciones
desde el comienzo de la historia y los hombres han tomado parte en el proceso de
desarrollarlas, modificarlas, destruirlas y reconstruirlas durante todo ese tiempo.

Como otros procesos humanos fundamentales, es sblo recientemente que
los eruditos han estudiado este proceso sisteméticamente. En este sentido, el
proceso del desarrollo institucional es como el proceso de la digestién o el proceso
de la respiracién. Se lleva a cabo lo hayamos estudiado o no.

Sin embargo, en los Gltimos diez afios, en muchas partes del mundo, los
cientificos han concentrado su atencién en lo que se ha llegado a llaniar “El Desa-
rrollo Institucional”. Dos de los primeros investigadores, Milton J. Esman y Hans
C. Blaise, definieron el desarrollo institucional como: “El planeamiento, estructu-
racién y gufa de organizaciones nuevas o re-estructuradas que a) incluyen cambios
en los valores, en las funciones y en las tecnologfas fisicas y sociales; b) establecen,
adoptan y protegen las nuevas relaciones normativas y patrones de acci6n; y c) ob-
tienen apoyo y complementos en el medio ambiente. 1/

El Profesor Esman més tarde ha declarado que “el desarrollo institucional es
una actiidad de fenémeno doble. Los agentes cambiarios deben a) desarrollar
organizaciones que sean técnicamente viables y socialmente efectivas que puedan
ser el vehfculo para las innovaciones; y b) tienen que mantener relaciones con otras
organizaciones y grupos de las que dependun para obtener apoyo y en cuya actitud
o posici6n estén tratando de influir. El desarrollo de organizaciones viables y el
manejo de sus enlaces son aspectos estrechamente relacionadoe de un solo proceso
de desarrollo institucional.

Una institucién ha sido desarrollada — la actividad tiene éxito cuando la
organizacién (o las organizaciones) y las innovaciones que defiende han sido acepta-
das y han legado a ser parte funcional y de valor del ambiente. Para ser institucio-
nalizadas, 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 lleguen a ser patte de
otras organizaciones complementarias y de otros grupos con los cuales estén
relacionadas. 2/

De esta manera, trabajando con muchos otros expertos de una variedad de
pafses del mundo, construyen un modelo. ... una perspectiva y una idea de este
proceso de desarrollar instituciones. El modelo es una serie de conceptos....una
sene de palabras con definiciones especiales,

1/ Milton ). Esman y Hans C. Blase: Institution Building Research -- The Guding Concepts,
inter-University Research Program in Institution Buwlding, Pittsburgh, Pennsylvania, mimeogra-
fiada en 1966.

2/ Fsman, Inshtution Bulding as a Guwde to Actjon, AID-CIC Conferencia sobre Desarrollo Institu
cional v \mstencia Técruca celebrada en Washungton, D.C., del 4 al 5 de diciembre de 1969,
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Es una coleccién de categorfas, desarrollada para ciertos propésitos y usos.
Naci6 de una larga hustoria de la evoluci6n social humana; de una sabiduria contem-
pornea de las ciencias del comportamiento; de la mente fecunda del Profcsor
Milton Esman y de muchos de sus colegas y contemporéneos. Fs una invencién de
varios pensadores que deseaban comprender mejor ciertos fenémenos, intercambiar
las ideas y acumular vanas expenencias, y mejorar nuestra habilidad para manipular
el mejoramiento de la condicion humana.

Las categorfas. . .. los conceptos como liderazgo, doctrina y programa. ..
no son algo mégico m fundamental. Son como otras categorfas inventadas por
créditos. Pueden ser ayudas itiles para pensar. Con ellos podemos construir
hipbtess, probarlas y desarrollar principios. Estos principios a su vez pueden ser
guias dtiles hacia la accién,

Como es el caso en otros sistemas de categorfas, éstos son dirigidos més por
el conocimiento, disciplina y percepcién de los que las inventaron que por la natu-
raleza del mundo.

Durante los dltimos se1s o siete afios, muchos eruditos que se intercsaron en
el proceso del desarrollo institucional han cnsayado las categorfas. Llevaron a cabo
investigaciones sobre ¢l desarrollo de instituciones tales como la Universidad de
Nigeria, el Instituto de Adrmmistracion Pablica de Turquifa, las Universidades Feua-
torianas, las Umversidades Agricolas de la India, una Escuela de Negocios en Brasil, el
Instituto de Administracion Piblica en Tailandia y much{simas otras instituciones. 1/

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

Las Variables de la Institucién

Hay dos grupos de variables o factores, que se consideran importantes para
entender y gufar la achvidad del desarrollo msttucional, Estas s¢ llaman “variables
institucionales” que esencialmente conciernen a la institucibn misma y las “vanables
enlace” que conciernen a las relaciones extenores, El universo del desarrollo institu-
cional se ha descrito simplemente de la manera siguiente:

1/ Para una hsta de tales estudios, véase The Inter University Research Program in Institution
Bulding Repaso de Fase 1, Universidad de Pittsburgh, diciembre 1, 1968 y Building Institution~
to_Serve Agnculture, Comuité de Cooperacion Institucional Universidad de Purdue, octubre de
1968.
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La variable més importante es la del liderazgo. Para dirigir se requiere de
liderazgo y ésto es especialmente cierto cuando el problema no es mantener el
“status quo”, eino mas bien lograr cambios de comportamiento dentro de una
organizacién y en un medio ambiente que podria obstaculizar el logro de estos
cambios.

Una organizacién sin direccién puede ser incontrolable y a menos de que Ia
direcci6n sea técnica y politicamente competente para sus responsabilidades internas
y extemas y dedicada a las innovaciones, la empresa podr{a tener problemas graves,
aunque sus oportunidades sean de otra manera favorables.

El liderazgo en una facultad universitaria, por ejemplo, incluye al Decano y
a los jefes de departamento. Podrfa también incluir a ciertos profesores y otros
miembros del personal docente. Ademés de los dirigentes formales que llevan la
autoridad por virtud de sus cargos y tftulos, hay también dirigentes informales que
proyectan una influencia debido a su edad, reputacion, peri~.a, o por el vigor o
competencia de su actividad.

La doctrina es la més evasiva de todas las variables institucronales. Es una
expresién de lo que la orgamzacion pretende, de lo que espera alcanzar, y de los
estilos de accién que piensa emplear. Los hombres son motivados para actuar, en
parte, por la expresion de ideas y sfmbolos.

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

Si una instituci6n tiene una doctrina que es claray consistente, y es entendida
por sus miembros, entonces la doctrina les ayudard a comunicarse el uno con el otro
y a desarrollar un fuerte sentido de objetivos comunes. Eso acrecenta las satisfaccto-
nes de los miembros de la organizacion y la efectividad de la organizacion para tratar
con el mundo exterior. Y, por supuesto, la doctrina es muy importante para ¢l
ptiblico, lejos de la institucion. Se conoce por su doctrina tanto como por otra
caracterfstica. Eso establece el tono de la manera en que la gente prensa de vna
institucion y éste puede ser critico en la supervivencia, crecimento y desarrollo de
una institueion.

Otro concepto es el programa que una orgamzacion se compromete a levar
a cabo. El programa es la suma total de las actindades o su capacidad. Se le ha
lamado “la doctrina traducida en accién™. Para un ministeno de agncultura, el
programa puede consistir en una informacion de coscchas; el cumplimiento de leyes
relacionadas con el cultivo de la tierra; la distnbucién de semillas, fertilizantes y
pesticidas; quizd el otorgamiento de préstamos a los agricultores; quizé ain, la
extensibn de actividades educacionales. Cada institucion tendréd 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 recursos, La dimen-
gibn y la calidad de estos recursos son importantes para determinar la eficiencia que
tendré la organizacién. Los recursos son los insumos que la organizacién 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, ¢ informacién. El problema del que desarrolla la
institucién es movilizar, o sea atraer estos recursos hacia la organizacién y comenzar
vanos programas de uccion en armonfa con las capacidades de estos recursos en
cualquier época. Quiz4 el recurso més importante de una organizacion es su personal.
También la informacién acerca de su ambiente exterior es decisivo. Una organiza-
cién que funciona en un vacfo de informacié no puede tomar decisiones racionales,
Y aunque el dinero no es el Ginico recurso que la organizacién necesita, es indispen-
sable para financiar la construccién de instalaciones, la compra de equipo, asi como
para su funcionamiento en general. De donde quiera que el dinero venga, los diri-
gentes de una organizacién tienen que saber enfrentarse a las expectaciones y las
demandas que garantizan la segura distribucién de los fondos.

Y ésto nos lleva a la estructura intema, Cualquier organizacién, incluyendo
una organizacioén que esté en el proceso de convertirse en una institucién, tiene que
lograr competencia técnica en todas sus partes constitutivas y una adhesion efectiva
entre ellas. Esto incluye patrones de autoridad formales e informales, una distribu-
cibn de trabajo entre las partes constitutivas de la organizacién, los canales de
comunicacién entre ellas y los métodos de intervenir para resolver las diferencias y
las disputas que inewitablemente estallan sobre las normas, prioridades, asignacién
de recursos y personalidades en cualquier estructura social compleja.

Por eso tenemos cinco conceptos importantes entre las variables institucio-
nales. Ellas son liderazgo, doctrina, programa, recursos y una estructura interna.
Ahora veamos el otro lado que llamamos *“‘variables de enlace”.

Los Enlaces

Algunos dirigentes se interesan y son més efectivos en el manejo interno de
sus organizaciones que en guiar las relaciones con el exterior. Sin embargo, el
liderazgo institucional efectivo requiere una atencién simulténea para desarrollar la
organizacién y para manejar sus relaciones ambientales. Toda organizacién esté
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 éstos
es los enlaces oficiales. Estos proveen la autoridad para operar y el acceso a los
recursos esenciales. Los enlaces pueden también ser usados para proteger la organi-
zacibén contra ataques y para gorantizar su acceso a los recursos durante el perfodo
crftico por el que atraviesa cuando esté desarrollando sus capacidades, pero todavfa
no es lo suficientemente capaz de tratar con su ambiente exterior con sus propias
condiciones.
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Tenemoe otro tipo de enlace al que se le ha llamado “enlace funcional”.
Este provee los insumos necesarios para la organizacién y le quita su produccién.
Esta categorfa de enlaces incluye las relaciones con aquellas instituciones que son los
verdaderos o potenciales competidores que llevan a cabo o buscan levar a cabo
funciones y servicios similares, De esta manera las facultades agricolas de una uni-
vergidad podrfan tener enlaces oficiales con el Mimsterio de Educacién, que las
protege y les da educacién. Podrfan tener enlaces funcionales con un Ministeno de
Agricultura que podrfa emplear a una gran parte de sus graduados y también podrian
tener relaciones funcionales con un Ministerio de Educacién, tales como una relacién
con el departamento de control financiero del Mimisteno que revisa y apoya sus
gastos anuales de operacion,

Otras clases de relaciones se llaman enlaces normativos, Estas son relaciones
con otras organizaciones que comparten intereses comunes en los objetivos o en los
métodos de la institucién. 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 smilar y el cual de vez en cuando
comparta los mismos problemas.

Existen también los enlaces difusivos que se tienen con individuos o con
grupos que no estin organizados en una organizacién formal, pero que tienen
influencia en el éxito de la institucion misma. Un ejemplo de ésto podria ser la
poblacién agrfcola que esté servida por una facultad de agricultura, o podria ser los
miembros del piblico que proveen, a través de los impuestos, sus recursos econdmi-
cos. Para una facultad de agncultura, podrfa ser los padres de los estudiantes. De to-
dos modos, los enlaces con grupos de este tipo son frecuentemente muy importantes.

Hasta este punto hemes 1dentificado los enlaces oficiales, funcionales, nor-
mativos y difusivos, Estos son importantes desde el punto de vista de los que tienen
la responsabilidad de administrar cualquier institucién. E] manejo racional de los
enlaces de una organizacién requiere una “evaluacién serena y contfnua del
ambiente”, interrumpida por las relaciones especificas que son importantes para sus
propbsitos. Hay que establecer ticticas apropiadas para tratar con cada una de ellas,
que sean acordes con las capacidades de funcionamiento de la organizacién. Los
dirigentes tienen a la mano doctrinas y rendimientos programéticos como instrumen-
tos para contender con estos enlaces extenores.

Criterios de la Institucionalidad
Pasemos ahora a una de las interrogantes que es decisiva en el desarrollo de

una institucién. ;Cuéndo una instituci6n es realmente una institucién?; ;Cuéles son
los criterios para saber que una organizacién ha llegado a institucionalizarse?

El Doctor Milton Esman ha sugerido que la supervivencia de una organiza-
cion es una condicién necesaria pero no suficiente para la institucionalizacion. $i la
organizacion se disuelve, si sus fondos son suspendidos y si su personal renuncia,
nunca llegaré a ser una institucién. Una organizacién puede continuar recibicndo
sus estimaciones anuales cada afio y contar con personal que sigue recibiendo su
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sueldo y adn asf no puede llegar a ser una institucién. Esto explica la declaracion
del Profesor Esman cuando dice que la supervivencia de una organizacién es una
condicién necesaria pero no suficiente para la institucionalizacién.

Ll logro del valor intrinseco en su ambiente es la segunda tarea y éste se
puede medir por la autoncmfa que ha ganado en el desarrollo de su programa, en su
manejo intemo y en su acceso a los recursos, y por la influencia que pueda ejercer en
su ambiente externo.

Una tercera prueba es el efecto de la divulgacion de sus actividades, es decir,
si las relacionces y patrones de accion que la organizacion ha desarrollado han llegado
a ser normales en cuanto a los otros elementos dentro de la sociedad.

Yo tengo una hipétesis en esta consideracion que sugiere que el desarrollo
institucional propende a ser puntualizado por una serie de crisis. Algunas cnsis son
mas severas que otras y son mas bien intermitenics que continuas.

Es decir, que una nstitucién, como una universidad por ejemplo, confronta
una verdadera crisis cuando el Ministerio, por medio del cual recibe apoyo financiero,
decide reducir la cantidad de dinero que debe recibir. Otro tipo de crisis puede ser
el discurso en el cual el Ministro anuncia que va a hacer ésto. Otro puede comenzar
en la fecha en que de ordinario el dinero se recibe. Se llega el dia y pasa y el tesorero
de la wnstitucién no recibe el dinero. O la crisis puede ocurnr cuando ui jefe de
departamento de la organizacion visita al Rector para comunicarle que va a renunciar
a su cargo. Otra cnsis en la universidad puede ser que los estudiantes lleven a cabo
manifestaciones alrededor de la casa del Rector y del Vice-Rector exigicndo que se
les den me)ores oportunidades de trabajo despues de graduarse.

El punto es que siempre habrin crisis. Uno puede argumentar que entre
menos crisis haya, la organizacion estd més institucionalizada. También podria
argumentarse que entre menos severas sean las crisis, la organizacién estd més 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
mnstitucionalidad. En su forma més sencilla, entre menos frecuentes sean las crisis,
menos serd su severidad y mas se progresara en el proceso de institucionalizacion.

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 proposito de andlisis, la 1dea es que uno podria describir unas siete
etapas o aspectos del proceso de nstitucionalizacién de una organizacion.

1/ George H. Axinn, “A Strategy of Institution Building”, Conferencia de la CEDA sobre Desarrollo
y Progreso de Instituciones, Nepal, 26 de jumo de 1971,
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Sin entrar en detalles aqui, éstas han sido clasificadas como innovacion,
rechazo, legitimacién, aceptacién, normalidad, atrincheramiento y rigidez.

La idea es de que una nueva organizacién, o un cambio en una organizacién
antigua podrfa ser vista al principio como una innovacién, Es natural que sea recha-
zada por el ambiente. Si el desarrollo de la institucion tiene éxito, ser4 legitimada y
finalmente aceptada. Mas tarde, generalmente es considerada normal en la sociedad
y entonces puede llegar a ser atrincherada. Pero si también llega a ser tan rigida que

ya no sirve a su ambiente cambiante, llegarén nuevas innovaciones que la reemplaza-
rin o la modificarin,

Otro erudito, el Dr. Martin Landau ha sefialado que “a medida que un
sistema se desarrolla, tiende a especializarse: sus partes asumen estructuras y
funciones defimtivas,

“A medida que un sistema se desarrolla, tiende a inclinarse hacia la centrali-
zacion: las estructuras diferenciadas y las funciones especializadas llegan a estar
sujetas a controles esenciales que operan para integrar en el sistema, a los diversos
comportamientos. Y la forma de orgamizacién de un sistema vivo, tiende hacia la
jerarquia: sus estructuras y sus funciones de valor son arregladas en términos de
mveles, los mveles més altos comprendiendo a los mas bajos, 1/

Desde este punto de vista, entre mas compleja la organizaci6n llega a ser,
mas institucionahzada sera. por lo que la complepdad misma de la organizacion
- puede ser un indice o criteno para medir su mstitucionalidad,

El Uso del Modelo del Desarrollo Institucional

He dicho bastante acerca de la definicion de los conceptos o categorias en
este modelo de desarrollo institucional. Pero, ¢como deben ser usados?

Bueno, pues s su tarea es desarrollar una organizacién viable - una organiza-
cién que debe sobrevivir y llevar a cabo una funcién, ser apoyada por su ambiente y
tener influencia en ese ambiente - entonces hay una tarea que llevar a cabo dfa a
dia y a largo plazo para guiar este sistema complejo a través de ese perfodo de
incertidumbre. No sabemos realmente que pasard mafiana. Pero la planificacién
estratégica debe preceder e informar cualquier ejercicio relacionado con el desarrollo
nstitucional. En este punto es cuando algunos de los resultados de las investigacio-
nes para desarrollar instituciones empiezan a dar frutos.

Los conceptos del desarrollo institucional nos ofrecen una ayuda para pensar
y nos sirven de gufa para actuar. Mientras tratamos de desarrollar y mejorar -- sus

1/ Martin Landau, “On the Lse of Functional Analysis in Amencan Political Science”, Social
Research, Vol. 25 (1968).
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instituciones y las mfas — debemos considerar el liderazgo, la doctrina, el problema,
los recurson y la estructura interna. Debenics tomar en cuenta los enlaces oficiales,
funcionales, normativos y difusivos. Solo asf podremos planear una gran estrategia
del desarrollo institucional que aumentaré las probabilidades de alcanzar nuestzas
metas,

El modelo de desarrollo institucional no responde todas las interrogantes de
su organizacion en particular. Pero para una institucién que esté creciendo y desa-
rrollindoee, este modelo sugiere las preguntas que deben hacerse. A medida que
ustedes hagan estas preguntas y desarrollen sus propias respuestas -- estardn ustedes

otra vez plancando una gran estrategia para continuar desarrollando su propia
stitucion.
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PRINCI?IOS SOBRE DESARROLLO INSTITUCIONAL
ESTRATEGIAS Y TECNICAS V

Un buen punto para comenzar una discusion sobre estrategia para el
desarrollo institucional, es exactamente donde finalizé el Dr. Axinn. El dijo que el
modelo no tiene respuesta alguna en el desarrollo institucional, pero eso es una
buena fuente de preguntas.

En el desarrollo de una estrategia las preguntas son més utiles que las respues-
tas. En operaciones, por supuesto, s¢ debe de tener cierta clase de respuestas, Debe
de operarse en base a la informacion o hechos respecto a la situacion real del mundo.
No obstante, las estrategias son planeadas para periodos de tiempo relativamente
largos y los hechos respecto 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 sf mismo. Simplemente sefiala diez dreas importantes entre
las cuales (o puntos alrededor de los cuales) debe de prestarse atencién,

Las preguntas debera formularlas a partir de sus propios instintos, experien-
cia, conocimientos propios y discermmiento intelectual. Este trabajo tratard de
ayudar a desarrollar las preguntas mis ttles.

Cuando una persona discute sobre estrategia, debe de tomar un punto de
vista,. No hay tal cosa como una estrategia simple ~ completa -- objetiva, para el
desarrollo institucional. Las estrategias se aplican: 1) a un actor especffico o grupo
de actores que pueden actuar como una entidad tinica, y 2) a una situacién especi-
fica. La cabeza de la mstitucién ocupa una posicion tinica. Ninguna otra persona
tiene los mismos recursos a su disposicion, o las mismas prerrogativas, por un lado y
responsabilidades, por otra parte. Otros pueden tener intereses que son cast idénti-
cos, pero sus responsabilidades de accién no serén las mismas. No obstante, la cabeza
de la institucién no es el tinico que pucde actuar o que puede tener una estrategia
atil.

Por el concepto estrategia quiero decir un plan, método o series de maniobras
para lograr una meta bastante bien definida, en la cual uno cs capaz de desplegar
todos sus recursos durante un perfodo un poco largo ¢ indefinido. Esto es un
contraste con las ticticas, que es también un plan de accién para alcanzar un objetr-
vo especifico, pero més limitado; el tiempo del plan es més restringido y solamente
parte del total de recursos es relegado. Una estrategia tendrd muchas técticas y
algunas de ellas son confundidas con la estratega.

U Trabsjo preparado por Dr. J.K. McDermott, Director de la Oficina de Investigacién y de
Relaciones Univeraitanas, Agencia para el Desarrollo Intemacional, Washington, D.C.
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El Objetivo

Aqui, en nuestro caso, el objetivo a lograrse es el desarrollo de una institucion
viable, que no es sufictemciicnte especifica. Usted tiene que tener una representa-
ci6n de lo que la institucién ha de llegar a ser y, més importante, que haré en la
economfia total, Para formar este objetivo es mucho més util pensar, referente a esta
institucién, en términos de funciones que desempeifiar en la economfa, que el pen-
sar en términos de tamafio, nimeros de edificios, equipo, cantidad de tierra que
poseerd y otras tantas cosas concretas. Piense en términos de las funciones que
desempefiard para la nacién y qué cualidades debe de tener para desempailar esas
funciones. En la formacion del objetivo, éste es uno de los elementos més importan-
tes en el disefio de una estrategia.

Hay un decir, que si usted no sabe donde va, cualquier camino lo llevar4 ah{.
Un objetivo para una estrategia no debe de ser preciso y rigido, debe ser general, en
el sentido de que es amplio, pero no impreciso. Si es muy rigido y preciso, otros no
lo compartirén y no serd de utihdad para onentar sus acciones. Por otra parte, si es
vago no puede saberse cuando s llega a él y no se puede saber cudles son las acciones
que usted toma, que son utles para lograrlo, Si usted conoce su objetivo suficiente-
mentc bien, puede desarrollar vanas alternativas para llevarlas a cabo. Cuando se
bloquea una alternativa, por cualquier razon, su cstrategia no se para. Adn cuando
se susciten contratiempos, puede idear estrategias para llegar a su objetivo.

llustremos. CENTA desea desarrollar un servicio de extension. Extension es
una funcién. Usted puede ejecutar esa funcién bajo una variedad de formas adminis-
trativas, Usted puede desempefiar esa funcién en una variedad de campos o alrededor
de una diversidad de problemas. En el disefio o implantacién de una estrategia se
pueden tolerar varias alternativas con respecto a la forma u organizacién. Ya que
usted puede tolerarlas, puede 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. Extension tiene que ver en la tecnologfa, por ejemplo, y los extensionistas
tienen que tener una capacidad adecuada en lo que respecta a la tecnologia agricola,

Los extensionistas deben estar en contacto con los agncultores y por ésto es
imperativo tener cierta clase de transporte. Asi, 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 aiin 200 personas que no son competentes_para la
obra y quienes no tienen recursos para el programa.

Disefiando Una Estrategia

Aunque todos los diez puntos involucrados en el desarrollo institucional son
importantes, los usaremos en una forma que dé més importancia a algunos que a
otros, especialmente en el disefio de su estrategia. También encontrar4, que en
épocas diferentes de implantacién de la estrategia, ciertos clementos serin més
importantes que otros. Tres son los clementos més importantes en la primera
etapa del disefio de la estrategia. Estos son: hderazgo, enlaces oficiales y enlaces
funcionales.
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Ustedes, como parte del equipo de liderazgo o administrativo de la institu-
cibn, 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 pagar4 por ello y que valdrd més el precio que han pagado. Es importan-
te tener ésto en mente. Ustedes estdn en una posicién muy similar a un productor
de fertilizantes. Deben preocuparse respecto a la calidad del producto que entregan
y también respecto a la eficiencia. La diferencia principal entre ustedes y una com-
paiifa comercial, estriba en la forma cémo vende su producto y como recibe el pago.
Producen para el piiblico de El Salvador y lo entregan a través de los enlaces funcio-
nales. El piiblico pagara por ello a través de los enlaces oficiales.

La sociedad o el piblico es con lo que usted se engrana, Ustedes lo hacen a
través de otras organizaciones o mstituciones de la Sociedad. No puede tratar
efectivamente, una por una, con tres millones de personas. Puede hacerlo con un
pequefio niimero de organizaciones que estén tratando con individuos en el piiblico.

La primera tarea que debe hacerse en la evolucién de una estrategia de desa-
rrollo institucional, es que el liderazgo de la instituci6n entienda, tanto como pueda,
con el tiempo y los recursos que tiene a su disposicién, de como estas partes apropia-
das de la sociedad estin organizadas y cémo funcionan., Entonces debe decidir
cudles de las orgamizaciones son las més pertinentes para sus propositos y finalmente
debe desarrollar series de acciones a tomar y de resultados a llevar a cabo al tratar
con estos grupos.

Liderazgo

El liderazgo es la vanable mstitucional mis importante. Es la entidad que
maneja la institucion. En este sentido es tal vez la iinica vanable importante, porque
como director de la institucion influenciaré a todas las otras variables. Un dingente
excepcional puede superar casi todos los obstéculos en desarrollar una nstitucién.
Puede encontrar recursos en las grandes dificultades, cuando otros no ven esperanza
alguna. Puede inspirar a los colegas y los eshmula a trabajar més alld 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 cualidad de liderazgo y manejo sc da frecuentemente y grandemente
fuera de! control de la institucion, Todo lo que sea competente a la tarea puede ser
cast un caso de suerte, nada més. El grado hasta el cual el hderazgo puede mejorarse
es probablemente limitado. Todavia hay ciertas cosas que frecuentemente pueden
efectuarse.

Desde el punto de vista de estrategia, la pnmera tarea es la de analizar el
liderazgo. ;Quiénes son las personas en particular, en aquellas posiciones que son
claves para la nstitucion? Usted es probablemente una de ellas, ;Quiénes son los
otros? Mientras estamos pensando en términos de personas, ;Quiénes son aquellos
que no ocupan una posicién clave pero que tienen influencia con los que ocupan
posiciones claves? Deber4 finalizar este ejercicio con dos listas,

Su proxima tarea es hacer un anéhsis de las cualidades del liderazgo de estos
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dos grupos. En su anélisis, piense en dos clases de caracterfsticas, Una, es esa
conducta con las cualidades personales del individuo. Este tipo incluye coraje,
imaginacion, energia y deseo de trabajar duro y la habilidad para tratar con gente,
tanto como jefe o superior o0 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 caracteristica, es técmca. Las caracterfsticas técnicas inclu-
yen aquellos factores que él puede aprender por expenencia, estudio, viajes o a través
de consejeros. ;Qué sabe él de agricultura, investigacion, extension, respecto a una
adminstracion piblica eficiente, referente a relaciones piiblicas y procesos politicos
y gubernamentales? Todas estas caracteristicas estén sujetas a cambios considerables
y los dingentes verdaderos verdn que aprenden lo que pueden respecto a éstos y a
otras materias relevantes, y también que sus subordinados en los papeles de liderazgo
tienen oportunidades para aprender.

Después de haber desarrollado sus dos listas, analice las personas en cada una
por medio de estos dos grupos de caracterfsticas, Haga ésto mientras tenga tiempo.
Después de este anihsis, proyecte un curso de accion. Hay frecuentemente més
alternatwvas de lo que parece al principio, con algo de imaginacion. Puede ser dificil
despedir una persona. Puede ser posible el reasignarla a una posicién més de acuerdo
con sus capacidades. Puede ser posible re-defimr las posiciones de responsabilidad.

Durante un periodo largo pueden aparecer alternativas que antes no se vefan,
Finalmente, usted puede planear adiestramiento y en ésto tiene alternativas que van
desde un viaje corto hasta un largo programa de estudio. Lo que usted puede hacer
depende de su posicién y de cuanta imaginacién, buen discernimiento, imaiativa y
energia tenga.

No importa su posicién, usted tiene alguna oportunidad para ejercitar
liderazgo. En una institucién suramericana, la primera acc16n concreta para desarro-
llar un nuevo elemento en el programa de extensién fue tomada por un empleado a
tiempo parcial, que estudiaba para obtener su grado de Master en Horticultura.

De acuerdo a nuestra definicion, estrategia involucra el camino largo y todos
los recursos de la institucién. Entonces, en su estrategia necesita también considerar
las personas que probablemente se moverén, en el futuro, a posiciones claves. Puede
también adiestrarse y prepararse para esas clases de responsabilidades, que probable-
mente asumirén,

Enlaces Funcionales

En otra discusion, en este seminano, usted escucharé respecto a “‘sistema de
servicios” 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 sistema de instituciones y éstas seidn importantes a su institucién.
Muchas de ellas serdn enlaces funcionales entre su organizacion y el resto de la socie-
dad. Algunas de las mnstituciones serin para usted més importantes que otras, pero
decida respecto a la importancia para su organizaci6n solamente después de un
andlisis cuidadoso. Probablemente habrén enlaces funcionales que no son parte del
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sistema de servicios para la agricultura, CENTA, por ejemplo. estard recibiendo
estudiantes que han salido de escuelas de secundana. Este es uno de sus enlaces
funcionales. Puede que no provean uno de los servicios a la agncultura,

Desde el punto de wista de estrategia. su primera tarea es la de planear este
sistema de instituciones, ;Qué instituciones estén? < Qué funciones llevan a cabo?
¢Qué bien lo hace cada una? ;Cuales son sus puntos fuertes? ¢Cudles sus débiles?
¢Qué clase de hderazgo tiene? Recuerde, es una institucién v usted puede usar los
conceptos de desarrollo institucional para gwiar su anahsis. También necesita analizar
el sistema completo como tal. Desde cl punto de vista de desarrollo agricola ;Como
se llevan a cabo estas funciones esenciales? ;Cudles son las lagunas? ;Son éstas
causadas porque alguna institucion no csta haciendo lo que adecuadamente debe o
porque no se ha orgamizado para ejecutar la funcién?

Para este andlisis necesita descansar en la competéncia de personas versadas
en desarrollo econémico. Instituciones educacionales, tales como CENTA, frecuen-
temente tienen rango de capacidad asf de ampho, que hace relevante el estudio y
conoce las brechas para el desarrollo econémico en un amplio frente.

Esta clase de anéhsis serd util en el planeamiento del programa, tanto como
para el planeamiento de una estrategia de enlace. En efecto, ésta es en gran parte
desarrollo del programa, Anteriormente, al discutir los objetivos, mencionamos la
necesidad de evitar la ngidez. El andhsis de los enlaces funcionales deberi demos-
trar la utilidad de mantener flexibilidad. CENTA tiene que ver con conocimiento--
produccibn, a través de la investigacion y distribucién, por medio de la ensefianza y
adiestramiento. En su andbsis del sistema. ;Dénde estan las lagunas que el conoci-
miento puede llenar? ;Cudl de ellas puede llenarse simplemente por la distribuctén
del conocimiento actual? ;Cuéles requeririn el desarrollo de un nuevo conocimen-
to? ;Cuél necesita solamente una pequeiia adaptacién del conocimiento actual”

Esto nos lleva a un elemento importante de su estrategia. Al relacionar su
institucion a las otras que proveen el sistema de servicios. habré situaciones en las
cuales su relacion puede ser complementana y habrén otras en que su relacion puede
ser competitiva. En casi todos los casos, su estrategia més productiva serd la de
enfatizar la relacion complementaria y evitar la competencia hasta donde sea . ictible,
¢Cutles de sus servicios son NECESARIOS para otros? ¢ Qué stitucién necesita
tales servicios” En un sentido usted se une con el pibhco a través de otra institu-
cién, sosteniéndola en la funcién que se supone lleva a cabo, Por eso su necesidad es
tan importante. Por medio de este sostén, su institucioén, con el tiempo. robustecera
la otra. Seré dificil para su institucién comportarse bien, a no ser que otras institu-
ciones sean fuertes. Ya que el CENTA tiene que ver con conocimiento y que todas
las instituciones que sirven a la agncultura tienen una gran demanda por servicios de
conocimientos. no es dificil disefiar estas clases de acthvidades de apoyo.

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

En resumen. el disefio de una estrategia para enlaces funcionales debe de
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basarse en las respuestas a estas preguntas ;Qué funciones se requieren para llevar a
cabo el desarrollo agricola? ;Quién estd llevando a cabo cada una de estas funcio-
nes? Cudn correctamente se estin ejecutando? ;Cuél de las lagunas puede llenar
su instituci6n?  ;Cudles pueden llenarse sustentando otras? ;Qué acciones puede
usted idear que darén soporte a otras y que desarrollen buenas relaciones con ellas?

En estc punto necesitamos prestar atencién a uno de los procesos del desa-
rrollo mshtucional, que casi en todos los casos no recibe suficiente atencién. Este
¢s ¢l proceso de “transacciones”. Estos son los contactos, persona a persona, que
ticnen dos individuos con cada uno, por los cuales se desarrollan las relaciones entre
inshtuciones. En una sociedad compleja en donde varias instituciones deben de
llevar a cabo sus funciones especializadas, més o menos de comiin acuerdo con cada
una, el problema de las comunicaciones se vuelve importante. Se requenrd més y
més atencion a las del crecimiento de su institucion y juega un papel més grande en
la sociedad y establece y mantiene relaciones con otras mstituciones. Al final, estas
comunicaciones deben reducirse a dos personas individuales que se comunican una
con otra, Frecuentemente, ¢l proceso no pasa a mis de una simple conversacion,
Aun la falta de comunicacion es frecuentemente uno de los problemas mas grandes
con que usted se enfrentaré en el desarrollo nstitucional y en la asistencia técmca.
La comunicacién es tan importante dentro de su nstitucidn, como lo es entre su
mshtucion y otras, y la comunicacién interna se hard mas problemética, requinendo
més tiempo y recursos, tanto como ella crece. Si usted la descinda, su estrategia
simplemente no estara bien planeada m implantada a su entera satisfaccién.

Al desarrollar relaciones con instituciones de enlace funcional, dos son los
puntos que usted encontraré iitles. Los acuerdos formales tendrén poco o ningin
valor, a no ser que se haya trabajado suficiente para hacer la relacién real tanto
como “formal”. El segundo punto es que los contactos cntre su nstitucién y las
instituciones de enlace funcional necesitan hacerse a todos miveles. Se necesitan
transacciones a alto nivel, el técraco. El mvel técnico o arreglo técnico, es el nivel en
el cual se lleva a cabo el trabajo productivo.

La funci6n admimistrativa es la de proveer de recursos y medio ambiente, que
facilitard el trabajo del personal técruco ~ de los profesores y extensionistas —. Si
quiere lograr un buen trabaje entre dos inshtuciones, los técnicos necesitan estar en
contacto productivo y funcional,

Enlaces Que Capacitan

La economia o la sociedad proveerin a su institucion. su autoridad y sus
recursos a través de un conjunto de instituciones. Estas instituciones son los contac-
tos capacitadores. Son generalmente entidades del gobierno. La mayoria de los
recursos y casi toda la autoridad por la cual su nstitueién desarrolla y sostiene su
vida, procederin del gobicrno. Habran otras fuentes y canales de recursos, pero a la
larga el gobiemo es si: fuente mis importante,

El proveer de recursos a la nstitucién es una de las principales responsabili-
dades de su liderazgo y admnistracién. Nunca serd automético, excepto quizé por
breves perfodos. Esto es cierto en todos los pafses y para todas las instituciones.
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Siendo asf, es esencial tener una estrategia 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
¥ la estructura de la institucién. Este trabajo enfatiza sobre el anhsis y con una
buena razén.

Entre més sepa usted con respecto a su propia institucién y a las otras
instituciones pertinentes, serd mejor, no obstante, nunca tendrd un conocimiento
completo y perfecto. Debe de hacer lo mejor que pueda para entender las institu-
ciones y como funcionan, en el tiempo que usted tiene disponible. Alguna vez usted
puede esforzarse lo suficiente para desarrollar un andlisis m4s o menos completo. En
otras ocasiones no puede. Debe depender de la informacién y Juicio de unos pocos
consejeros. Una de sus importantes decisiones es ésa, de cuindo parar de recoger
informacién y entrar en accién tomando como base lo que usted sabe,

En esta tarea analitica, determine quién toma las decisiones referente a las
apropiaciones. ;Estéd completamente en la rama ejecutiva? 51 es asf, ;Qué grupos
tienen parte en la decision? ;Est4 concentrada en un lugar, en una persona, quiz4?
¢0 es difusa, con muchas personas que henen que veren clla? También el proceso
es importante, ;Prepara un presupuesto el Departamento de Planificacibn, en el
cual el cuerpo legislativo tiene que actuar y después el ejecutivo tiene que hacer otras
distribuciones? ,0 es més simplificado? ¢Qué tiempo se lleva en la obtencion 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 aquellas instituciones a través de las cuales su producto es
entregado al piblico o a la economia general o sociedad. No existe proceso autom4-
tico alguno por medio del cual un buen producto o un buen servicio entregado a
través de estas instituciones resulte en apropiaciones mejoradas. En este punto se
rompe la analogfa entre su organizacién y una empresa comercial,

Como una orgamzacién que tiene que ver con conocimiento agricola, el
sector de la economfa mis afectado por su programa seré el sector agricola. La
decisién de pago serd hecha por el mecamsmo de apropiaci6n - en un punto muy
distante -- desde donde se reciben los servicios y en una época bien diferente. Otros
sectores de la economf{a no reconoceran ficil y adecuadamente la importancia de su
programa. Esto quiere decir, que después de que los procesos de apropiacion hayan
sido entendidos, usted necesita comprender los caminos por los cuales su chentela
puede tener una influencia en el proceso de apropiacién. No debe descartarse pron-
tamente este punto. Puedo aqui decir un poco al respecto y por esa razén no lo
discutiremos extensamente; pero eso no quiere decir que no es importante. El
corazon de la obra es el de avenguar como la satisfaccion de su clientela puede
comunicarse a aquellos que destinan fondos y conceden autoridad. E) anélisis 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 estn estratega.

Hemos consumido gran parte de nuestro tiempo solamente en tres elementos
de los nueve o diez del desarrollo institucional. Uno de éstos es el elemento de lide-
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razgo, el cual debe manejar los otros nueve y por eso es el més importante. Los otros
dos de més valor han sido las variables de enlace, y las variables internas. Esto es
altamente significativo. Una de las més serias debilidades de la mayor parte de nues-
tros esfuerzos deliberados en el desarrollo institucional ha sido, que fueron esfuerzos
orientados internamente en lugar de externamente. Se concentraron en la institucion
y no en su papel o en su razon de ser. Debe de recordarse que solamente la sociedad
o la economfa realmente pueden institucionahzar su organizacion, eso es, darle
permanencia, seguridad y las otras cosas que hacen una institucién. Asf, el desarrollo
institucional debe ver hacia afuera, Debe de observar lo que necesita la economfa,
lo que puede hacer la institucién para la sociedad entera. Esta orientacién externa
serd (til en las estrategias para perfeccionar las variables internas,

Otras Variables Institucionales Importantes

Las proximas dos variables, en orden de importancia, son las institucionales.
Estin cercamentersligadas a las dos variables de enlace, y el anélisis que ha efectuado
para éstas seré de utihdad en el planeamiento de las estrategias para el desarrollo de
las mismas.

Politica

Proxima al liderazgo, la politica es la variable interna més importante y serd
uno de los instrumentos mas importantes para el liderazgo en el manejo del desarro-
llo de la institucién. La polftica tiene Ia misma funcién a realizar en el desarrollo
institucional, como lo tiene en la religion. Est4 formada de las creencias, filosoffas y
aptitudes con respecto a lo bueno y a lo malo y la mentalidad de los miembros de la
institucion que tienen una influencia dominante sobre lo que hace su personal y
cuan correctamente ¢jecutan el trabajo.

Voy a describir la politica de una institucion especffica que yo conozco, y
usando este ejemplo trate de ilustrar el papel que la polftica juega en el desarrollo
institucional, La institucién es el Servicio de Extensién Agricola de los Estados
Unidos. En una gran parte, la misma polftica existe en el crédito agricola y el
Servicio de Extension del Brasil. Esta es una ciencia o tecnologia cue, aplicada a la
agricultura, es buena y es convemente que los agricultores adopten las nuevas précti-
cas, casi de la misma forma como es que los agricultores bauticen sus hijos. No
tienen gran aprecio a la ciencia por ser ciencia, sino porque sienten que ésta debe
servir a la agncultura. Creen que un muchacho del campo debe de ir al colegio.
Creen que la gente de las granjas es en alguna forma més virtuosa que otras personas.
También creen que la agncultura es el sector més importante en la economfa. Estas
clases de creencias hacen que trabajen excepcionalmente fuerte. Es cornente el
trabajo nocturno, sin tomarse como compensacién el dia siguiente por el tiempo
trabajado. Los extensiomstas reclutan muchachos y muchachas del 4rea rural para
que vayan al colegio. El extensiomsta no es particularmente objetivo. Algunas
veces predicaré la adopcién de las précticas con un fervor evangélico. Estd completa-
mente identificado con los agricultores, familias de la granja y con el sector agricola.

La polftica puede analizar lo que la gente hace. Ellos puede que crean que su
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trabajo es sencillamente una forma de ganarse la vida y tomar poeo interés. Por otro
lado, pueden sentir que sus funciones son muy importantes y trabajen muy fuerte,
més de lo necesario, 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 solucién de los
problemas agricolas. O puede ser lo opuesto. Puede que se preocupen del bienestar
de los agricultores, o quizé no se inclinen a uno u otro aspecto del problema.

La polftica, también puede determinar lo que serd mds (til para el tipo de
institucién que usted desea desarrollar - o su tipo de polfticaque seré de més utilidad
en la ejecucion de la funcién que su institucién deberé llevar a caho en la sociedad.
Necesita decidirse. Algunos de los resultados que serén pertinentes son las actitudes
hacia los pequefios agricultores, el interés en el bienestar total, en vez de simplemente
el afan de la produccion agricola, la actitud de servicio del pafs, el prestigio profesio-
nal, la disposicion del CENTA en economfa nacional, y fe y confianza en el pafs.

Una vez tenga en mente la polftica que usted cree que es la més Gtil, existen
varios caminos para lograrla. La predicacion y las pliticas inspiradoras, es una, tal
como en la religén. También puede dar cierto reconocimiento o recompensa para
aquellos que manifiestan la importancia de la politica determinada. Puede proveer
de recursos para esas actividades que animarén la polftica que siente que es necesaria.
Por ejemplo, si desea que sus nvestigadores conozcan a los agncultores y sus
problemas, provea de recursos, de tal manera, que cierta parte de la investigacién
pueda llevarse a cabo en las propiedades de los agricultores y puedan viajar. También
ayudar4 el desarrollo de las actindades que involucran el esfuerzo de un grupo o
equipo. Su propio ejemplo es tal vez lo més importante. Igualmente seré de gran
ayuda la participacion, de gran parte de su personal, en el desarrollo de los contactos
con las mstituciones de enlace funcional. Otra ayuda serén los visjes de estudio a
otras entidades que tienen la misma politica. Asimismo, ayudarén las pléticas inspi-
radoras, dadas por personas de prestigio, ajenas a la institucion.

Programa

La variable institucional llamada '‘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 produccién que usted provee a la sociedad.

El andlisis que ha efectuado en funcién del desarrollo de una estragegia, de
los enlaces funcionales y de capacidad, asf como la polftica serd de utilidad en el
planeamiento de la estrategia de su programa. Usted habrd hecho un gran progreso
en la delimitacién del 4rea en la cual desarrollard las actividades del programa.

Uno de los errores més grandes en el desarrollo de los programas es el fracaso
en la concentracién. Es muy frecuente que las instituciones piensen en términos de
desarrollo institucional o de desarrollo para intentar un programa que esté clara-
mente més all4 de los recursos de la institucién. Cada institucién cuenta consuficien-
tes recursos para hacer algo bien. Ninguna cuenta con las suficientes facilidades para
llevar a cabo bien todo lo que se le puede asignar. Uno de los criterios para un buen
programa es la concentracion y ésto requiere decisiones diffciles.
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Hay varias formas como usted puede desarrollar un programa con suficiente
concentracion. Todas estin basadas en las necesidades del pafs, pero no necesaria-
mente trabaja en las més importantes. Puede ser que usted sencillamente no pueda
hacer algo con respecto a las necesidades més urgentes. Necesita balancear las perti-
nentes con las oportunidades de éxito. Para decirlo en otra forma, es mejor trabajar
en el tercer problema més importante, si se tiene una buena oportunidad de obtener
buenos resultados, que el de trabajar en el problema més importante &1 existe poca o
ninguna oportumdad de progreso. Asi que comience con las necesidades y modifi-
que de acuerdo a la capacidad de su institucién. Puede también que tenga que hacer
modificaciones de acuerdo a las capacidades de las otras instituciones, ya que depen-
deré de ellas para enlazarla con los agricultores. Asf que aqui hay tres pruebas:
;Qué es lo que necemta el pafs? ;Qué es lo que su institucion puede hacer? ;Qué
es lo que pucde ser adecuadamente entregado a la chentela? Esto serviré para redu-
cir el 4rea en la cual usted planea sus programas, Probablemente serd necesario
trabajar en todas sus Areas funcionales, tales como extension, enseiianza e investiga-
cién, aunque lo tenga que hacer en un lugar diferente. No tiene yue trabajar en
todas las 4reas geograficas, m tampoco en todas las dreas de objetivos especificos.

Una estrategia colocaré los problemas de acuerdo a prioridad. Habré un
conjunto de actvidades que serf el pnmero. Esto deberi ser importante y ofreceré
una buena oportumidad de éxito. Después de ello, usted puede plaucar el abordar
otros problemas. El éxito al pnneipro deberd facilitar el trabajo al final. La esencia
de la estrategia es una secuencia de objetivos a llevar a cabo, cada uno de los cuales
facilitara el logro de los objetivos postenores,

Otras Variables Institucionales

Desde el punto de vista de estrategia, los recursos y la estructura interna son
relativamente menos importantes que el hderazgo, la politica y el programa. Serén
atiles como partes de la cstrategia, pero son menos importantes como objetos de la
misma.

Fl proveer de recursos es grandemente importante, como se ha apuntado
antenormente. Los recursos son provefdos a través de las actividades y las estrategias
discutidas bajo los enlaces oficiales. La direccién frecuentemente pasa por alto dos
aspectos de los recursos. Uno de ellos es la necesidad del uso eficiente de los recur-
s0s. Este es un problema de direcciéon més que de estrategia. Desde el punto de
vista estratégico, el error en que mis frecuentemente se incurre es la falta de
apreciacién de los recursos humanos y del completo vso de los mismos. El recurso
humano es el més importante en cualquicr institucién, puede invertir en ¢l, tanto
como usarlo. Es frecuente olvidarlo cuando se hacen los contactos y en el manteni-
miento de comunicacién con las institnciones de enlace pertinentes. También es
corriente pasarlo por alto en el planeamiento del pr. gramay en el desarrollo general
de la estrategia.Una caracterfstica interesante de este recurso es que frecuentemente,
entre méas lo ocupa, més recibe de él. Por ejemnplo, si ustcd lo ocupa bien en el desa-
rrollo de los programas y en el mantemmiento de contacto, su personal aumentaré
la utilidad en el desarrollo institucional.
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La prueba de una estructura interna es la extension, a la cual facilita el
trabajo su personal técnico. La estructura deber facilitar el tomar decisiones répi-
damente. El personal técnico no deberé aceptar retrasos para tomar una decisibn.
La estructura también deberé facilitar el implantar la decision. La estructura interna
es cara y frecuentemente usa el personal técnico que ya no esté capacitado para eso.
Eso tiene que ser visto como un costo. Frecuentemente hay mucha estructura inter-
na y esta sobre-estructura lo complica més en lugar de facilitar el trabajo del
personal técnico,

Otras Variables de Enlace

Todavia tenemos dos variables de enlace que no hemos discutido, los difusos
y los normativos. En general, éstos son de una naturaleza tan fundamental como los
enlaces oficiales y los funcionales. Los enlaces de difusién y normativos serén 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 més conspicuo de
una institucién de esta naturaleza. Para sus propositos, la iglesia puede que sea
indiferente. Las organizaciones profesionales o grupos de interés especial pueden
también considerarse como instituciones normativas y algunas de ellas pueden ser
importantes.

Una Camara de Comercto, organizada para proteger los intereses de las
empresas comerciales o industnales, pueden ser indiferentes a una mstitucion como
la de ustedes. Sin embargo, s1 sabe més acerca de su programa, quizé apoyaré su
organizacion y puede tener influencia en las mstituciones de capacitacion. Tales
instituciones neccsitan ser analizadas, Las organizaciones profesionales también
puede que sean indiferentes o favorables a su caso, también 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 sf mismo al planear una estrategia de accién que seré de utilidad en
el desarrollo institucional. Los conceptos no suplen respuestas, Ellos no proveen
directamente las preguntas. Indican las reas mas pertinentes al desarrollo institu-
cional y ayudan a formular las preguntas en estas freas. Al planear una estrategia,
las preguntas son més dtiles que las respuestas. Necesita planear la accion en base a
las respuestas y datos referentes a la situacién. Pero las respuestas cambiarén ~ la
situacion cambiar -- mentras que las preguntas permanecerén igual.

Las tres variables més importantes son: liderazgo, que gobierna la institucion
y todas las otras; los enlaces funcionales y oficiales. Hemos dado més atencion a los
enlaces que a las variables internas, debido a la necesidad dominante que tiene la
institucién de jugar un papel significativo en la sociedad o en la economfa. Si este
papel o funcion se analiza bien, es més fécil planear su estrategia para las variables
internas y hacerlo en una forma pertinente a la sociedad y al papel que la institucién
debe de jugar.

41



La polftica y el programa fueron también 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 sociedad, que es necesario para tener una pretension legitima con respecto a
los recursos necesarios para hacer la institucion viable.

Nada reemplazaréd en los conceptos del desarro’ls institucional el buen
gobierno que debe de estar presente si se quiere que crezca la institucién y prospere.

El ingrediente esencial del gobierno es el de tomar buenas decisiones sin
contar con muy buena informaciéon y frecuentemente un poco de experiencia
especffica. Debe de resolver problemas y superar situaciones dificiles sin €l beneficio
de la expenencia y repeticién. No existe gobierno mientras no puedan darse las
direcciones con respecto a la accién a tomar en una situaciéon dada. Es sencillamente
un seguir instrucciones.

El gobierno 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 aparecimento de los conceptos de desa-
rrollo institucional. Estos ayudarén al buen gobierno, no lo reemplazarén.

42



DESARROLLO INSTITUCIONAL Y
SU RELACION CON LA PLANIFICACION DE PROYECTOS V

Los conceptos de desarrollo institucional presentados por los Doctores
Axinn y McDermott nos servirdn aqui como punto de partida. Usaremos el modelo
Esinan como nuestra base inicial y nos expandiremos sobre ella en un esfuerzo para
hacerla dinimica. Esto requeriré el uso de un enfoque de sistemas de andlisis, el cual
deberé resultar en la conceptualizacion del proceso del desarrollo institucional que
nos permitir aplicar principios convencionales de economfa en el andhsis, El
objetivo hacia el cual nos encaminamos es la preparacion de un plan de proyecto
general y un componente de su estrategia, en particular.

Como se sugnd antes, hay dos objetivos principales en este trabajo. El
primero es el de completar la estructura analftica para revisar el proceso del desarro-
llo institucional. El otro, el proyecto de planeamiento “‘per se’ especialmente con
referencia especial al desarrollo de la estrategia, Al concluir la seccién iltima se
harin algunos comentarios con respecto a las implicacicnes del sistema para un
patron de personal.

Estructura Analitica

Como se discutid antes, las caracterfsticas funcionales, iniciales son: enlaces,
liderazgo, doctrina, programa, estructura interna y recursos. A esta lista me gustaria
agregar una séptima caracterfstica, tecnologfa. Por tecnologia se entiende el nivel
sustantivo de competencia en las disciplinas individuales. Si se desea, ésto es simple-
mente una forma de ver el aspecto cualitativo de lo que previamente se ha definido
como recursos. Este refinamiento estd disefiado para hacer la categoria, més o
menos heterogénea de recursos, més manejable desde una perspectiva analitica.

Volvamos ahora al asunto de los insumos que entran en las caracteristicas
funcionales y los productos que resultan de ellos. Como se verd claramente en un
momento, las caracteristicas funcionales son usadas en el sentido de que son servicios
generados del sistema. Eso requiere decir i.c 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 éstos como servicios, se vuelven
variables que pueden ser alteradas con respecto a su nivel. Pero ;como ocurre este
cambio?

1/ Trabajo preparado por Dr. Melvin G. Blase, Profe<or Asocisdo de Economia Agricola, Universidad
de Missoun, Columbia.
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Al alterar el nivel de los servicios proporcionados por las caracterfsticas
funcionales, se necesita dar una ojeada al proceso de transformacién de recursos que
generan estos servicios. Este proceso se define como Sub-sistema A, y tiene dos
categorfas diferentes de msumos, La primera de estas categorfas consiste en la
afluencia 1dentificable 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 proveidos en lugar del presupuesto, ejemplo:
cquipo de laboratorio proporcionado por el donante, y 3) los técnicos proporeiona-
dos por él mismo. En muchos casos, si no en la mayoria, la institucion sede
preferirfa, probablemente, tener toda la afluencia de recursos proporcionados por
¢l donante en efectivo, tal como el presupuesto. Sin embargo, la mayorfa de los
donantes insisten en un mayor control sobre los ingresos que fluyen al sistema, y
de ahf que tiende a proporcionar la mayoria de sus ingresos por medio de las @iltimas
dos categorfas. Por otro lado, el Gobierno sede caracteristicamente depende de la
prumera categoria, como el medio de introducir la afluencia de ingresos en el sistema.
En términos de cantidad, la afluencia de recursos proporcionados por el Gobierno
sede representa la mayor parte de los ngresos. Sin embargo, aquellos proporciona-
dos por el donante son especialmente estratégicos, debido ° la flexibihdad de los
mismos,

Pero la afluencia de ingresos no se mueve hacia el vacfo. Esto, por lo tanto,
trae la pregunta de la existencia de recursos disponibles en la institucion sede, los
que interaccionan con la afluencia de recursos en orden de producir las caracteristi-
cas funcionales. Esta existencia puede y en efecto cambia con el tiempo, pero en
forma crecicnte. Debido a su naturaleza, son mucho menos volétiles que el flujo de
recursos y por eso tiene una constitucion de existencia. Se han identificado tres
categorias de existencias variables. Estas son: 1) la voluntad o deseo de la institu-
cién sede, 2)las oportumdades dispomibles al Complejo de Asistencia Técnica
(Institucion sede més el grupo de Asistencia Técnica), y 3) los medios disponibles al
Complejo de Asistencia Técnica.

Es necesana una elaboracién de estas tres para que pueden ser analiticamente
atles. El compuesto “voluntad del personal” de la Institucién sede comprende su
conocimiento colectivo, deseo para y aceptacion de los medios para el cambio.
Claramente, la vanable 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-
card al principro. Sin embargo, la voluntad sola, 1a motivacién humana para cambiar
es una condici6n necesara pero no suficiente para un funcionamiento eficiente del
sistema. Ademds, debe haber oportumidad para la accién, en general, y para el
cambio en particular. La oportumdad es restringida por ciertas consideraciones
objetivas, ajenas al componente del sistema de la institucién sede. Por ejemplo,
algunas veces una legislacion restriciva limita una institucién. Ademaés, se perciben
limitaciones internas que son mejor 1dentficadas como parimetros de las oportuni-
dades subjetivas. Asf, el personal de la institucion sede, puede entre otras cosas,
carecer de la percepcién de las circunstancias que regulan el funcionamiento del
gistema. Finalmente, una mstitucién sede comprende una existencia de recursos,
aquf llamados medios. Los componentes pnmanos de esta categoria son: estrategia,
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tecnologia y otros recursos, La mnstituciéon sede normalmente tiene una cierta
estrategia, aunque no bhien desarrollada o articulada. Ademds, contiene una tecnolo-
gia no solamente referente a las disciphinas individuales, sino también una existencia
de tecnologia administrativa que debe ser pucsta en accién en la operacién de la
institucién. Finalmente, hay otros recursos, especialmente de naturaleza fisica en
la forma de instalacion y equipo, que son parte de la institucion sede. Esta existencia
de recursos es la csencia de la base en la cual se introduce la afluencia de recursos,
Como se indicoé anteriormente, el crectimiento de esta base de las existencias de
recursos de la institucion sede puede descnbirse como un acrecentamiento. Mientras
ellos cambian lentamente, se convierten en la incorporacidn del residual del esfuerzo
de la asistencia técnica, la cual, cuando cstd completa, debera dar como resultado
una 1nstitucion sede que cs autocatalitica en naturaleza y adecuadamente apoyada
por grupos de clientela.

Pero ahora tornemos nuestra atencion a la otra interfase de la caracteristica
funcional la transformacion de las caracteristicas funcionales. El comportamiento
de las funciones de estas caracteristicas en la forma de servicios, no resulta en
productos que puedan ser introducidos y absorbidos por la economia que rodea los
limites del sistema. Mas bien, 105 servicios producidos (como un resultado del
proceso de transformacion de los recursos que resultan en su produccién por medio
de la acc16n reciproca de las existencias y de la afluencia de recursos) pueden descn-
birse mejor como productos intermedios. Estos ervicios funcionales, por ejemplo,
los productos intermedios, a su vez, accionan entre si y son retransformados para
claborar los productos finales del sistema. Este proceso de transformacion de
servicio se identifica como un Sub-sistema B de este proceso de produccion multifa-
cético. La produccion resultante de este proceso de transformacion, se identifica
en la forma de tres tipos de productos finales. Estos son: servicios actuales,
produccion del desarrollo institucional e influencia. Cada uno de ellos serd discutido
a su debido tiempo.

Por definicion, el desarrollo institucional tiene que ver con ¢l cambio. Sila
cantidad y naturaleza de la producecidn de la institucion sede es aceptable, no se
necesita de un desarrollo institucional y la asistencia técnica por medio de grupo no
es apropiada. Sin embargo, usualmente el desco de cambuar, ya sca la naturaleza o
la cantidad de la produccion de este sistema de productos miltiples, fija la ctapa
para el esfuerzo de asistencia técnica. En algunos casos existe una preferencia para
cambiar la mezcla de los vanos tipos de la produccion de proyectos. En otros casos,
los deseos se vocahizan para la calidad de la produceion institucional existente.

Frecuentemente se¢ oyen muchos comentarios y ésto dificulta la identfica-
cion de las personas importantes que toman la decision final. El componente de los
servicios actuales de la mezcla de resultados es mucho mis fécil de identificar, Estos
servicios incluyen los umversitarios graduados, la informacién de la investigacion
generada y las funciones llevadas a cabo en educacion sobre extension. Todos
tienen en comin el hecho de que son preparados por la institucion sede para coope-
rar con la socicdad a la cual sirven. En resumen, son disefiados para ser introducidos
dentro de la economia como “levadura” para el desarrollo.
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La segunda categorfa, la produccién del desarrollo institucional, constituye
la reinversion efectuada por el sistera para expandir la base institucional por ejemplo
existencia de recursos, sobre los cuales operaré en el futuro. Esta funcién de reinver-
8ién n> es similar a los gastos de investigacién y de desarrollo hechos por las
empresas privadas para fortalecer su capacidad para produccion futura. En el caso
del desarrollo institucional, estos resultados toman forma en acciones, tales como el
mandar a miembros del personal de la msttucién sede a otras instituciones de
educacion para recibir un adiestramiento de post-grado; la reorgamzacién de las
estructuras admunistrativas para que el sistema sea més eficiente; formulacién de la
politica que sujetaré la mstitucion a las necesidades de su medio ambiente; etc.
Debe enfatizarse el hecho de que éstos son los resultados del proceso de cambio de
nwveles de los servicios provefdos por las caracteristicas funcionales. Es por eso que
pueden ser medidos en términos de niveles en vez de térmmos de procesos. La
tercera clase de servicios actuales, influencias de produccién, esté relacionada muy
de cerca a las pnmeras dos. Las influencias de produccién reflejan el esfuerzo
deliberado, efectuado por el sistema de proyecto en alterar su medio ambiente para:
1) Proveer de recursos adicionales a la institucién en periodos futuros, y 2) producir
una clientela receptiva a través de la cual puede utihzarse el servicio actual de
resultados del sistema. Logros de este tipo de produccién estin estrechamente
asociados con la funcién de enlace, que mvolucra el proceso de ampliar esta influen-
cia al medio ambiente dentro del cual opera el sistema,

Evidentemente, la alteracion de los resultados del sistema representa el
objetivo fundamental del esfuerzo de la asistencia técmca.  Sin embargo, una
palabra de precaucién es apropiada a fin de que el grupo de asistencia técnica, muy
agresiva y umlateralmente, 1dentifique los cambios deseados en la produccion. Los
planes para cambiar esta produceién representan las metas del proceso de desarrollo
institucional en si. El proceso de 1dentificacion de metas, que representa una parte
complicada del proyecto de plancamiento, que serd discutido posteriormente, re-
quicre una ampha participacion s se desea que el plan sea algo mis que un ejercicio
académico. Nunca sera suficiente hablar sobre el hecho de que el establecimiento
de las metas de la institucion sede, tanto en términos dc mvel absoluto de pro-
duccién,como mezcla de la misma, no puede llevarse a cabo umlateralmente.

Aunque pucda jugar un papel importante, el personal de asistencia técnica
no puede efectuar el trabajo por sf solo. Astmismo, representantes de la nstitucién
y del gobiemo sede no pueden hacer ésto umlateralmente y autométicamente asumir
que las metas son asequibles. Ya que ésto es la médula del esfuerzo total del sistema,
la determinacién multi-lateral de las metas y objetivos es un pre-requisito para el
despliegue y continuacion del esfuerzo de la asistencia técnica.

Valen la pena unos comentarios finales con respecto a completar la estructura
analftica, antes de pasar directamente al proyecto de planeamiento. Esto est4
primariamente relacionado con las afluencias y reingresos. Dentro de esta formula-
cibn de anilisis de sistema del proceso de desarrollo institucional, existen afluencias
que necesitan ser cnfatizadas en un tiempo determmnado y otras aflzencias que son
de importancia con el tiempo. Lo tltimo tiende a ser el mecanismo de reingreso.
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La caracterizacion del proceso con el Sub-sistema A y el Sub-sistema B,
sefialando los dos procesos primarios de transformacion de recursos que ocurren,
presume una afluencia de accién. Ademds, la introduccién de los resultados del
gistema en: 1) su medio ambiente, y 2) dentro de sf mismo, en perfodos subsecuen-
tes, completan el proceso de afluencia, La naturaleza de estas afluencias sugiere que
existen oportumidades para “reingresos” dentro del sistema, tanto de parte de la
clientela a quien sirve, como de los “reintegros” internos,

Mis importante, sin 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 través 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 mnstitucién
sede en perfodos subsecuentes. El Gltimo es principalmente el enlace entre los
resultados de la produccion del desarrollo nstitucional y su incorporacién en la
existencia de recursos que se desarrolla dentro de la institucién sede en una forma
creciente. Es csta incorporacion de la produccién del desarrollo institucional, de
perfodos antenores, que representa el aumento en la base con respecto a su capaci-
dad para que la nstitucién sede sobreviva y progrese a través del tiempo en una
forma autocatalftica.

Planific.cion del Proyecto

La estructura analitica anterior es meramente un medio para un fin y no un
fin por sf misma. Solamente vale la pena si provee de conocimientos a los métodos
mejorados de la planificacion de proyecto y a la implementacién. De aquf que la
atencién se vuelve hacia la pregunta de como pueden formularse los planes de
proyecto con la ayuda de ese modelo conceptual.

La pnmera parte, que se ha vuelto ripidamente aparente, como una conse-
cuencia del uso del modelo, es la tendencia muy fuerte del personal de la institucién
sede a concentrar la atencién imcialmente hacia la afluencia de insumos, en lugar de
hacerlo sobre la produccidn del sistema, lo cual debe de modificarse a1 se quiere que
el desarrollo institucional sea significativo. Eso quiere decir que el personal de la
instituci6n sede es receptivo a la idea de tener un grupo de personas de asistencia
técnica, 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 equipo de
asistencia técnica con respecto a cambiar, con el tiempo, los resultados del sistema y,
en consecuencia, la naturaleza misma de la institucion. Por lo tanto, el personal de
asistencia técnica involucrado en el proceso de planeamiento del proyecto, casi
invariablemente encuentra que sus contrapartes tienen mucho més 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
identificacién de las metas inter-temporales con respecto al resultado de la institu-

cién 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 la
mezcla de su producto final. Esta identificacién de las metas del proyecto multila-
teral aceptable, es un proceso que consume tiempo. Esperar que ésto se lleve a cabo
dentro de los primeros 60 a 90 dias decl esfuerzo de una asistencia técnica, por
decirlo asi, es ingenuo. Sin embargo, dentro del afio inicial o 18 meses, se lograré
algin conocimiento con respecto a las metas de resultados. Si en este punto no se
llega a un acuerdo entre las dos partes, surgirdn serias interrogantes concernientes a
la continuacion de los esfuerzos de asistencia técnica,

Asumiendo que con el tiempo una sene de metas convenentes con relacién
a la mezcla de produccién, han sido alcanzadas, pueden ser seguidas a través del
sistema. Como lo indiqué anteriormente en mis observaciones prehminares, uno de
los objetivos de este sistema es el de perrmtimos usar los principros convencionales
de economia en la determinacién de la distribucién de recursos. Aquellos de ustedes
con conocimientos de economia, reconocerin que hemos conceptualizado una
unudad de produccién, de multiproductos, multilateral y multifacética.

Lo sugendo cs que ¢l equipo de asistencia técmica perturbe el equilibrio de
la institucion sede referente a la mezcla de produccion. Luego pueden identificarse
los puntos siguicntes en las funciones de produccién en los sub-sistemas A y B. En
términos legos, ésto quiere decir, seguir las etapas de:1) con el tiempo cambar las
preferencias de las personas que toman las decisiones con respecto a la produccién
del sistema, 2) identificar los cambios que deben de resultar en la produccién de los
servicios de las caracteristicas funcionales para lograr las met: de produccién
recientemente 1dentificadas, y 3) con el tiempo, 1dentificar los cambios requeridos
en la afluencia y la existencia de recursos para alterar la produccién de servicios
caracterfsticos funcionales, previamente identificados. En la mayorfa de los casos,
este proceso puede hacerse en vanas formas. Por lo tanto, hay una necesidad para la
preparacion de una estrategia para la obtencion de la meta, es decir, con el tempo,
el desarrollo institucional.

En realidad, usualmente se necesitan dos estrategias s asistencia técnica para
el desarrollo institucional. Lo mds importante de éstas, es que debe de desarrollarse
juntamente con ¢l cquipo de asistencia téenica y con las personas claves que toman
las decisiones en la institucion sede. La otra es una variacién de esta estrategia en lo
que respecta a sus implicaciones para el equipo de asistencia técnica. Por ejemplo,
81 los confhictos de pcrsonahdad entre el personal clave de la institucion sede
representan una coercion pnmana para el desarrollo de una institucién, obviamente
el equipo de asistencia técnica debe de tomar ciertas medidas. St hay un desacuerdo
entre las personas de la institucion sede que toman decisiones con respecto a
solucionar dicho problema, la estrategia del equipo de asistencia técnica dificilmente
puede ser multilateral, m tampoco puede ser divulgado. A pesar de todo, se requeri-
rd de cierta estrategia s1 no quiere que se daiie, en este punto, el proyecto de
desarrollo nstitucional.

Antes de pasar a la parte medular de la discusion de la estrategia, como un
aspecto del proyecto de plancamiento, es necesario defimur los términos, La palabra
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estrategia se usa aqui en el sentido de ser un conjunto de acciones predeterminadas
a tomar, disefiadas para llevar al logro de una meta dada. Mientras que la estrategia
es un elemento necesario del planeamiento del proyecto, no puede ser itil en todas
las situaciones. El desarrollo institucional debe de hacerse en presencia de muchas
variedades “‘stochastic”. Eso significa que también se requiere una gran docis de
pragmatismo. Sin embargo, ésto no niega la necesidad de la estrategia, sino més
bien enfatiza su requerimiento, quc es frecuentemente re-examinado y puesto al dfa.
En muchisimos casos, los equipos de asistencia técruca han intentado trabajar por
sf solos, con resultados desalentadores para todas las partes involucradas.

Ademds de la definicion de metas, uno de los vanos énfasis mencionados
anteriormente, es la naturaleza inter-temporal del desarrollo institucional. Debido
a que el cambo nsttucional por unidad de tiempo, es probablemente ¢l mejor
velocimetro a usar para medir el progreso, la atencion debe enfocarse hacia el ele-
mento tiempo. Con el uso de la evaluacién del Programa y la Técuca de Revisién
(PERT) puede cfectuarse la estratcgia del elemento tiempo, asi como considerarse
la variabilidad con respecto al tiempo en el logro de los componentes de la estrategia.
Eso es, que cada componente de la estrategia deber4 identificarse con respecto ala
accion a tomar y al tiempo estimado que se requiere para su terminacion. En vista
de la naturaleza probahilistica del requenmiento de tiempo para completar estas
sub-metas, el procedimiento PERT de evaluar las épocas de actividad esperada con
esimados optimistas, pesimistas y otros, tiene un considerable valor. Cada uno de
éstos, a su vez, puede colocarse en el sistema del proyecto total, de tal manera que
se puedan identificar los periodos de tiempo que se suponen necesarios para la
determinaci6n por medio de los eventos.

Al mismo tiempo que los componentes son colocados dentro del sistema de
tiempo, se identifica la responsabilidad de la institucién sede y del equipo de asisten-
cia técnica. El resultado final de esta sistematizacion de la estrategia seleccionada,
se verd en: 1) acuerdo respecto al delineamiento de metas; 2) convenio referente a
las responsabilidades para llevar a cabo acciones tendientes a la proyeccion de metas;
y 3) tiempo estimado para completar los componentes de la estrategia total en sf.

El tipo de detalle de estrategizacion del plan de proyecto anteriormente
sugerido, no es una proposicién “para todo el tiempo™; mis bien, se requiere un
re-examen continuo para determinar: 1) ;1 se encuentran disponibles mejores alter-
nativas para llevar a cabo los objetivos del plan; 2) ;cuél de los cambios en la
disponibilidad de recursos o insumos al sistema pueden alterar su optimizacion?

Oportunidades regularmente programadas deben de ponerse a dispoaicion,
tanto de la insitucién sede como del personal de asistencia técnica, para re-examinar
ambas, metas y estrategias, en un esfuerzo para hacer que el plan del proyecto sea
més significativo con el tiempo.

A numerosas implicaciones de la estructura analitica, mencionada anterior-
mente, y el resultante plan de proyecto, puede prestirseles atencion; pero solo una
se usari como ilustracién en este momento.

Caracterfsticamente, en los pasados requerimientos de personal para equipos
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de asistencia técnica, han sido 1dentificados por disciplina, Al contrario, la concep-
tualizacion antenor sugierc que una orientacién disciplinaria es meramente un medio
para un fin. Eso es, a1 en un 4rea dada se pide una persona de asistencia técnica, ésto
haréi legal tanto su trabajo en su disciplina, como la contribucién al proceso de desa-
rrollo institucional. Sin embargo, si esta persona continiia impartiendo solamente
la misma clase de ensefianza o de actividad de investigacién o extension, que él ha
estado acostumbrado a realizar, el proceso de desarrollo institucional sera relegado
grandemente al azar e intuicién. Si, por otra parte, la persona de asistencia técnica
comprende el proceso de desarrollo institucional, entonces reahizaré que sus objetivos
principales no son las mismas cosas que le han legalizado. En resumen, los equipos
dz asistencia técnica necesitan estar constituidos de individuos que sean de valor en
lo sustancial de sus disciplinas y sofisticados con respecto a las téenicas del desarrollo
institucional.

Resumen

La conceptuahzacién de una estructura analitica anterior para visuahizar el
proceso de desarrollo institucional fue disefiado para delinear su orientacion
dinimica y su naturaleza, es como un sistema,

Yy )

Fue delineado como un proceso de produccion multlateral, multfisico y
de varios productos. Sus implicaciones en el planeamiento del proyecto y la
preparacion general de cstrategias para efectuar las metas y objetivos de mutuo
acuerdo, fueron desarrolladas.

La preparacién de tales estrategias, aunque con gran dosis de pragmatismo,
son esenciales s el plan de proyecto ha de ser visto, mas como un desco estenl.
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IDENTIFICACION DE LOS RECURSOS,
NECESIDADES Y PRIORIDADES DEL PAIS,
COMO PARTE DE LA PLANIFICACION DE PROYECTOS Y

Permitanme expresar mi gran satisfaccién por el honor que me rindieron
los organizadores de este Seminario al haberme invitado a participar. Y, es con
especial placer que vuelvo al suelo cuscatleco y a la Flor Blanca, después de una
ausencia de casi diez afios, donde mi sefiora y yo vivimos durante casi cinco afios.
Es precisamente aquf en Centro América que inspirado por el dinamsmo propulsor
de la integracion regonal, profundice mis experiencias sobre el proceso de desarrollo
y formé muchos de los conceptos que ahora componen mi filosofia del desarrollo.
Les felicito por su iniciativa en la reaizacion de esta reunién, porque El Salvador y
Centro América son microcosmos de los problemas de desarrollo y excelente medio
para perfeccionar sus soluciones.

Una de las lecciones que esta experiencia en Centro América me enseiid es,
que un pafs no puede compartir sus problemas urbanos y rurales. La accion recipro-
ca de fuerzas y eventos es tan intensa, que las lfneas divisorias entre la ciudad y el
campo, se borran en el proceso de desarrollo. La relacién de estas entidades geogra-
ficas colorea todos los aspectos de las condiciones econémicas, politicas y sociales
del pais. El impacto de las politicas agricolas es sentido tan inmediatamente en la
ciudad como las reaccione: a necesidades urbanas repercuten en el campo.

En los 15 afios que han transcurrido desde que llegué a vivir a El Salvador,
he visto este fenomeno repetirse a través 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 migracién
precipitada hacia las ya super pobladas dreas urbanas vacilantes bajo la premén de
necesidades insatisfechas. En otro caso, se adoptaron medidas para bajar el costo
del pan con el fin de proteger a los consumidores urbanos de escasos ingresos y lo
linico que se logrd fue que cientos de pequefios agricultores abandonaron sus tierras
en vista de que ya no podian producir con ganancias; invadieron las mismisimas ciu-
dades que con tales medidas se deseaba proteger, compitieron con los consumidores
originales supuestos a ser protegidos, y el precio del pan se elevo considerablemente,
En un tercer pais, un bien concebido plan para mecamzar los métodos tradicionales
para cultvar la tierra, trajo como consecuencia un desempleo tal que el pais tuvo
que abandonar su plan en vista de la amenaza de un catachsmo en las 4reas urbanas
que no podian incorporar a los desplazados.

1/ Trabajo preparado por Dr. Irving A, Tragen, Sub-Director Ejecutivo del Instituto Interamericano
de Desarrollo Social, Washington, D.C , Estados Unidoe de Norte América.
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Deseo subrayar que mi propésito no es disuadirlos del desarrollo, ya que el
progreso es un proceso nevitable. Tampoco estoy abogando por rechazar la tecno-
logfa, en favor de la ineficiencia tradicional. Mucho menos creo que las corrientes
del cambio se desvian para detener ¢l ntmo del progreso. Por ¢l contrario, lo que
yo trato de deciles es que no enfoquemos el desarrollo agricola per se, sino como
parte integral del esfuerzo total de la nacién. Lo que yo propongo son politicas de
desarrollo que mwvelen razonablemente y escrupulosamente el impacto de la miciativa
urbana en las 4reas rurales y viceversa. Durante la proxima hora estaremos conside-
rando las estrategias e instrumentos que permiten a los paiscs movilizar todos sus
recursos para el desarrollo -- urbanos, rurales, matenales, financieros, humanos e
msttucionales.

En el contexto deberfa verse el proceso del desarrollo, como un sistema
integral disefiado para mclur la produccién, gente y politicas en acciones y activida-
des, acuerpadas e individuales llevadas a cabo para lograr la clase de sistema social,
econémico y politico que un pais desea para si mismo. Esto no necesariamente
gignifica modernizacién, amencanizacién, socializacién o deshumanizacion. Esto
requiere que en ningiin momento se abandone ni la 1dentidad nacional ni los valores
sociales. Su contexto y objetivos deben ser aquellos que un pais define, cuyo éxito
depende, no de pronunciamicntos politicos nacionales, o adaptaciones a agencias de
crédito internacionales, sino que de la voluntad y determnacion de los gobiernos y
gobernados, para movilizar los recursos necesarios para lograr metas de crecimiento
seleccionadas. Lo que resulta de una definicion sustentada y estudiada a fondo, de
sus propios problemas, de sus programas para tratar estos problemas y de proyectos
de accién cspecificos. Debe ser propio del lugar y autogenerado, no basado en
modelos téorcos o importados.

Ahora, permitanme que les sugiera que para identificar los problemas, es
necesario llevar a cabo una investigacién y evaluacidn legitima e interdisciplinaria.

Debe entenderse la relacion rural-urbana; el impacto potencial debe ser
meditado de prncipio a fin en términos reales, no teéncos. Todas las fuerzas
humanas, técmicas, politicas, sociales, culturales y econémicas que trabajan en el
conjunto politico deben ser entendidas y consideradas.

Los que viimos en el Hemusferio Occidental nos hemos visto involucrados
en una de las experiencias de desarrollo més ongmales cn la historia humana: La
Alianza para el Progreso. La Carta de Punta del Este fragu6 la pnmera asociacion
de estados dedicada al mejoramiento material y humano de todo un hemisferno y
traté de adaptar las expenencias del Plan Marshal a las necesidades de la América
Latina. Esta década de expenencia nos ha demostrado que nuestras metas no estaban
equivocadas, pero que los métodos necesanos para desarrollar paises, son sustancial-
mente diferentes de aquellos usados para revitalizar paises ya adelantados. Ha
demostrado graficamente que el progreso es un proceso polftico que requiere del
delicado y complejo engranaje de esfuerzos para desarrollar mstituciones, efectuar
cambios bésicos, mcorporar a las masas de la poblacion dentro de la economia y
sociedad y movihzar los recursos del pais.
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El Dr. Raul Prebisch en su informe de 1970 “Cambio y Desarrollo"’ destaca
la complejidad y diversidad de acciones que tal desarrollo requiere. En este informe
se demuestra claramente lo desatinado de la planificacién aislada de proyectos. Este
informe enfoca nuestra atenci6n hacia la necesidad de un esfuerzo interno total para
manejar los problemas nacionales, Ilustra la ineficacia del pensamiento y planifica-
¢ién uni-dimensional, coloca a la asistencia técnica extranjera en el lugar que le
corresponde ~ como un suplemento, frecuentemente vital, de los esfuerzos naciona-
les. El Dr. Prebisch relaciona entre sf todos los problemas de la comercializacion,
urbanos, rurales, de ayuda financiera, sociales, de inversién y produccién, como parte
del esfuerzo general.

Este informe del sefior Prebisch indica la futilidad de buscar respuestas
féciles para un sector a expensas del otro, porque la accién recfproca siempre est4
presente y siempre es exigente. La transformacién de sociedades en desarrollo a
naciones desarrolladas, auto-generadoras, requiere de la comprension de todas las
realidades rurales y urbanas, sociales y econémicas, humanas e institucionales,
financieras y materiales. Es bajo este enfoque que yo les propongo concentrar
ahora nuestra atencién, primero sobre la identificacion de proyectos y segundo,
gobre la movilizacién de recursos.

I — Identificacién de Proyectos

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

Permftanme sugerir, que los planes nacionales, a los cuales se les di6 tan alta
prioridad en la Carta de Punta del Este, representan el acto més solemne de hderazgo
nacional. Pero para ser verdaderos gufas, para que los esfuerzos nacionales transfor-
men las economias sub-desarrolladas, en sociedades progresivas sui gencrs, estos
planes deben ser la expresién de la voluntad nacional y de la determinacién de altos
dirigentes politicos; deben ser representativos de un intercambiv realistico de
intereses en el establecimiento de las pnoridades y programas que deben llevarse a
cabo; y deben formularse de manera que tengan significado y realismo para cada
segmento de la administracion piiblica y del cuerpo politico.

La planificacion disciplnada y metbdica fue extrafia para casi toda América
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 década de 1970, en un pafs donde yo una vez trabajé, describfa el
proceso de desarrollo como la umén de los mnisterios soberanos y sus proyectos
favontos, en un solo pedazo de papel incoherente. Los esfuerzos para sistematizar

53



el proceso en los diversos pafses fueron més lentos de lo que los optimistas pensaron
en Punta del Este, pues requeria capacitar técnicos, coordinar la maquinaria del go-
biemo, comprender las complejas tendencias socio-economicas y la recopilacion de
datos uitiles. Significaba aprender, por medio de la experiencia, en la prueba méxima
de presion,

En un principio, muy pocos fueron los gobiernos que tomaron la plamifi-
cacién seriamente, mas bien les sirvid como un recurso para obtener préstamos
extranjeros para sus proyectos favoritos. Los planes nacionales se produjeron en
closets, con estadisticas fabricadas para llenar vacios en la informacién disponible.
N1 los burdcratas m el pablico estaban enterados de la preparacion o conocimiento
acerca del llamado plan nacional, y el interés de los dingentes polfticos mas impor-
tantes se reducia a la facilidad que estos planes proporcionaban para obtener los
préstamos externos que ellos deseaban.

En la dlima década, se ha progresado considerablemente en la planificacion,
y el hderazgo nacional estd cada vez més consciente de su importancia y significado
en la admmistracién pibhica. A pesar de que queda mucho por hacer, para llegar a
tener un sistema nacional totalmente efectivo que sea operativo en la mayoria de las
Repfiblicas Amencanas, ya se ha cruzado el umbral.

Los problemas urgentes de la década de 1970, no podrin esperar a que se
perfeccione un sistema de plamificacion.

La densa poblacion de Aménca Latina exige respuestas de hoy dia a los
problemas de hoy dia. Ellos se dan cuenta de un continente que se urbamza rpida-
mente, con muillones de ansiosos jovenes que quieren educacién y empleos. Ellos
quieren una distribucién mas equitativa de productos, servicios e ingresos; buscan
mayores oportunidades de participar cn los procesos y decisiones que afectan sus
vidas; quieren lincas de comumcacidn abiertas con los que hacen las politicas, para
que sus opiniones y necesidades sean comprendidas, y quicren suficiente progresv
en ¢l mejoramiento de sus condiciones para poder tener fe y confianza en el mafiana.

Ahora, en este incierto ambiente, es obvia la obhigacion del planificador para
seleccionar priondades y proycctos de impacto e importancia genuina. La falta de
gistemas nactonales y atn de datos decisivos para tomar decisiones, requiere que los
planificadores y admimstradores en el sector pabhico, amplfen su 1maginacion y
vision para determnar, no lo que tradicionalmente se ha hecho, sino lo que puede
hacerse. Lo que en realidad debe hacer es “sofiar con el suefio imposible”. La
experiencia que se adquiere probando, ocasiona cambios y hacc los suefios més
realizables. En verdad, sus propias expenencias en el Valle de la Esperanza, Sitio del
Niiio y el Arca de Demostracidn de Salud lo indican graficamente.

Este enfoque, aplicado al sector rural, sigmfica que los problemas agricolas
deben verse en el contexto de toda situacién nacional, que los intereses sectorales
deben ser balanceados con todos los requenmientos nacionales y que los planificado-
res y admimstradores agricolas deben estar preparados para ser flexibles en la
aplicacién de politicas y sistemas aceptados con el fin de lograr un mayor objetivo.
Un simple axioma, tal como que la mecanizacién incrementa la produccién agricola
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podria resultar en: que la mecanizacion agricola puede crear una crisis politica, a1
la mano de obra agricola desplazada, que se aglomera en las ciudades, enciende una
explosién, Una opimén aceptada de que los cultivos de subsistencia no contribuyen
en mnguna forma a una sociedad, debe ser claramente re-evaluada cuando el
agricultor que sc soshene a s mismo, abandona su tierra y, ya como un trabajador
urbano desempleado, necesita los servicios de bienestar y sostemmicnto de un go-
bierno ya bastante agobiado.

Lo que estamos discutiendo es el equilibrio consciente de intereses y bene-
ficios. Si un pafs desea mecanizarse y racionahzar su agncultura, ;hasta cudndo va a
tolerar que continlie el desplazamiento de las familias campesinas? Y si el pafs va
a tolerar que continie este desplazamiento, ;hasta qué punto estd preparado y
capacitado para tratar los problemas ocasionales por este desplazamiento, los cuales
se multiphcan en las 4reas urbanas? ;Esti un pais preparado para tomar estas
decisiones importantes, necesarias para ampliar su produccion agricola comercial, o
para modermzar la agricultura de subsistencia, o para cubnr los costos de los servicios
urbanos? ;Estd un pais preparado para establecer una disciplina para el desarrollo
o solamente va a satisfacer necesidades de consumo a corto plazo? Si estd preparado
para auto-disciplinarse ;estd dispuesto y es capaz de mvolucrar a las masas de la
poblacion para que participen en la aventura, los niesgos y los posibles beneficios?

Permitanme sugenr que la pretensién en la seleccion de proyectos para la
década de 1970 estd incluida en la naturaleza de nuestros tiempos -- es, como
aumentar la produccién agricola como parte de un esfuerzo integral para mejorar
las condiciones de la vida rural. Este incluye sistemas equitativos para la tenencia
de la tierra, precios atractivos y otros incentivos para que el scctor pnivado pucda
desarrollar al méximo el potencial de produccién, cooperativas para aumentar la
produccion, eficiencia en la comercializacion y procesamiento de parte de los
pequeiios productores, nstalaciones para almacenamiento y procesamiento para
evitar giros anormales en la oferta y la demanda, centros rurales para educar y
entretener a los agricultores y un sistema nacional de comercializacién que satisfaga
la necesidad de los agricultores de bienes de consumo producidos en la ciudad, y que
ascgure una afluencia regular de productos agricolas hacia las ciudades.

Esta manera de identificar los proyectos enfatiza igualmente tanto los
aspectos humanos e institucionales de la vida agricola, como los insumos técnicos y
financieros requendos para incrementar la produccion agricola. Esta relaciona a la
ciudad con el campo, lo rural con lo urbano. Requiere tanto del estimulo de la
acc16n privada como de la imciativa del estado. Requiere de la accion reciproca de
vanas disciphnas no iinicamente agronomia, cconomia y zootecma sino que también
de sociologia, psicologia social y admustracion piblica. Exige hechos no teorias.
Demanda que se compiendan las intenciones y aspiraciones, no que s¢ importen,
Significa que las “revoluciones verdes” causan impacto tanto en los agneultores
como en la produccidon. Requiere el desarrollo sistematico de la pencia téenica, no
solamente en el gobierno e inshtuciones semi-auténomas, sino que también en
instituciones privadas donde las frecuentes destituciones politicas pueden contribuir
efectivamente a la capacidad de pensar de la nacion en vez de fomentar la “fuga de
cerebros™,
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La ayuda externa en este proceso es un instrumento Gtil si el pafs ya ha
definido sus metas, establecido sus prioridades e identificado sus proyectos, y si el
pafs cuenta con instituciones con las que el asesor extranjero puede trabajar, que
puedan asimilar su expenencia y adaptarla a las realidades del pafs y que puedan
crear la cohesion y continuidad requeridas para que el desarrollo se lleve a cabo.

Porque no debe haber ninguna idea equivocada -- la meta para todos los
proyectos, es el desarrollo. Cada uno sirve su propdsito, pero cada uno es com-
plementado y afectado necesariamente por todas las otras inversiones privadas,
produccién, comercializacién y proyecto de consumo y las decisiones tomadas en
el pafs. Cada prioridad y proyecto es inclufda dentro de un esfuerzo total planeado
para movilizar los recursos nacionales para alcanzar las metas de desarrollo que el
pafs ha establecido para si mismo. Entre mas claramente es ésto visto y comprendido
por el conjunto politico, més grandes son las oportunidades de una involucracién
més amplia de gente, de sus energfas y posesiones en el esfuerzo y habrin més
probabilidades de llevar a cabo una mowilizacién éptima de recursos.

I

La movilizacion de recursos ocurre de acuerdo con un patrén complejo de
acciones, fuerzas, inducciones y retos. Los patrones varfan de un pafs a otro, ain
de una region a otra en un solo pafs. Frecuentemente asumen dimensiones diferentes
en paises ricos en recursos naturales que en aquellos cuya riqueza tiene que ser
capitalizada de conformidad con las habilidades de su pueblo. Pero no importa cuan
variados sean estos patrones, mingin pafs puede lograr una tasa de crecimiento
aceptable, a1 no valiia su caudal y luego logicamentz comienza a capitalizar sobre él.

La capitalizacion de recursos es la primera fase de la movilizaci6n de recursos.
Con bastante frecuencia ésto se convierte en un inventano mecénico de los recursos
fisicos y financieros que un pafs encuentra disponibles para su explotacion. Las
tradiciones y los acondicionamientos histoncos, a través del mundo sub-desarrollado,
han llevado a muchos pafses a concebir los recursos exclusivamente en estos términos
matenales; no han explorado la posibilidad, ni siquiera han pensado en activar su
més grande potencial el cual es su capacidad institucional y humana. Con demasiada
frecuencia, los paises creen que la modernizacién de las plantas y equipo es el
simbolo del progreso, de igualar estadfsticas del Producto Nacional Bruto, con el
desarrollo mismo. A pesar de que los satélites, equipo fotogrifico innovativo y los
nuevos procedimientos para pruebas, han hecho que muchos de los mstemas preva-
lecientes usados en el mundo desarrollado y en desarrollo, resulten anticuados. A
pesar de que las caracteristicas topogréficas, geograficas y geomorficas propenden a
hacer los estudios a fondo més costosos en las regiones tropicales donde estén loca-
lhzados la mayor parte de los pafses en desarrollo, las nuevas técnicas para llevar a
cabo cstudios pueden summstrar a los dingentes y planificadores nacionales, sufi-
ciente informacion inicial que les permita notar la diferencia entre las estructuras
geologicas nditiles y las titiles, y que les ayude a 1dentificar aquellas éreas que
necesitan de un andlisis més a fondo, y la tecnologia y los técnicos mejor calificados
para Uevar a cabo el andlisis. Los esfuerzos para vencer los obstéculos en la tecnolo-
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gia agrfcola han resultado en hibridos y técnicas de produccién que hace apenas 20
afios no se crefan posibles; la investigacion en suelos y en el uso de fertilizantes ¢
insectos estd ampliando cada dia més los horizontes de los paises inchinados a la
produccién de cosechas; y la investigacion que esté aumentando en la agncultura
tropical promete aiin mayor progreso para la préxima década, para aumentar el
aprovechamiento de la tierra en el mundo en desarrollo. Las innovaciones indus-
triales y metalirgicas estn cambiando las normas de cahdad para la materia prima
y revolucionando los sistemas de fabricacion.

No debemos subestimar los problemas que se refieren a la mowilizacion de
los recursos materiales, puesto que la capacidad técmica para la identificacion de
recursos y su movilizacion a pesar de ser cara. estd a la mano de los gobicrnos para
evaluar su potencial para producir matena prima con la ayuda de vanos gobernos y
organizaciones internacionales, asf como por medio de contratos con compaiiias
multinacionales y firmas consultoras pnvadas.

Pero mucho mis dificil que la identificacion de los recursos matenales, es la
interrogante politica de a quien se le debe confiar su explotacién. La decision de
cada gobiemno ests basada tanto en intereses politicos y psicoldgicos como en ané-
lisis econémicos y financicros. Los gobiernos estin pensando en consideraciones a
mis largo plazo como son la estructura de la tenencia de la tierra, sistemas interna-
cionales de comerciahzacion, cambios estructurales internos, tanto polfticas internas
para la produccidn agricola e industrial como ganancias en los réditos provenicntes
de plazos cortos e intermedios. Cuando esta incognita se resuelve, los gobicrmos
sienten la necesidad de adoptar medidas para asegurar un reingreso optimo de la
inversién hecha y una polftica tnbutana que permita a toda la poblacién participar
de las ganancias.

Los recursos que siguen en importancia, son los financieros. Uno de los
aspectos mas dificiles en la movihizacién de estos recursos, es la forma de atraer
fondos forineos y formar una acumulacién mterna de fondos, a pesar de que el
sindrome monetario frecuentemente se manfiesta como una biisqueda de fondos
externos y no como un esfuerzo doméstico. Nadie puede subestimar la necesidad
del dinero para abastecer de combustible a la méaquina del desarrollo -- dinero para
convertr los conceptos en realidades, la matcria prima en productos elaborados, las
aspiraciones en acontecimientos y las estructuras en organismos en funcionamiento.

Fn los Gltimos diez afos, la expenencia con umones de crédito, asociaciones
de ahorro y préstamo, bancos cooperativos ¢ inshtuciones de desarrollo, ha demos-
trado ampliamente que muchos recursos financieros en algunos pafses no han sido
aln sistematicamente aprovechados.

En paises que ofrecian establidad, acumulaciones rcalmente significativas
de capitales fusionados han crecido en los estratos bajos y en organizaciones que
promueven el desarrollo. En paises afectados por la inflacién o por restncciones a
las politicas fiscales y cambiarias, pudimos ver el éxodo de dineros nacionales a
capitales para nversion internacional y a bancos de rcconocida responsabilidad.
Porque el capital tiende a ser nervioso, siempre estd moviéndose hacia donde sus
duefios creen que estd mejor protegido.
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Una causa de peso para la inadecuada movilizacién de los recursos financieros
es la ausencia de estrategias para sacar ventaja del mercado monetario intemacional.
Porque los fondos se hacen disponibles cuando se proyectan y se llevan a cabo
politicas seguras de atraccion. También deseo sugerir que pocos comprenden el
papel del banco central como el mecanismo central de crédito y financiamiento de
la economia -- una inshitucién que metodicamente amplfa la base del recurso disponi-
ble para ¢l desarrollo, por medio de la definicién de polfticas crediticias y financieras
y bombedindolos sisteméticamente a través de redescuentos y otros proyectos dentro
de la cconomia, para asegurar su liquidez.

La tereera 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 educacién, productividad
y participacién en tomar decisiones por la mayoria, son bajos, tendiendo a ser
progresivamente més altos a medida que los pases alcanzan etapas més avanzadas de
crecimento. Es el recurso de la gente y su motivacién para lograr miveles més altos
de educacién, productividad y participacién, el que probablemente plantea el més
grande reto en la movilizacién de recursos.

Ahora reconocemos que en las Gltimas décadas, los esfuerzos para desarro-
llarse han ignorado debidamente a la gente y que la crisis que ahora confrontamos se
debe mayormente a los fracasos en querer hacer creer a la gente que ha tomado parte
en ella y relacionarla a los mejoramientos,

Los trastornos politicos y sociales estin fnimamente relacionados con el
despertar de esperanzas y luego han fallado sustancialmente en la involucracion de
csta gente para satsfacer estas esperanzas.

Las politicas del gobierno resultan ser solamente consignas, si su aplicacion
y aplicabihdad no han sido igualmente bien concebidas. Una politica agricola para
aumentar la produccién de cosechas dadas, solamente empieza a .cner efecto
cuando define la tecnologfa y la produccién; su sustancia debe ser como inducir a
los agricultores a aplicar su tecnologia y a producir. En algunas sociedades se tiene
la idea de que la coaccidn y la imposicién pueden forzar esta participacion. Sin
embargo, leamos hustoria, pnncipalmente la de los tltimos 50 afios y nos daremos
cuenta de que la coaccidn raramente ha resultado en més que un cambio temporal.
En las tmcas sociedades donde ha habido un esfuerzo sostenido ascendente, es en
aquellas donde ¢l hombre estd convencido de la importancia que para él y su estilo
de vida, tienen algunas polfticas en particular,

De manera que permitanme sugerir que la clave para movilizar esta fuerza
humana se llama incentivo -- incentivos para elevar su mvel de vida, incentivos para
mejorar las perspectivas y potencial de sus hijos, incentivos para mejorar su comum-
dad. Pero para definir incentivos que tengan sentido, es necesano que los dingentes
nacionales tengan un total entendimiento del ambiente en que vive la gente y los
impulsos que los mueven. Los planificadores y los ejecutores deben orgamzar sus
csfuerzos de tal mancra que mvolucren realmente a la gente, despierten sus esperan-
zas en el futuro y les hagan sentirse satisfechos por los esfuerzos llevados a cabo.
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El dltimo grupo de recursos que vamos a considerar ahora son los institucio-
nales. No ha habido leccién més elocuente en la pnmera década de la Alianza para
el Progreso que el papel crucial que jugd en el desarrollo. Si consideramos situacion
tras situacidén y pafs tras pais, veremos que la ausencia de capacidad instituctonal ha
sido la causa de que proycctos seguros y bien concebidos para trasladar y adaptar los
conocimientos, hayan terminado en expenmentos aislados, porque no habia en el
pais una institucién permanente capacitada para ser el repositonio de la expenencia.
Otra prueba dificil para determinar la etapa de desarrollo de un pais es su grado de
ins'turionahizacidn y su competencia,

Pueden haber instituciones tanto en el sector piiblico como en el privado,
orientadas hacia la produccion, el consumo, la educacion, investigacion o el servicio.
Su alcance puede ser “‘grass-roots”, nacionales o aiin multinacionales. Deben ser
tantas y tan variadas como las necesidades del pais lo exyjan, pero todas deben tener
funciones comunes. En primer lugar, son la puerta por donde entran los conoci-
mientos y el saber como aplicarlos, procedentes de paises més desarrollados y el
mecamsmo que adapta la tecnologia a las necesidades y realidades de las eircunstan-
cias locales. Segundo, ellos orgamzan y ponen en actividad a la gente, fondos y
matenales para resolver los problemas. Y tercero, ellos son los centros de la fuerza
cerebral y la habihdad que los pafses necesitan para su desarrollo.

Como en el caso de la fuerza humana, la expenencia es en verdad himitada
en la movilizacion stitucional. Se ha prestado muy poca atencion sistemética a las
estrategias para proveer los insumos financieros y de orgamzacion necesarios para
desarrollar y fortalecer las instituciones nacionales en el mundo en desarrollo y para
atraer hacia ellas los mejores cerebros disporubles para un pafs, de sus propios
ciudadanos y de otras partes. En cada pais existe la necesidad imperiosa de desa-
rrollar estrategias a largo plazo para amparar la movihzacion del piblico esencial, de
instituciones semi-auténomas y privadas que pueden proporcionar los servicios
sociales, técrcos, tecnologicos, financieros, matenales y humanos que se necesitan
para que el desarrollo sea una aspiracién efectiva, apropiada y significativa para la
gente.

Con mucha frecuencia, la movilizactén mnstitucional ha estado limitada al
sector publico, sin considerar la utlidad potencial de las organizaciones no guberna-
mentales existentes, o 1dear incentivos para involucrarlas en el apoyo de objetivos
de desarrollo especificos. También con frecuencia, el desarrollo institucional ha
estado basado més en la bisqueda de modelos afortunados para importar de paises
més avanzados, que en la existente armazén institucional. Con frecuencia se auspicia
algo nuevo porque es muy compendioso cstar pensando en cémo cambrar y adaptar
las entidades que estin operando, aGin las de méis prestigo, y los paises entonces
confrontan la doble carga de dos orgamuzaciones que no son tan sobresalientes,
compitiendo en una forma no constructiva.

Las instituciones movilizan los recursos y los recursos deben ser movihizados.
Es indispensable el funcionamiento de una red de orgamzaciones pibhcas, semi-
auténomas y privadas para que el desarrollo tenga lugar y s1 no se cuenta con
instituciones efectivas y précticas, el liderazgo nacional no cuenta con un camno
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significativo para sostener el impulso para el desarrollo, o para referir el desarrollo
a todos los niveles de la sociedad. Las estrategias nacionales para auspiciar estas
entidadecs y dotarlas de personal y de fondos, son tan esenciales como aquellas para
producir y movilizar los recursos materiales, financieros y humanos,

Conclusién

La 1dentificac1én de proyectos y la movilizacién de recursos son parte del
mismo proceso. Son instrumentos y estrategias para involucrar a la produccién, la
gente y las polfticas en un esfuerzo sostenido para trabajar hacia el sistema social,
econémico y politico que un pais busca para s{ mismo. En la existencia de hoy dia,
en que cada vez depende més el uno del otro, no se pueden establecer metas aisladas
para un drea geogrifica, un segmento de la produccidn, un grupo de personas; la
decision que s¢ toma para uno, inmediatamente obra recfprocamente y afecta a los
otros.

Por lo tanto permitanme sugerirles en conclusién, que el desarrollo solamente
puede ser logrado con un esfuerzo coherente y a largo plazo que se asocie y tenga
aignificado, hasta donde sea posible, para una amplia imagen del cuerpo politico.
Esto implica metas, pnondades y proyectos que permitan una mowilizacién 6ptima
de recursos domésticos, especialmente humanos.

Asegurémonos de que el desarrollo no fracase por causa de la impaciencia,
frustraciones o consideraciones a corto plazo. No confundamos el desarrollo como
una meta nacional, con la modermzacion de facihdades para la producaén. Y, no
nos olvidemos que el hombre es el ulimo beneficiario de este proceso llamado
de desarrollo; y es al hombre actor, al hombre proveedor, al hombre facilitador y al
hombre beneficiano al que finalmente debemos recurnr para descubnr si el desarrollo
ha ocurndo.
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UN CASO DE ESTUDIO PARA TASAR EL PROGRESO
DE UNA UNIVERSIDAD DE AGRICULTURA V

Los primeros documentos de la conferencia trataron sobre los conceptos y
principios del Desarrollo Institucional. Los conceptos han proporcionado una
estructura para la orgamzacion de los grupos de estudio. M agradable tarea es
compartir la expenencia del uso del modelo de Desarrollo Institucional como una
estructura para la evaluacién, lamada eufemisticamente “tasacién de progreso™. 2/

Proyecto de Evaluacién de la P.A.U. (Unwversidad de Agncultura de Punjab).
El lamado “Proyecto de Evaluacién de la P.A.U.” fue conducido desde noviembre
de 1969 a marzo de 1970 por un Grupo Conjunto de Estudio Indo-Amencano del
cual yo fuf uno de sus cuatro miembros. Este grupo fue nombrado por el Gobierno
de la India con la aprobacién del Consejo de Investigacion Agricola de la Indiay la
Agencia para el Desarrollo Internacional de los Estados Umidos. 3/

El grupo era ajeno a la institucién en evaluacion pero el proyecto contaba
con completa aprobacién y apoyo entre los altos dingentes de la P.A.U.

El objeto primordial fue desarrollar un método y procedimientos para tasar
el progreso de las dwversas umversidades de agncultura en la India, que se estan
estableciendo con la ayuda de la U.S.ALD. La Universidad de Agneultura de Punjab
se usd como un caso de estudio en el desarrollo del método de evaluacion, asi un
objetivo secundario importante fue evaluar el progreso de la P.A.U El Consejo de
Inveshgacion Agricola de la India publicé informes sobre cada uno de los dos obje-
tivos en abril de 1970. Un Método de Tasacidén del Progreso de las Umversidades
de Agncultura de la India (128 piginas) y La Universidad de Agneultura de Punjab,

Una_Tasacién del Progreso hasts 1970 (153 pagnas).
P.A.U, — Antecedentes Institucionales La Universidad que es el caso de

cstudio, s¢ fundo por Acuerdo Legislatvo del Gobierno del Estado de Punjab en
octubre de 1961. Punjab es un pequeflo estado al noroeste de la India con un frea

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

2/ Para un nforme anticipado sobre el cual gira fuertemente este documento, vea “ldeas y Proced:
mientos para la Evaluacién de Progreso y Madurez en el Desarrollo Institucional™ en Actas de la
Conferencia Regional sobre el Desarrollo Institucional, piginas 130-140, Universidad del Estado
de Utah, del 17 al 21 de agosto de 1970.

3/ Los otros miembros del grupo eran el Dr. O.P Gautam, Sub-Director General del Consejo de
Investigacién Agricola de la India; el Dr. J.S. Patel quien fue Comisionado de Agncultura de la
India y Vice Canciller jubilado de la Univerndad de Agncultura de Jawaharlal Nehru; y el Dr. T.
Scott Sutton, Decano Honorano Asociado de la Facultad de Agncultura de la Universidad del
Estado de Ohio  Estos colegas, las orgamizaciones que representan, el Gobiemno de la India y la
Agencia para el Desarrollo Intemnacional no son responsables de las ideas expresadas en este texto.
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de apréximadamente 50,376 kilémetros cuadrados y una poblacién de més o menos
14 millones de habitantes, los 3/4 de la cual es rural. Esta es el drea en que se han
adoptado desde 1967 variedades altamente productivas de trigo y mijo. Cuando se
cred la Universidad, el Estado de Punjab era considerablemente més grande ya que
abarcaba lo que se convirhé en el Estado de Haryana en 1966. La Universidad
comenzd con dos recintos localizados en el sitio de las facultades de agncultura que
fueron trasladadas a la nueva Umiversidad: Facultad de Agricultura, Ludhiana
(Punjab) y Facultad de Veterinaria y Ciencia Ammal, Hisser (Haryana). Un tercer
recinto se agregd en Palampur, en el territorio de Himachal Pradesh.

Cuando comenzd nuestro estudio, se supo que el recinto de Hissar de la
P.A.U. <e convertiria en una universidad separada. Esto sucedid a pnncipios de
1970. De la misma manera el recinto de Palampur habfa de asociarse con una
universidad de Himachal Pradesh. Por consigwiente nuestra evaluacién estaba
confinada a la P.A.U. en Ludhiana que servia al Estado reorganizado de Punjab.
Sin embargo, la importancia de esta lustona institucional no puede enfatizarse
demasiado. Por ejemplo, todo el trabajo de Medicina Vetennana estuvo localizado
cn [lissar hasta noviembre de 1969 cuando se tomé la decision de establecer una
nueva Facultad de Medicina Vetennaria en Ludhiana.

Mientras se creaba la P,A,U. en 1961, sus raices mstitucionales se habian
desarrollado en un periodo mis largo. Esto se vid claramente con la respuesta del
Director del Departamento de Suelos a la sigwiente pregunta: “Cuéndo se fundé su
Departamento?” El respondid: “En 1909 en Lyallpur, en 1962 ¢n la P.A.U.” En
su oficina estaban los retratos de aquellos que sirvieron como jefes del departamento
desde 1909.

Con la particion del sub-continente de la India en Asia en 1947 para formar
la India y Pakistin, hubo migractén en masa de los que no eran musulmanes proce-
dentes del drea que hoy cs Pakistén Oriental. Esta incluyé miembros de la facultad y
estudiantes de la vieja Facultad de Agncultura de Punjab en Lyallpur y de la Facul-
tad de Veterinana de Punjab en Lahore. En noviembre de 1947 se establecié una
wnstalacion en la Facultad de Khalsa en Amritsar (Punjab de la India) para continuar
la educacion de los estudiantes y el empleo profesional del profesorado desplazado.
En jumo de 1949 la Facultad de Agncultura se trasladd a un edificto escolar
alquilade en Ludhiana, A pnincipios de 1950, se asigné un 4rea de 500 acres de
tierra a la onlla de Ludhana para que fuera el hogar permanente de la Facultad de
Agncultura, Esta drea fue tomada por la Facultad en 1952 y en 1955 se inici6
la construccién que ahora alberga la Facultad de Agncultura de la P.A.U.

Cuando el nuevo cdificio 1ba a ser ocupado, se le di6 al Principal de la
Facultad de Agncultura el titulo adicional de Director Conjunto de Agneultura y
algunos de los oficiales de investigacion del Departamento de Estado de Agncultura
fueron trasladados a los laboratorios y oficinas del edificio y se les proporciond
tierra para hacer investigaciones en la finca de la facultad. Para la educacién de
divulgacién se usé una extension de 100 villas en el Distnito de Ludhiana para la
capacitacién de estudiantes en métodos de divulgacién. La gente de la finca se
nvolucrd en los Comités asesores de divulgacion y la Facultad decretd 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 dlhma
se cred en 1961. Al mismo tiempo, toda la investigacién agricola y vetennana se
trasladé del Gobierno del Estado a la Universidad. El decreto que creé la P.A.U.
también estipuld el cambio de las funciones de divulgacion que son primordialmente
de naturaleza educativa. Asi vemos en mstituciones antenores la integracion de la
ensciianza, nvestigacién y las funciones educativas de divulgacién, una idea que es
elemento primordial de la doctrina de la Umversidad de Agncultura de Punjab asf
como de otras universidades de agricultura de la India. Fl estudio de los anteceden-
tes de la P.A.U. también hace evidente la unportancia del espintu de determinacion
de los dirigentes agricolas de Sikh, que emigraron del Punjab Onental, en el
desarrollo de la inveshgacidn e instituciones educativas en Punjab de la India.

P.A.U. -- Un breve boceto, La P.A.U. es la iinica umversidad en el Estado de
Punjab con responsabibdad de dar instruccién a los alumnos no graduados y a
alumnos graduados en agncultura, medicina vetermaria y ciencias domésticas, inves-
tigaciébn y divulgacién. Existen otras facultades que ofrecen educacién agricola a
practicantes, principalmente al nivel de los no graduados.

La P.A.U. empezd con una Facultad de Agncultura con otras facultades
establecidas de la manera siguiente. Ciencias Bésicas y Humamdades en 1964;
Ingenieria Agricola en 1965, Ciencia Doméstica en 1966; Medicina Vetennaria en
1969. El titulo de Licenciado se ofrece en todas las facultades menos en Ciencias
Bésicas y Humamdades. La matricula de los estudiantes no graduados aumentd de
779 en 1962-63 a 1,437 en 1969-70 (Tabla 1). Los estudiantes graduados aumenta-
ron de 118 a 383. En 1969-70 se ofrecieron titulos de Maestria en Ciencias en 19
departamentos y ¢l Doctorado en 15 departamentos de las Facultades de Agncultu-
ra, Ciencias Bisicas y Humamdades y Medicina Vetennaria. El titulo de Maestria
en Cicncias también se ofrecid en Ingenieria Agricola. En 1969-70, 61 de los
estudiantes procedian de 9 paises extranjeros, la mayorfa de Nepal y Malasia. Todos
los estudiantes no graduados reciben programas de entrenamiento prictico en el
campo, ademds del trabajo en el aula y en el laboratorio. La Umversidad tiene un
sistema de exdmenes internos tnmestrales.

Los catedriticos de la universidad estén empleados a iempo completo cuyo
nimero en todos los rangos ha aumentado en la misma proporcién de 198 en 1963
a 560 al lo. de encro de 1970. Se proporciona vivienda en el recinto de la univerar-
dad a 319 catedréticos por un alquiler que no excede el 10 % de su sueldo. Sc estin
construyendo viviendas adicionales.

Mis o menos ¢l 40 % del presupuesto de la P.A.U. se nvierte en la invesh-
gacion, en mis o menos 800 proyectos, en una gran vanedad de campos. Hay una
fuerte concentracion cn ¢l cultivo de plantas, campos para cosechas, suelos, medicina
veterinaria y horticultura. Hay una finca para investigaciéon de 1,203 acres en
Ludhiana y siete estaciones expenmentales regionales con 1,195 acres. La investi-
gacion de los estudiantes graduados constituye una parte integral del programa de
mvestigacion.

El programa de divulgacién, con més o menos cl 10 % del presupuesto, se
lleva a cabo a través del Departamento de Informacién Agricola de la Facultad de
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TABLA 1.— MATRICULA DE LOS ESTUDIANTES DE LA P.A.U. POR FACULTADES Y AROS, 196263 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 Ingemieria Agricola --- --- --- 119 214 229 267 237
Licenciatura en Ciencias Domésticas --- --- .- .- 25 58 90 136
Licenciatura en Ciencia 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 --- .- . .ee .. .- eaa 8
Total Maestria en Ciencias (114) (172 (318) (244) (202) (305) (262) (274)
Doctorado en Agricultura * 4 3 17 35 141 53 69 99
Doctorado en Medicina Veterinana .- ce- I .- .- - - 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

® Incluye estudiantes postgraduados en los Departamentos de la Facultad de Ciencias Basicas y Humanidades.



Agricultura, con la responsabilidad de dar informacion y recomendaciones ripida-
mente; una sucursal del Departamento de Divulgacion que da cursos cortos a los
dirigentes agricolas; y el Servicio Asesor Agricola que funciona pnmordialmente
fuera del recinto de la universidad promoviendo el uso de métodos y matenales
nuevos. Existe una relacion estrecha de trabajo con el personal del Gobiemno del
Estado que tenc la mayor responsabilidad de diseminar la informacion desde el
nivel del distrito hasta el agricultor,

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

El presupucsto de la P.A.U. aumenté de 2.235,269 rupias en 1962-63 a
39,335.556 rupias en 1969-70 (para todos los tres recintos). Mis o menos el 80 %
de los fondos sc recibe de los Gobiernos del Estado, 10 %o del Gobierno Central de
la India, y el resto de una sene de fuentes incluyendo fondos del PL-480 de los
Estados Unicos y las Fundaciones Ford y Rockefeller.

La Umwversidad del istado de Ohuo ha ayudado al desarrollo de la P.A.U. por
medio de un convenio de ayuda técuca firmado con la Agencia para el Desarrollo
Internacional. La Umwversidad de Ohio empezd a dar esta ayuda en 1965 a cinco
instituciones cooperativas de agncultura y vetennana en los Estados Unmidos de
Punjab, Rajastan, Himachal Pradesh y Dehh. El jefe del grupo y varios especialistas
técnicos estaban en la Facultad de Agncultura del Gobierno en Ludhiana. La ayuda
incluy6 la plamficaci6n de la nueva umversidad de agricultura. Con su estableci-
miento en 1961, el esfuerzo de la Unversidad del Estado de Ohio en Punjab se
concentro en la P.A.U. Desde entonces 18 catedraticos de la Universidad del Estado
de Ohio han servido en Ludhiana. Se han dado becas a 65 catedriticos (desde 1955),
26 de los cuales son de la P.A.U. teniendo la mayoria de los otros, cargos de respon-
sabilidad en el Gobierno o en otras universidades. La Fundacién Ford, a través del
Departamento de Ingemeria Agricola de la Umersidad del Estado de Ohio, ha
ayudado en el desarrollo de la Facultad de Ingenieria Agricola. La Fundacién
Rockefeller ha proporcionado ayuda sustancial a la P.A.U. para una variedad de
propositos; desarrollo de las estaciones expenmentales principales, compra de
libros, periddicos y equipo; preparacion de planos de arquitectura y estructurales
para la Facultad de Ciencia Doméstica; y donativos para viajes y becas para los
catedraticos de la facultad.

El Método de Evaluacién_y Estructura. Con estos antecedentes de la

univeradad usada como el caso de estudio para el desarrollo del método de cvalua-
cién, podemos proceder a discutir el método.

Se visualizé que el desarrollo de un método de evaluacién de las universida-
des de agricultura de la India requerirfa el disefio de un método propuesto, la prueba

65



del método, y luego la modificacion del mismo con base en la experiencia ganada
en el proceso de la prueba. Las limitaciones de probar el método en una sola
universidad fueron reconocidos; sin embargo, se considerd que era preferible hacer
una evaluacion a fondo de una universidad en vez de sacrificar la intensidad de la
evaluacién en interés de la prueba del método en dos o més universidades. Dada la
premura, ésta fue una decision oportuna.

El método de evaluacion fue proyectado para dar una comprensién profunda
del progreso, fuerzas, debilidades y potencialidades de una universidad para servicio
futuro de la sociedad. El desarrollo del método, su prueba y la evaluacion de la
P.A.U.,, y la preparacién de informes requiné cerca de 12 meses-hombre del hempo
de un grupo de 4 hombres durante un perfodo de 4-1/2 meses, Dos miembros del
grupo pasaron 4-1/2 meses en la P.A.U. y otro de los miembros 3 meses. El cuarto
miembro se umé al grupo de la P.A.U. para llevar a cabo la planificacion del proyec-
to, entrevistar a los administradores de la umiversidad, y para preparar informes, Las
evaluaciones futuras que usen el método que ha sido desarrollado, requeririn menos
tiempo; sin embargo, debe enfatizarse que el tipo de evaluacién dado a conocer no
puede hacerse en pocos dias,

El método se desarrolld para evaluar el progreso hecho por toda la Universi-
dad y sus componentes estructurales, por consiguiente no enfoca la efectvidad del
proyecto de convenio de la A.LD. u otros esfuerzos de ayuda técnica.

La Estructura de la Evaluacién. El modelo del Desarrollo Institucional
Esman-Blaise se us6 como la estructura conceptual para la evaluacién. Reconociendo
la utihdad de esta estructura en el desarrollo institucional, se pensé en proporcionar
el mejor juego disporble de gufas para tasar el progreso en el desarrollo de una
universidad de agricultura, Los elementos 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, direccién y doctrina,
y los cuatro tipos de eslabonamiento ambiental, habitable, funcional, normativo y
difuso. Tampoco serfa necesano volver a enfatizar la importancia de las relaciones
entre la inshtucién y el ambiente a servirse y que éste debe apreciar y ahmentar la
institucion si ha de sobrewvir,

Cnterio y Normas para la Tasacién del Progreso. El Desarrollo Institucional
proporciona una estructura para la evaluacion en el sentido que 1dentifica las
amplias categorfas de las vanables institucionales y tipos de eslabonamientos ambien-
tales que se han de observar. Sin embargo, no espera m se puede esperar especificar
los detalles de las variables y eslabonamientos que son importantes para un tipo
particular de instituctén. Tampoco especifica el cnteno que debe usarse para probar
si una mstituciéon esté alcanzando un grado de progreso aceptable. Para ilustrar, la
variable del “‘programa” sugiere enseiianza a los estudiantes no graduados, ensefianza
al mvel de los graduados, investigacion y divulgacién como programas de una univer-
sidad de agrnicultura. Pero que criteno debe usarse para juzgar la prioridad que ha
de darse a cada uno de los cuatro programas y para tasar el progreso de cada uno?
Cudl es la estructura interna que se desca para una universidad de agricultura? Y
como puede uno juzgar si se ha alcanzado un progreso aceptable hacia el logro de
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esta estructura? Preguntas similares surgen en cuanto a recursos, direccion, doctrina
y eslabonamientos ambientales.

El problema del cnterio y las normas es muy dificil en la evaluacién. La
solucion del problema para el Proyecto de Evaluacién de la P.A.U. se muestra en el

Capitulo 2 de Un Método de Tasacién_del Progreso de las Universidades de

Agricultura en la India. Este capitulo mtitulado “La Universidad de Agnicultura
- Caracteristicas Esenciales” bosqueja las metas y objetivos y especifica los elemen-

tos basicos de una universidad de agricultura bajo diez titulos: administracién de
la universidad; plan de desarrollo de la universidad; facultades; departamentos;
politica de tenencia y promocién; instruccién del practicante; programas de inves-
tigacion; programa de divulgacién; hiblioteca; y espintu y doctrna.

Una lectura cuidadosa del informe mostraré que el Grupo de Evaluacibn de
la P.A.U. recurné a varias fuentes para establecer las metas y los llamados elementos
bisicos incluyendo los informes del Gobierno de la India que reflejan la politica con
respecto a la educacién superior e nformes de conferencias de educadores de
agricultura de la India. Afortunadamente, la India tiene una amplia politica 1dents-
ficable con respecto al desarrollo de las umversidades de agricultura, Ellas piden
mucho prestado a la expenencia de las umversidades estatales de los Estados Umdos.
Los informes del gobierno proporcionan onentacién no sbio en términos del objetivo
general de establecer las universidades de agnicultura sino también en térmmnos mds
especificos refiriéndose al Modelo del Desarrollo Institucional. Los ejemplos son
el Decreto de Modelo preparado por el Consejo de Investigacién Agricola de la
India que da guias a los Estados sobre la estructura de la umversidad y los métodos
de operacion. Este ilustra también el eslabonamiento funcional entre las Institu-
ciones Centrales y el Goherno del Estado. Vanos elementos doctrinales de la
universidad de agricultura estin bien establecidos en la India, a pesar de que no estén
unimmemente aceptados o comprendidos: los ejemplos son la onentacién de la
unversidad hacia la sociedad rural, la onentacién del problema de investigacion; la
integracién de la ensefianza, investigacién y divulgacién; tasacion interna de los
estudiantes; y la preparacion tanto prictica como teénca,

La lectura cuidadosa descubrird también que el grupo encontrd necesario
hacer acopio de una provision considerable de cordura convencional y de grupo,
para establecer el critenio y las normas para la tasacién del progreso. Ademais, el
criterio es a menudo general y las normas carecen de cuantficacion, Se deja sin
especificar el iempo més deseable para el desarrollo de varos aspectos del desarrollo
de la institucién. Mis trabajo en este tipo de evaluacién umira algunas de estas
lagunas, pero sospecho fuertemente que algunos de estos defectos aparentes son una
parte tanto inherente como deseable del desarrollo institucional.

El Procedimiento de la Evaluacién. El Modelo de Desarrollo Institucional y
las caracteristicas principales o elementos bisicos I/proporcionaron el boceto amplio

1/ Tal como se discute en el Capitulo 2 de Un Método para Tasar el Progreso de las Universidad « de

Agncultura de la India, Consejo de Investigacién Agricola de la India, abnl de 1970
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de cosas importantes que buscar en la tasacién del progreso de la universidad de
agricultura. Esto se continia con el desarrollo de un plan para recoger la informacion
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, criterios y normas.

La recopilacion de datos y procedimientos de anélisis estin detallados en el
Capitulo 3 del informe y los ocho cuestionarios aparecen en el anexo asf que los
detalles no se repetirén aqui. El procedimiento general demanda el uso méximo de
la informaci6n dispomble en los informes, para complementar esta informacién con
los datos de los cuestionaros y entrevistas a los administradores de los departa-
mentos, facultades y de mvel universitario. Los datos de los catedréticos y de los
estudiantes se obtuvieron por medio de los cuestionarios. Se observaron las activi-
dades dentro del recinto de la universidad y se hicieron entrevistas fuera del msmo.
Estas entrevistas incluyeron el personal responsable de las estaciones experimentales
y de programas de divulgacién, funcionarios del Gobierno del Estado y del Gobierno
Central, jefes de investigacion y educacién, miembros de la junta directiva de la
universidad y agricultores.

Después de la recopilacién de datos se venfico el anélisis y la interpretacién,
se tomaron decisiones sobre recomendaciones hechas por el grupo de evaluacién, y
luego se siguié con la preparacién del informe. El informe sobre la Universidad de
Agricultura de Punjab 1/ ilustra el tipo de informe que resulta de esta clase de
evaluacion.

Recomendaciones Resultantes de la Evaluacién. El informe del Proyecto de
Evaluacién de la P.A.U. no puede resumirse brevemente ya que incluyo un anlisis

de cada clemento importante de la universidad incluyendo el trabajo de cada depar-
tamento. Quizds una hsta de las quince recomendaciones con un significado
universitario amphio es la forma mejor de dar una1dea de los tipos de recomendacio-
nes que pueden resultar de tal evaluacién. 2/

“l. Crear la_plaza de Director de la Institucién de los Practicantes. Se
recomienda crear un puesto de Director dz !z Liotruccion de Practicantes a la par del
puesto de Director de Investigaciéon y de Director de Divulgacién. Se intenta que
este puesto reemplace el puesto de Decano de Estudios de Postgrado. El informe
acompafiante proporciona algunos bocetos para desarrollar un reglamento de poderes
y deberes del nuevo puesto,

La funcién de la instruccién de practicantes de la Universidad de Agricultura
de Punjab no ha mantenido el paso con las funciones de investigacion y divulgacion.

1/ La Unweradad de Agncultura de Punjab, Una Tasscién de Progreso Hasta 1970, Consejo de
Investigacion Agricola de la India, abn! de 1970,

&/ 1bidem, paginas X1 — X1V,
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Esto resulté por Ia dispanidad de énfasts en las pnmeras etapas de desarrollo cuando
la necesidad de los resultados de la mvestigacion que pudo llevarse a cabo en el
campo, fue de primordial Importancia. Sin embargo, ha llegado el iempo de forta-
lecer grandemente la calidad de los Programas y enseilanza tanto de los estudiantes
no graduados como postgraduados. FEsta, asi como otras recomendaciones tienen
laintencion de contnbur a este fin,

“2. Integrar las Tres Funciones al Nivel de_Facultad. En Ia PAU. 1a
integracién de la cnseilanza, mvestgacién y divulgacién, es excelente al mvel
individual del catedritico y del departamento. Sin embargo, existe una debilidad
estructural fundamental debido a la falty de mntegracién al nivel de los decanos de
las facultades, donde las funciones integrantes deben ser particularmente vigorosas.
Por consiguente, sc recomienda que se de a los decanos de las facultades 1gual
responsabihdad en la enseianza, Investigacion y las actividades de divulgacién; que
los jefes de los departamentos sean responsables ante el Decano de la Facultad de la
enseflanza, investigacidon y actiidades de divulgacién del personal en su departa-
mento. Los decanos deben ser responsables ante el Dircetor de Instruceign de los
Practicantes en log asuntos relacionados al progra:na de enseflanza; ante ¢} Director
de Investigacién en los programas y actividades de investigacién y ante ¢l Director
de Divulgacion en los asuntos relacionados a la educacién de divulgacion

“3.  Desarrollar una Politica que Reglamente los Rangos, Nombramientos
y Promociones. Para proporcionar una comprension y apreciacién del mterés de la
Unwersidad en amimar a los catedriticos capaces y productivos, l« Universidad debe
desarrollar una politica que nja las estipulaciones hechas en relacién a los rangos
académicos, nombramiento Y promociones. Antes de finalizar esta politica, los
representantes del profesorado de todos los mveles deben ser invitados a ofrecer
sugerencias.  Esta politica debe distnbuirse a todos los catedriticos y a los nuevos
cuando los empleen.

“4. Hacer los Puestos Admunistrativos y Académicos de Nombramiento
Fijo. Se recomienda que los puestos de los Jefes de los departamentos, de los
decanos y del dircetor sean puestos fijos, reclegibles o que puedan regresar a puestos
académicos no administrativos sin que se les rebaye el sueldo. Otorgari flexibihdad
para hacer cambios de trabajos de admimstracion a trabajos académicos y direccion
vigorosa en todos los miveles.

“5. Asignar a Cods Copdeie. Departamento Principal de su Especia-
lidad Toda persona b de iy . 1., u-tllatied, investigacién y divulgacion debe ser

nombrada y puesta cn ¢l presupuesto del departamento que representa su especiali-
dad. Por ¢jemplo, todos los agronomos deben ser nombrados por el Departamento
de Agronomia, Esto alentard el estimulo profesional del individuo Y proporcionari
eficiencia en el uso de las vahosas fuerzas profesionales disponibles.

“0. Poner las Nuevas Areas en Desarrollo Bajo los Departamentos con que
se Relacionan, Se recomienda que las dreas que se espera fque crezean eventualmente
Yy 8¢ conviertan en departamentos completamente organizados, sean confiados ala
administracién de un departamento relacionado hasta que se desarrolle suficiente-

mente en cuanto a nimero y calidad del profesorado, para justificar que pase a ser
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un departamento separado. Por ejemplo, fisica debe mantenerse con mateméticas
hasta que desarrolle ¢l profesorado y el programa que justifique su independizacion.
Del mismo modo, el profesorado de Microbiologia debe estar admimstrado por el
Departamento de Botamea y Fitopatologia hasta que el departamento esté bien
desarrollado.

“7. Delegar los Presupucstos claramente a los Decanos y_Jefes. Se reco-
mienda que los presupucstos de los departamentos constitutivos de una facultad
sean supervisados por ¢l Decano de la Facultad a la que pertenece el Departamento.
A la vez debe hacerse una delegacién presupuestaria a los jefes de departamentos.

“8, Organizar Seminanos Ordinanos de Fnschanza. Se recomienda que se
organicen seminaros de enseflanza y se ofrezean a intervalos regulares para poner al
cornente a los nuevos catedriticos con cl sistema tnmestral, evaluacion interna,
sistema de nivelacion. uso del matenal de referencia de la bibhoteea, ayudas visuales,
métodos de cnseiianza, etc.

“9. Desarrollar_Intensamente la_Dircceion Administrativa. Debe desarto-
llarse intensamente la capacidad admimstrativa en todos los miveles, alentando la
mayor participacién y responsabilidad del profesorado en comités, juntas y conscjos
del departamento, de la facultad y de la universidad.

“10. Intensificar la Investigacion y la Divulgacion. Hasta la fecha, el mayor
empuje en la mvestigacion ha estado en el drea de la produccién de cosechas. Debe

alentarse ¢l crecimiento continuo en algunos de los departamentos que contribuyen
a la produccion de cosechas, en particular suclos y agronomfa. Sin embargo, durante
el proximo perfodo, debe darse mayor énfasis a la produccién ammal, ingemeria
agricola y ciencia doméstica. De esta manera cs particularmente una necesidad
urgente el desarrollo creciente de programas de divulgacidon e investigacidn.

“11. Adquinr Més Tierra. Para estar preparado para una expansion futura,
se recomienda adquirir tierra adicional, contigua a la ya adquirida.

“12. Mejorar la Comunicacién con los Estudiantes. Se rccomienda desa-
rrollar un mecamismo para obtener la opimon del estudiantado con relacion a asuntos
que les conciernen directamente, y que se usan para efectuar mejoras en el bienestar
de los estudiantes y logros académicos. El papel constructivo que la organizacion
de bienestar estudiantil juega necesita el apovo del profesorado.

“13, Establecer un Servicio de_Colocaciones. Se recomienda que se desa-
rrolle un Servicio de Colocaciones para locahizar cargos adecuados para los graduados
de ln universidad y aumentar las oportumdades de empleo en el sector agricola
wndustrial y en las agencias que dan servicio a la poblacion rural. Este servicio pucde
también influenciar al profesorado para dar una nueva orientacién a los programas
de estudio llenando asf las necesidades de los patrones.

“14. Desarrollar y Patrocinar una Asociacién de Graduados. Se recomienda
organizar una Asociacién de Graduados de la P.A.U. bajo los auspicios de la Univer-
sidad para mantener un eslabon con sus graduados. Aunque la responsabilidad de
organizar y coordinar debe recaer en el Director de Bienestar Estudiantil, las facul-
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tades deben jugar un papel activo en el desarrollo y mantenimiento de la Asociacion.

“15. Mejorar el Mantemmiento de Archivos. Recomendamos que con las
tablas dadas en este Informe como un punto de partida, sc cstablezca un sistema de
mantenimiento de archivos por medio del cual se pucda seguir afio con afio el progre-
so del desarrollo y crecimiento de la P.A.U. Los datos recibidos deben estar en tal
forma que puedan compararse de un afio a otro sin mayor trabajo. Deben incluirse
tales datos como: niimero de estudiantes y graduados por programas de estudio;
nimero de catedriticos por rango, departamento y facultades; datos financieros en
el presupuesto, recursos y gastos; datos sobre investigacién y divulgacion sobre una
base comparativa de un afio a otro; y publicaciones de las facultades y departamen-
tos. Debe continuarse manteniendo los registros excelentes de la Bibhoteca. Los
datos sobre la eronomia agricola del drea que sc va a servir deben resumirse anual-
mente y distnbuirse a todos los segmentos de la Universidad para que sirvan como
una guia en el desarrollo de los programas.

Reflexiones sobre la Expenencia de la Evaluacién, Hasta ahora solo he dado
una breve revista de lo que se hizo en el Proyecto de Evaluacion de la P.A.U. Ahora
la tarea es reflexionar sobre esa experiencia en una forma que se espera serd de
utilidad a aquellos interesados en ¢l desarrollo mstitucional.

+Es el Método de Evaluacion un Método_Efectivo? Para contestar a esta
pregunta se requiere otro cjercicio de evaluacion. El haber estado sumergido en el
proyecto por cinco meses me deja en una débi posicion para argumentar que estoy
libre de intereses creados y prejuicios. La debilidad del método puesto a prueba en
una sola instituc16n ha sido sefialada. Un método alternativo no se desarrollé m se
probé. Con estas negativas y con la confianza de que el método puede mejorarse o
desplazarse por otro mejor, procederé a defenderlo como efectivo. ;Cuil es la
evidencia?

Primero, el uso del método en la Umversidad de Agricultura de Punjab
revel6 la necesidad de mayores mejoras y resulté en 15 recomendaciones de signifi-
cancia para la umwversidad, las cuales s1 sc ejecutaran conducirfan a un progreso
adicional substancial en el desarrollo de la institucion. Cada uno de los elementos
de la estructura del desarrollo stitucional estin contenidos en estas recomendacio-
nes. Estas recomendaciones se discuticron con el Vice-Cenciller de la P.A.U. al
terminar el estudio, quien convino en que cada una merecia una sena consideracién.
El informe incluye también un gran nimero de sugerencias para la direccién de la
P.A.U., siendo algunas de ellas explicitas y otras implicitas con varios grados de
fuerza.

Pareceria hablar en favor del método, el hecho de que éste di6 como
resultado recomendaciones de gran importancia en una institucién que se reconoce
que ha efectuado un progreso excelente en sus ocho afios de desarrollo y que esta
entre las mejores universidades de agricultura de la India. En otras palabras, si el
método es efectivo en una institucion relativamente fuerte, serfa completamente
efectivo para identificar las necesidades de una mstitucion més débil, y asi lograr
mejoras.
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Segundo, €l grupo tuvo la satisfaccion de que el método proporciond
conocimiento profundo del estado actual y de las necesidades futuras para obtener
el desarrollo institucional de la P.A.U. Aunque no argumentarfamos que todos los
hechos importantes no fueron cubertos, €l grupo conffa que la mayoria de los
factores fueron tratados. Ademds, el método ilustra la forma de ver una institucion
que aliente a los dirigentes de la P.A.U. para identificar las necesidades y obtener
mejoras que el grupo no haya podido descubrir o tratar adecuadamente. Desde el
punto de vista del crecimicnto a la larga de la institucibn, ésta debe ser més impor-
tante que las recomendaciones especificas que se hicieron.

Tercero, otros jefes de umversidades de agricultura de la India han expresado
su interés on el uso del método en sus instituciones. El Vice-Canciller de una de estas
unwversidades me dijo recientemente que algunas de las recomendaciones se aplican
igualmente bien a su universidad y que proyecta ejecutarlas, El Consejo de Investi-
gacion Agricola de la India y la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo
Internacional cstan alentando a usar ¢l método en otras universidades, y el plan
actual bosquejando el trabajo cooperativo entre las dos orgamzaciones contempla la
evaluacion de este tipo. Uno de los miembros del grupo de la P.A.U. ha dirigido un
grupo de dos hombres en ¢l uso del método para la evaluacion de uno de los mstitu-
tos de agncultura de la India. 1/

Uno de los jefes del grupo de la universidad de los Estados Unidos ha mani-
festado. “El estudio de la P.A.U. ha proporcionado una medida para el logro de
ciertas metas. Tiene la ventaja de ser comprensivo. Han habido evaluaciones
demasiado fragmentadas. Muchos Vice-Cancilleres han solicitado una evaluacion. 2/

Cuarto, la universidad de los Estados Umdos que ha estado ayudando a la
P.A.U. bajo un convemo con la A.LD. ha indicado su satisfaccién con el forme
sobre la evaluacién de la P.A.U. en términos de su exactitud ¢ identificacidn de las
necesidades importantes para mayor desarrollo de la umversidad. El informe se estd
usando en la planificacién de la ayuda futura de los Estados Urudos a la P.A.U.

El Jefe del Grupo de la Universidad del Estado de Ohio ha manifestado que:
“La evaluacién seré de gran valor ~ una medida real de la situacién. El Vice-Canciller
tendrd una mina de mformacion para tomar decisiones. El estudio presenta un
punto de vista balanceado y le ayudari a evadir la influencia de los decanos y jefes
de departamento. La evaluacion ayudara en la onentacién de los planes para técm-
cos, asesores y participantes. El profesorado tendra concicncia acerca de algunas
caracterishicas, tales como el concepto det plazo de los nombramentos de los
admnistradores. 3/

1/ Patel, ) S.y P Bhattacharya, Instituto de Agnicultura, Amand - Una Evaluacién, octubre de 1970.

2/ Testimonio del Dr. D. M. Thorpe, Universidad de Tennessee, mamifestado en *Los Procedimientos
de 1a Tercera Conferencia Anual del Consejo de Univerndades de los Estados Unidos para el
Desarrollo Rural en la India y Comité de Operaciones en el Recinto de las Universidades™.
Columbus, Ohio, del 19 al 21 de juho de 1970, pigina 44.

3/ Tesumonio del Dr. Cectl A. Lam, Universidad del Estado de Oluo, Ilidem, pigina 40. El Dr.Lam
estuvo en la P.A U. mientras se efectuaba la evaluacion y sigui6 prestando alli sus servicios hasta
el presente.
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Cosas Esenciales para Este Tipo de Evaluacién. El grado de éxito de este
tipo de evaluacién depende de un nimero de cosas entre las cuales yo destacaria los

siguientes: apoyo administrativo de la institucidén; comprension clara de los objeti-
vos y procedimientos generales; cvaluadores con capacidad reconocida; tiempo
adecuado para la tarea; evaluadores que trabajan en la institucién; buena disposicidn
para hacer recomendacioncs positivas; y un informe expomendo los resultados de
la evaluacion, que esté dispomble a todos los que puedan estar interesados dentro
de la institucion.

1) El Apoyo Admimstrativo para este tipo de evaluacion es esencial. Este
debe incluir no sblo apoyo a los que estin ¢n el mvel miés elevado de la institucién
sino a todos los mveles en una umversidad, oficiales a mvel umversitario, decanos de
las facultades y jefes de departamento. En cambio, los administradores deben
reflejar su apoyo a la evaluacién del profesorado, personal y estudiantes.

2) Comprensibn de los Objetivos y Procedimientos. Debe haber una
comprension de las razones y objetivos de la evaluacidn, el método general y proce-
dimientos que han de seguirse y el tipo de resultados que se esperan. Debe quedar
claro que la evaluaci6n es una evaluacion ampha de la universidad, no una evaluacion
del rendimiento de un indivmduo.

3) Evaluadores de Capacidad Reconocida. Obwviamente, el grupo de evalua-
cién debe ser competente para hacer el trabajo, tanto individualmente como en
grupo. Pero ademds, los evaluadores deben ser de capacidad reconocida en todos los
niveles de la mstitucidén. Fsto sigmifica que los miembros del grupo deben tener gran
expenencia en el desarrollo del tipo de mstitucion en estudio. La experniencia en
evaluacion es indispensable, s1 no es absolutamente esencial para algunos nuembros

del grupo.

4) Tiempo Adecuado y Otros Recursos. El tipo de evaluacién toma tiempo.
Como guifa general para una universidad de agncultura de la India recomendamos
que “cuatro micmbros del grupo deben gastar apréximadamente 9 meses hombre. . .
repartidos en un perfodo de dos meses y medio a tres meses”. El hempo podria
reducirse un poco s el personal de la universidad se adelantara a recoger algunos de
los datos basicos. Los recursos para apoyar al grupo son importantes para hacer uso
efectivo de su tiempo: ayuda estenogrifica y de oficina, espacio de oficina y
equipo; y transporte para hacer observaciones y entrevistas fuera del recinto de la
universidad.

5) Evaluadores en la Institucién. Los evaluadores deben vivir y trabajar en
la institucién excepto durante el tiempo necesano para visitar individuos y organiza-
ciones en el drea servida por la mshtucién para estudiar eslabones, el impacto de la
institucion y el respeto y apoyo para la insitucién. Esto permite no sélo los aspec-
tos formales de la evaluacién sino muchas observaciones informales y discusiones
que dan sensacion de la moral y el espiritu de la institucién. Esto es particularmente
importante para formar juicios sobre los aspectos de direccién y doctrina de la
organizacion.

6) Recomendaciones Positivas. Para que el grupo de evaluacién sea efectivo
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debe estar dispuesto a hacer recomendaciones positivas para el mejoramiento de la
institucion. No es suficiente solo sefialar los problemas y luego dejarle a la direccion
de la institucién la planificacion y ejecucién de las mejoras. Al mismo tiempo, el
grupo no debe considerar necesano hacer recomendaciones fuertes sobre todo
aspecto concebible de la umversidad. Los dirigentes de la umversidad pueden
depender de una presentacidon cuidadosa de la situacién para lanzar sus propias
suposictones. Presentar un ntmero grande de recomendaciones puede disminunr el
niimero més pequefio de recomendaciones que tratan las mayores necesidades.

7) Informe Sobre la Evaluacién. Desde ¢l pnnapio de la evaluacion, debe
entenderse que los evaluadores deben informar sobre su trabajo y que el informe
debe estar dispomble a cualquiera a quien le interese dentro de lainstitucién. Esto
ahviard los temores de que el personal de la universidad puede contnbuir a la eva-
luacién y ganar muy poco de ella o que sdlo unos pocos indivaduos al alto nivel de la
administracidn estarin informados de los resultados. También debe alentar la
consideracion y el uso de los descubnmicntos de la evaluacién. Es cierto que esto
puede mamifestar las debihdades ¢n la evaluacién, pero cornendo este nesgo es cicrto
que se alienta a los cvaluadores a hacer el mejor trabajo posible dentro del tiempo y
otras restricciones que son mevitablemente una parte de este tipo de ejercicio. Uno
puede confiar que la debihdad en los descubnimientos o recomendaciones serd
captada por los dingentes de la institucidn y que se haran las correcciones necesanas
antes de hacer las sugerencias para las mejoras que se estin ejecutando.

¢mpone la dispombilidad amplia del informe restncciones senas en su
contemdo? Ciertamente no hace ficil escnbirlo.  Si se han de usar los resultados
para mejorar la mnstitueién, y asumo que ésto es el mayor objetivo, debe cuidarse de
que el mnforme no sea escnito en una forma que refleje desfavorablemente sobre
algunas personas en particular. ,Puede bicerse ésto omitiendo los mayores descu-
bnmientos que estin claramente asociadvs, por ¢jemplo, cc « uno o dos de los
admmmistracores claves? Creo que si y esperaria que el informe de la P.A.U. fuera
una eviduncia. Puede parecer que cl significado total de algunos aspectos del informe
no son comprendidos por aquellos no famdiarizados con la nstitucion bajo revision.
También sigmfica alguna divergencia entre el boceto del informe y el Modelo del
Desarrollo Institucional. Notard que el informe de la P.A.U. no ‘ene un capitulo
titulado “Direccion™.

El informe debe estar dispomble pronto después de completarse la evaluacion
y debe reproducirse en la mejor forma que permiten los recursos disporubies.

La Complepdad del Método. Algunos pueden ver las 75 péginas de cues-
tionarios contenidas en el informe y llegar a la conclusion de que el método es
demasiado complejo. ;Podria hacerse con menos cuestionarnos llenados por menos
gente? ;Por qué se hacen esencialmente las mismas preguntas a diferentes indivi-
duos? ;No podrian sacarse algunos datos de informes?

El grupo estaba consciente de la necesidad de hacer el método tan sencillo
como fuera posible y al principro del proyecto se esperaron procedimientos mas
simples. A medida que procedimos, comprendimos que no existe una forma sencilla
de obtener comprension profunda de una institucion compleja. Uno no puede
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entender una univesmdad leyendo informes y entrevistando al Vice-Canciller y a
unos pocos admnistradores clave. Sospecko que el problema mis grande con las
evaluaciones de los proyectos de ayuda técrca del desarrollo institucional es exage-
rar la simphficacién de la tarea, demasiado pocos recursos comprometidos en ella,
y resultados que tienen muy poco impacto positivo, o quizds negativo, en la
planificactén y curso futuro del desarrollo de la umversidad.

El método no es tan complejo como parece, particularmente ahora que el
método y los procedimientos se han especificado. El método no requiere una can-
tidad de tiempo wrazonable de mingin individuo. Una buena parte de los datos
solicitados a los admimstradores pueden ser proporcionados por miembros del
personal de oficina.

La recopilacién de datos puede simplificarse temendo los cuestionanios del
profesorado y de los estudiantes llenados por una muestra de cada grupo, sin
embargo, hay ventajas usando una muestra cien por ciento. Algunas tienen una
sensacion de incompletas s1 no se les pide completar un cuestionano junto con sus
colegas. Ademis, la participacidn en la evaluacién es probable que resulte en mejor
apoyo de los cambios que pueden cjecutarse debido a ella. Con la ayuda del personal
de oficina, la informacién adicional de una muestra cien por ciento puede maneyarse
sin dificultad.

El Modelo del Desarrollo Institucional. Tengo considerable entusiasmo por
el Modelo del Desarrollo Institucional como una estructura general para el tipo de
evaluacién conducido en la P.AU. Desconociendo un sustituto igualmente bueno
de estructura estarfamos perdidos sin él. Este proporciona un juego de vanables que
hay que ver al evaluar una institucién. Pero a medida que uno usa esta estructura en
la evaluacién del progreso de una insttucién se da cuenta que la vanable de la
mstitucion y las cajas de eslabones ambientales son muy grandes. Por ¢jemplo, lo
programas de una umiversidad mcluyen muchas actividades productivas, algunas de
las cuales fortalecen la umversidad dircctamente mientras que otras sirven a los
grupos de clientes en el ambiente, algunas hacen ambas cosas. Los recursos meluyen
diversas cosas tales como personal de muchas clases, recursos financieros, ctenolo-
gias y autondad juridica y politica. De la misma mancra, los eslabones funcionales
de una universidad de agncultura constituyen una red muy compleja. Pero si se
reconoce que las vanables y los eslabones ambientales de la institucién son categorias
amplias, ésta no presenta problemas particulares al user el Modelo de Desarrollo
Institucional como una estructura de concepto para la evaluactén. Indica la necesi-
dad de especificar los elementos dentro de cada una de las categorias de las vanables
y de los eslabones.

Aphcabhdad del Método no sélo_en las Umversidades de Agneultura de la
India. El proyecto de la P.A.U. s¢ enfocd en un método de cvaluacion de umversi-
dades de agncultura dec la India. ;Podria cxtenderse? Usando ¢l Modelo de
Desarrollo Institucional como una estructura de amplitud en la aphcacion del
método general. En cuanto a las metas, objetivos y componentes esenciales de las
universidades de agricultura tal como se enumeian cn el Capitulo 2 del informe son
aplicables a otras unwversidades de agricultura; el método no dehe lumitarse a ser
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usado solo en la India. Para otros tipos de instituciones se necesitarin gufas
gimilares para usarlas junto con el Modelo de Desarrollo Institucional y los instru-
mentos y técmicas para la recopilacion de datos requeririn que se modifiquen de
conformdad.

Tasacion Externa vs. Interna, Uno bien podria preguntarse por qué nueve
meses hombre de hempo més ¢l personal de mantemmiento y otros recursos deben
invertirse en la cvaluacién de una institucién hecha por un grupo externo de
tasacién. Los argumentos para la planificacion previa del proyecto que incluyen
planificacién para la revisién y evaluacion, evaluacion interna en una base continua
realizada por los dingentes de la nstitueién, con la ayuda de agencias de asistencia
técmica donde estén involucrados, son argumentos fuertes.

Quizds el argumento més fuerte para la evaluacion externa es que la eva-
luacién interna no se hace. Hay demandas tremendas de direccién hmitada en
mstituciones de desarrollo reciente. Los especialistas en evaluacion son particular-
mente escasos. Todavia no hemos dado mds alta pnondad a este tipo de trabajo m
alin en msttuciones educativas en los Estados Umidos.

El tipo de la evaluacién hecha en la P.A.U. no debe sustituir la tasacion
interna continua. Esta harfa mis ficil la tarea de un grupo externo o un grupo
conjunto externo-ntemno. Hay algunas caracteristicas de tasacion externa, fuera de
hacer disponibles los recursos para la tarea especifica, que pueden ser importantes.
Puede ser o parecer ser mis imparcial y objetivos que un grupo interno. Asi los
resultados pueden tener mds unpacto tanto dentro de la institucién como en el
ambiente. Correcta, o incorrectamente, los resultados y recomendaciones de un
grupo cxterno pueden tener mis estado. Esto dependera de la estatura de los miem-
bros del grupo, rendimiento en la evaluacion especifica y el juicio mostrado tal como
lo refleja el informe de evaluacidn. Podria haber un desgano de parte de un grupo
interno de evaluacién de llegar al punto con preguntas importantes. Esto puede
deberse a que estin tan cerca de la mstitucién y de sus operaciones que existe falta
de percepcién. O pueden haber sucesos sensitivos que el grupo interno no desee
tratar. Existe la posibilidad que algunos estén demasiado ansiosos de involucrarse
en algunos sucesos, importantes o no, provocando asi fricciones internas.

La evaluacién interna vs. externa puede reducirse a la conclusion de que no
es una proposicién de una cosa u otra; que la evaluacién interna debe alentarse al
grado miximo posible y ser fructifera dentro de los Iimites de los recursos, que las
evaluaciones extemnas del tipo dado a conocer aqui tienen un lugar donde se
necesita la revisién a fondo de una institucién por razones convenidas por los
dingentes responsables.

Madurez. El tépico asignado ongnalmente incluyd la palabra “madurez”.
Yo la supnmi del titulo dc este documento. El Proyecto de Evaluacion de la P.A.U.
proporcioné tiempo considerable para pensar sebre la “madurez” de la institucion
que ha sido definida como un nivel de logro, esencial “para sostener un nivel de
ejecucion dinimico y autogenerativo’l/Pero debe notarse que el término **madurez”

L/ Balwin, J1L., et al, Desarrollo de [nstituciones para Servir a la Agricultura, Lafayette, Indiana,
Comite de Cooperacién Institucional, Universidad de Purdue, 1968, pigina 117.
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no se usd en ninguno de los informes del proyecto. Mi sensacién después de un
esfuerzo intensivo de evaluacién es que la “madurez” es un concepto muy clusvo,
& uno intenta aplicarlo a toda una institucion, en una nacion en desarrollo que estd
en su primera década después de su estableccimiento o en el principto de un tento
de encauzarla a lo largo de una lfnca en particular. La madurez es una meta movible
ya que las demandas ambientales de 1a institucion cambran si ésta es nnovadora y
préspera.

Aunque cl concepto de madurez es elusivo cuando se aplica a toda la
instituci6n, se vuelve mis manejable cuando se usa con respecto a una facultad o
departamento, o a la direccion o recursos, o al programa de enseianza de los no
graduados. También s¢ hace sygmficativo si se aplica a un aspecto particular del
trabajo de la mstituctén en térmmos de algunas preguntas particulares tales como:
¢Ha alcanzado el departamento X el punto de que la ayuda técmea de tipo A
(personal o becas o mercaderias) ya no es esencial para un mvel de cjecucion
*“dindmico y autogenerativo?

La expenencia de la P.A.U. grabd en mi el tremendo grado de madurez
de los distintos aspectos de esta umversidad, que es una mstitucién con 8 afios de
vida a la que algunos cornentemente se refieren como bien desarrollada. Para estar
seguros, algunos departamentos estin bien desarrollados en térmnos de necesidades
que requieren ayuda externa, por otra parte, todo departamento en dos de las cinco
facultades tienc mayores necesidades. Algunas de estas vanaciones s¢ deben a las
vanaciones en pnondad que deben establecerse a través de las etapas de una nueva
wnstitucién. Otras estin asociadas con cambios politicos en el ambiente, espccial-
mente cambios en el drea geogrifica que va a ser servida por la stitucién,

El Método de Evaluacion y Ayuda Técnica. Se ha enfatizado previamente

que el Proyecto de Evaluacion de la P.A.U. desarrolld un método para evaluar toda
la universidad y no el componente de asistencia técnica. Claramente no se intentd
que este método dicra cualquier base firme pira juzgar la efectividad de los aportes
de la ayuda técnica. Uno podria discutir que el método basico podria usarse para
enfocar los aportes y retribuciones de la U.S.A.LD. y otros esfuerzos de asistencia
dentro del esfuerzo total de desarrollo de la universidad. Pero ésto no lo hicimos y
no cstoy en posicién de discutir que intentar la 1dentificacién de los resultados de
una porcién (relativamente pequeiia) de los aportes de los recursos serfa un esfuerzo
provechoso.

Discutiré que el método y los resultados de su uso en la P.A.U. proporcionan
una base excelente para la plamficacién de las necesidades de ayuda técmca. El
actual estado de la universidad esté bien documentado lo mismo que las fuerzas y
debilidades. ~Aquellos que actualmente proporcionan ayuda estin usando este
informe y el otro conocimiento que tienen, en trabajar con los dirigentes de la
P.A.U. para planificar la ayuda técnica para el futuro.
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LA FUNCION DE LA ASISTENCIA TECNICA
EN EL DESARROLLO INSTITUCIONAL V

La asistencia técnica en el desarrollo mstitucional puede ser cvidente en
tantas formas difercntes, que encuentro dificil generahizar en lo que respecta a su
papel. La funcién del personal involucrado en proporcionar la asistencia técnica
tomara una forma cuando sc vea desde ¢l punto de vista de este personal. El papel
de la asistencia técnica tomaré otra forma cuando se vea desde el punto de vista del
liderazgo de la Institucion Sede. Esta diferencia puede ser muy real. No obstante, en
la situacién 1deal, la diferencia no tendrd mucha importancia. En esta discusion
intentaré tencr presente ¢l punto de vista del hderazgo de la Institucién Sede aunque
m propia experiencia ha sido en el papel opuesto.

Se puede csperar dos funciones de parte de la asistencia técnica. Una es la
de proveerle de fuerza humana técmca. Los miembros del equipo pueden ensefiar,
investigar y ayudar en extension, como s1 fueran miembros regulares de su personal.
También puede esperar que el equipo desempefie una funcién, ayudando con la
parte de sus responsabilidades que corresponde al desarrollo mstitucional. En un
sentido, éstas son dos funciones distintas y una puede llevarse a cabo sin mayor
efecto sobre la otra. Por ejemplo, un profesor extranjero puede dar un curso o
realizar su propio proyecto de inveshgacion y hacer un trabajo excelente sin ejercer
mayor influencia sobre algunos de los elementos criticos del desarrollo institucional.
Por otra parte, puede ayudarle a desarrollar una estrategia para trabajar con sus
enlaces funcionales o ayudarle con un plan de reorgamzacion si contribuir directa-
mente como profesor, mnvestigador o extensionista. En la prictica, no obstante,
estas dos funciones probablemente se¢ mezclarin en alguna forma, con cada asesor
técnico combinando estas dos funciones,

El nivel de comportamiento del personal de asistencia técnica vanard amplia-
mente. En un alto porcentaje de los casos, el comportamiento técnico serd bueno.
El curso impartido serd bueno o la investigaci6n que se Hewe a cabo sera técmicamente
aceptable, Habri cierto personal que podré contribuir atin mis. Una contribuciéon
limitada no se considera adecuada, pero hasta ahora, no se han desarrollado técnicas
para predecir el comportamiento de una persona en una situaci6n extrafia, fuera de
su propio pais. Afortunadamente, un buen porcentaje puede y desempefiara ambas
funciones y con un liderazgo apropiado se mejorard el porcentaje.

En el otro extremo, algunos del personal de asistencia técnica podrén hacer
bien cualquier cosa y le serdn altamente productivos en su tarea. Harin un buen
trabajo técmico de enseflanza o mvestgacion. Pueden ser efectivos en extension,
Serén una buena demostracioén para su personal. Entenderén los fenémenos de enla-
ces y pueden ayudarle a desarrollar estrategias para trabajar con estos enlaces.

1/ Trabajo preparado por Dr. J k' McDermott, Director de la Oficina de Investigacion y de
Relaciones Universitanas, Agencia para el Desarrollo Internacional, Washington, D.C.
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Pueden ayudar a proveer los contactos tan necesarios en el mantenimiento de rela-
ciones apropiadas con sus enlaces. Por un periodo usted puede esperar un compor-
tamiento cntre estos dos extremos.

Con la experiencia obtemida en los Estados Unidos con la asistencia técnica
en el desarrollo institucional, hasta ahora, encontramos que el personal norteame-
ricano generalmente hace un buen trabajo en lo que respecta a las variables
institucionales internas.  Estas estdn estrechamente relacionadas al comportamiento
técmco. Proporcionan conscjo y apoyo al liderazgo, cspecialmente al grupo de
mandos medios pero frecuentemente al liderazgo supenor. Su presencia o interac-
cion con el personal, més el adiestramiento que con frecuencia s¢ mncluye en un
proyecto, ayudaré con el desarrollo de una doctrina atl. Su presencia cas siempre
estd acompafiada de fondos para comodidades Y para el desarrollo del personal que
contribuye a los recursos, Usualmente se entablan relaciones con los colegas, Fl
personal de los Estados Unidos generalmente estari bien adiestrado y estard en
posicion de adaptar su adiestramiento a su situacidén en particular. El Método
Cientifico conduce a la adaptacién del conocinuento para resolucién del problema.

Los datos, hasta la fecha, del personal norteamencano de asistencia técnica
en ayudar a desarrollar enlaces con la economia, no han sido sobresalientes. Aunque
puede ser comprendido. es irénico. Puede entenderse debido a las complepdades de
una sociedad y a las dificultades que tiencn log extranjeros de entenderlo. El proble-
ma de la lengua hace también la tarea més dificil. Finalmente, las instituctones con
un proyecto de desarrollo mstitucional estin frecuentemente en un programa de
expansion, que otras instituciones ven como una amenaza. La ironia surge del hecho
de que los enlaces de desarrollo con la sociedad en general, es la tarea que los colegios
agricolas de los Estados Unidos, a través de la huistona, han hecho mejor.  Estos
fuertes enlaces, tecnologicamente excelentes, fueron los ingredientes clave del éxito
de los colegios de agncultura en los Estados Unidos, Realmente, la hazaiia en la
tecnologia no hubiera sido posible sin estos enlaces. Estos ayudaron a los cientificos
a mantener su trabajo aplicable al sector agricola y debrdo a los fuertes enlaces 1os
colegios pudieron gozar de parte de la soctedad, de un apoyo financiero relativa-
mente fuertc. Estas fuertes uniones han sido una parte mtegral de los colegios de
agricultura, que la mayor parte del personal no tiene que preocuparse de ellas y
por eso no aprecian totalmente el papel que los enlaces Juegan en el desarrollo
mstitucional.

Es cornente cncontrar al personal de los Estados Umidos haciendo contactos
profesionales fuera de las instituciones sedes, debido a la tradicién de la cual cllos
proceden. Sin embargo, cs muy ficil que estos contactos sean casi personales y que
solo sean una pequeiia contribucién al desarrollo instituctonal,

A pesar del bajo comportamiento en general en el drea de enlace, del desa-
rrollo institucional, algiin personal norteamericano de asstencra técnica ha hecho
muy buenas contribuciones ayudando a desarrollar enlaces relevantes, El potencial
estd alli, para que ellos efectiien un trabajo sobresaliente en desarrollo institucional
asf como también en la cjecucién técnica y trabajar en la variable de enlace como
también en las institucionales.
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El éxito que logren en su medio dependeré grandemente de como ustedes los
usen, también dependeré de la clase de personas que ustedes consigan, hasta ahora,
simplemente no contamos con instrumentos para predecir quien tendré un buen
comportamiento. Hemos aprendido algo respecto a como trabajar con ellos para
proporcionarles el liderazgo para que les permita desarrollar su potencial. Empece-
mos ¢sa tarea,

Desarrollo de Actividades y Expectativas

Asumamos una situacién en la cual un equipo de asistencia técnica entra en
accién por pnmera vez. Habrd toda clase de actitudes y expectativas de parte de su
personal asi como también de parte del equipo extranjero. Debido a que se trata de
una situaciéon nueva, minguno de los grupos sabrd cxactamente qué esperar, pero
cada uno tendré que tener cierta clase de expectativa, de la expenencia que se vis-
lumbra. Esta expectativa tendréd que ser protectora, Asi, ambos grupos estardn algo
aprensivos o perspicaces y la tendencia scrd para que ambos desarrollen actividades
defensivas. Los extranjeros se preguntardn si serdn bien recibidos o no, una preocu-
pacién que se agravard un poco por un “‘shock” cultural por el que tendrin que
pasar. Muchos serdn timidos o conscientes de si mismos y el comportamiento re-
sultante de cstos sentimientos pueden parecer como fnaldad o arrogancia. Su propio
personal puede ver la Llegada del equipo como una mvasion y puede que pretendan
construir una defensa. IHay vanas actitudes que necesitan desarrollar para una rela-
cion productiva. Estas probablemente se desarrollarin con ¢l tiempo, aunque usted
no haga nada, pero puede ayudarles a adaptarse mis pronto y efectivamente.

Cada grupo ticne que constderar al otro grupo como un colaborador y tener
respeto a sus miembros.  Sencillamente no hay lugar ya sea para un complejo de
superiondad o infenondad. El personal de asistencia téenica tendré un nivel superior
de adiestramiento. Esta difercncia en adiestramicnto debe ser considerada por
ambos grupos como un fenémeno objetivo y de ninguna manera un reflejo de las
caracteristicas personales. En una base personal, los miembros del otro grupo debe-
rin considerarse inteligentes, buenos trabajadores y hovorables. Si no se puede
generar esta clase de respeto mutuo el valor del esfuerzo técnico seré reducido gran-
demente. Mi experiencia con vanos proyectos de esta naturaleza en América Latina,
esta clase de respeto mutuo, fue posible y perfectamente justificado por los hechos.
Las personas con las que he temdo contacto en ambos grupos, eran inteligentes,
buenos trabajadores y honorables. Algunos eran cxcepcionalmente asf y por
supuesto, siempre hay excepciones.

Es especialmente importante en csta relacion que el grupo de la Institucion
sede no desarrolle un complejo de inferiondad. Un sentimiento asf lleva a dos clases
de comportamientos, ninguno de los cuales es productivoe. Una clase de comporta-
miento es una defensa que previene tomar una ventaja adecuada de la competencia
del extranjero, manifestada como intentos para probar que usted puede actuar sin
su ayuda. La otra clase es justumente lo opucsto, mucha dependencia del extranjero,
que previene el uso total dcl conocimiento del personal y obstruye el desarrollo
normal del personal més joven. El hecho es que el extranjero tiene un bue  diestra-
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miento y probablemente una mayor experiencia. Esta diferencia cs debida al
sistema. Sencillamente es més fécil obtener un adiestramiento mas avanzado en ese
medio ambiente. Tambien es mis fécil adquirir una expenencia mas amplia, espe-
cialmente de tipo profesional, en una cconomia que provee a sus profesionales de
recursos adecuados.

Ademés de tener respeto al personal de la institucion sede, el personal de
asistencia técnica necesida identificarse completamente con la institucién antes
mencionada. Lo que el grupo haga dependera de él, pero ustedes pueden ammarlo.
Una forma de hacerlo es el de ver que a cada miembro del grupo extranjero se le
asigne una tarea casi como un miembro de su personal. Si usted cspera trabajo
técnico de parte del extramjero, éste, por supuesto cs el papel logico que debe
desempefiar. Afn si usted espera que ¢l sea fitil en el trabajo de desarrollo institu-
cional, lo puede hacer mis efectivamente trabajando como un miembro de su
personal en lugar de como un simple asesor.

Quiza la técnica mis efectiva que usted ticne para desarrollar estas actitudes
es la de ammar una interacc16n entre los dos grupos. Asf como la comunicacion es
uno de sus problemas més diffciles para lograr contactos con sus enlaces, la comuni-
cacion serd uno de los problemas para obtener ¢l mayor beneficio del grupo de
asistencia térmea. El adioma serd un problema. Habrd necesidad de bastante esfuer-
zo de parte de ambos grupos para comumcarse adecuadamente. Los técnicos
extranjeros cast siempre agradecerdn la oportunidad para una comumecacién comple-
ta, pero en la mayoria de lus casos no tomaréin la imiciativa. Estarén trabajando, en
un pais extranjero de 1dioma distinto y por lo cual les serd diffcil conversar. Si usted
puede ammar a su personal a que tome la mmciativa en estas conversaciones o
comunicaciéon habra ganado mucho. Esto le ayudard a que desaparezca ripidamente
la incertidumbre, en ambos grupos, de la expectacidon que discutimos anteriormente.
Tal comumcacion acelerard la onentacién de los extranjeros para que asi puedan
producir mucho mds pronto. La orientacion también scrd més efectiva. Finalmente,
51 su grupo toma la imciativa, serd en un papel de hderazgo maés fuerte y colocard a
la admimstraci6n de la mstitucion sede en una posicién para dar hderazgo mis fuerte
al grupo extranjero.

Es interesante que el logro de un proyecto de usistencia técnica dependa
tanto de una cosa tan simple como es la comunicacién, pero la experiencia indica
que las relaciones son asi de sencillas.

Tomando Ventaja de la Experiencia de los Estados Unidos

Se necestta decir més en lo referente al papel del equipo extranjero en la
ayuda al desarrollo institucional per se. La tecnologia del desarrollo mstitucional
generalmente no es parte del adiestramento técnico del grupo. Su adiestramiento
técnico es en otros campos. Su estrategia para hacer uso de estas personas en el
desarrollo institucional debe ajustarse a este hecho. No puede considerarse al equipo
en capacidad dc dar respucstas y ascsoria en el desarrollo institucional en la msma
forma y con las mismas técnicas que ellos pueden darle en los campos técmcos.
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Es més ficl considerar el cquipo extranjero como a uno que ayudard a
solucionar un problema que ninguno de ustedes ha afrontado antes. Esto debera
colocar a usted y a los miembros de su equipo casi en el papel de colaboradores.
Decimos casi porque no importa hasta donde sc identifique el equipo del exterior
con su instituesdn, los miembros extranjeros del equipo estarén asociados con €l por
un corto periodo, mientras que usted y sus colegas estaran asociados con su éxito o
fracaso por el resto de su carrera. Aunque ésto modificara en parte la funcién de
colaboracion, entre mis cerca se halle usted de la colaboracién, mds productivo hari
al grupo. En resumen, la brevedad de la dependencia del equipo extranjcro, puede
actualmente fortalecer la colaboracién, en el sentido que los membros del equipo
de fuera nunca podrin ser una amenaza para su personal. La brevedad de la depen-
dencia lo evita. Puede usar esta brevedad como parte de su estrategia.

Existe siempre el temor basado en un peligro muy real que se hardn intentos
para que la institucién sede sc convierta en una copia de las insttuciones de los
Estados Unidos u otros paises cxtranjerog. Este peligro aminorard hasta el punto
que usted puede considerar la tarca como una de las “soluctonces del problema que
ninguno ha encarado antes”. Si usted sencillamente intenta copiar el formato de los
Estados Unidos, no esti realmente admmstrando su mstitucién. Usted no estd

¥
desarrollando, sino que estd simplemente siguiendo 1nstrucciones o reumendo
. 3 . p
1mitaciones.

La presencia del equipo extranjero de asistencia técnica deberd basarse en la
premisa que el pais de donde viene ha temido una expenencia en el desarrollo eco-
némico que serd de utthdad a su pafs y que el grupo le puede ayudar a tomar ventaja
de esa expeniencia. Los Estados Umdos, por supuesto, han temdo una tremenda
expenencia cn el desarrollo econémico. No expenmentd cste desarrollo copiando
ciegamente a otras nstituciones. Su pafs no expenmentard desarrollo copiando
ciegaiaente a otras instituciones. Los Estados Unidos no menosprecid las expericn-
cias stitucionales de otros pafses. Las tomd y las adaptd a las necesidades y medio
ambiente de ese momento. Esto es innovacién y el desarrollo econémico demanda
eso. La solucibn de problemas que antes no sc habia podido, son innovaciones.
Los Estados Umdos ha sido un pais innovador. Esta s una parte de la expenencia
que usted desca captar. No ha coprado sus propias formas admmistrativas. La
orgamzacién del servicio de extension agricola de Alabama no es una copia de la de
Califorma. Mientras que las formas basicas permanecen 1gual, la organizacion del
servicio de extension de Alabama en 1971 no es la misma que la de 1940. El
problema de copiar es que se copie la forma de 1940. En otras palabras una copia es
probable que esté fuera de lugar tanto geogrifica como histéricamente.

Esta prevencion de copiar no deber nterpretarse como que usted no debe
tomar ventaja de la expeniencia nortcamericana, Lo ingemoso estd en saber cémo
hacerlo atil para sus necesidades. Es ¢l desafio para usted y sus colaboradores extran-
jeros.

El Tamaito del Equipo
No es posible decir algo definitivo referente al tamafio del equpo de afuera.
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Se ha dicho que el grupo tiene que ser suficientemente grande para formar una masa
critica, eso es contar con suficientes personas para poder producir impacto. Aunque
no se puede argumentar en contra del concepto de “masa critica” hay un sentir
creciente de que nosotros no sabemos lo que constituye la masa critica. Tradicio-
nalmente, en nuestra experiencia de asistencia técnica, hemos confiado grandemente
en el personal residente. Este personal sin duda alguna es necesano para la funcion
de desarrollo institucional.

Es mucho menos claro hasta qué punto el personal residente es necesario
para el aporte técruco. Quizés es tiempo de ser innovados en la orgamizacion de
equipos de austencia técnica. El personal residente es costoso, no solamente por los
salarios altos para el personal internacional, sino también por el costo de transporte
y el mantenimento de una familia en un pafs extranjero.

Las altemativas necesitan ser estudiadas muy cudadosamente. Se puede dai
un adiestramiento intensivo en un corto tempo. En los Estados Umdos hemos
desarrollado el curso intensivo que puede darse en tres scmanas y obtener tres
créditos. Una simple visita de un consultor a corto plazo frecuentemente produce
poco, pero st s¢ pueden programar, por un lapso, visitas a corto plazo de un mismo
consultor, para propoésitos especificos, la productividad puede mejorar ripidamente.
Hay posibles mnovaciones en los métodos para el adiestramiento de su propio per-
sonal. Tenemos yras a corto plazo, por un lado y por otra parte, adicstramiento
conducente a la obtencién de un gradv. Pueden haber vanos arreglos que podrian
ser desarrollados entre estos dos.

Su asistencia técnica no tiene que proceder simplemente del grupo que se
encuentre presente en su pais. También puede planear su esfuerzo para tomar
ventaja de los recursos de la oficina central del contratante. Esto le daré a usted
alternativas en lo referente al tamaiio.

Resumen

En este trabajo hemos tratado de idenhficar dos funciones distintas que
pueden esperarse del esfuerzo de asistencia téenica extranjera. Asume la presencia
de un equipo, pero indica que ¢l tamaiio de él, puede vanar dependiendo de su estra-
tega y planes para su uso. Los dos papeles que usted puede esperar son servicios
técnicos y ayuda cn el desarrollo istitucional. En el dltimo caso la mayoria de los
equipos extranjeros tienen menos destreza que ofrecer a su mstitucion que la que
pueden trae: en el campo técmco. Al cumplr la funcién del desarrollo institucional,
el equipo debe umrse a usted para resolver un problema que minguno de los dos ha
encarado antes. Al hacer ésto, debe usar el equipo como un medio para ayudar a
tomar ventaja de la expenencia del pafs de ellos en el desarrollo econdmico. Apro-
vecharse de su cxpenencia no quiere decir copiar sus formatos institucionales. Sin
embargo, la experiencia institucional no puede ser ignorada.

También hemos tratado de seiialar la importancia de desarrollar actitudes
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productivas tanto de parte de la institucién sede como del equipo. En esta conec-
cién, asi como también en muchas otras, la importancia y dificultad de una
comunicacién de persona a persona fue sefialado. Tan sencillo como parece, la
falta de esta clasc de comunicacion es quizés el obsticulo méas grande para una
asistencia téemica eficiente.
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UN SISTEMA DE SERVICIOS PARA APOYAR
EL DESARROLLO AGRICOLA V

Cuando me encontraba un dfa en un arrozal, en un pais asiitico, el duefio
de una gran plantacién me expresd su satsfaccidn por los resultados que estaba
obteniendo con el uso de nuevas variedades y fertihzantes, Me hablo acerca del
progreso que estaba logrando su pafs en el incremento de la produccion agricola.
Sin embargo, el futuro lo preocupaba. Me hablé de muchos pafses del mundo
donde la agncultura era cientffica, eficiente y altamente productiva y me pidi6 el
nombre del ingrediente secreto que hacfa la diferencia.

“El ingrediente secreto” le contesté, “cs un sistema integrado de scrvicios
que se relaciona con la produccién agricola™.

Las nuevas variedades de semillas que producen mas, cantidades grandes de
fertilizantes qufmicos, los arreglos masivos en el abastccimiento del agua, control de
insectos y enfermedades, créditos adecuados para la produccion, regulacion guber-
namental de los precios -- éstos son los factores que generalmente se consideran
necesarios para una alta productividad en el scctor agricola. Pero estos factores, no
importa cuén efectivo sea su sumimnstro a los productores agricolas, no pueden
transformar una agricultura cmpfrica en una empresa de negoctos altamente cficiente
que produce alimentos y fibras ~ no solo para los que cultivan la tierra, sio que
también para los miles de personas que no dependen directamente de la tierra -- que
son libres para servir en los servicios industnales, comerciales, educacionales y
piblicos. Estos factores por sf solos no pueden proporcionar a la nacién una agri-
cultura moderna de la que puedan sentirse orgullosos y en donde los involucrados en
ella encuentren digmdad en su trabajo.

El factor adicional - el factor crucial que convierte al agricultor empfrico
en un administrador cientifico . . . que convierte a la Nacién deficitaria en ahmentos
en exportadora ... y trae la dignidad a la vida del campo - es la ntegracién de la
investigacién y educacién dingidas y con abastecimiento, produccidén y comercia-
lizacion.

El Sistema Tipico

Cada sociedad rural tiene cierto tipo de sistema de funciones agricolas.
Desde que el hombre aprendi6 a comunicarse con otros, las informaciones sobre la
produccién de alimentos y fibras han pasado de una generacion a otra y se han
trasladado de un pueblo a otro.

Se puede decir que cualquier sociedad rural en su sistema social ticne seis
grandes componentes: produccion, abastecimiento, comercializacién, mancjo, inves-
tigacidn, educacién y extension.

1/ Trabajo preparado por Dr. George H. Axinn, Prendente y Director Ejecutivo, Midwest Universities
Consortium for Intemnational Activities, Inc, (MUCIA).
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La produccién ncluye a lo> cnltivadores del suelo, los administradores de

explotaciones agricolas y a los propietarios junto con la comunidad de la cual ellos
forman parte.

El abastecimiento incluye los individuos, las organizaciones y las agencias
que suplen los componentes de la produccion, sus insumos tales como semullas,
fertilizantes, pesticidas, etc. y el crédito u otros arreglos financieros que hacen
posible la afluencia de abastecimientos.

La comercalizacidén incluye los individuos, las organizactones y las agencias
que reciben del componente de la produceidn lo que éste produce y aiin lo que
almacena, transporta, procesa o consume.

Gobierno ¢s la funcién que provee las leyes y el orden, el control de calida-
des y la regulacién de actindades dentro del componente y las transacciones entre
los otros componentes,

La mvestigacién es el componente que estudia las operaciones de los otros,
junto con posibles operaciones alternas, y produce nuevos conocimientos Gtiles al
sistema,

La educacidn/extension es el componente que adiestra personal para todos
los otros componentes y que generalmente facilita la disemnacion de informaciones
entre los otros componentes,

St cada sistema rural social meluye las scis funciones de produccion, abaste-
cimiento, comercializacién, gobierno, investigacién y educacion - entonces pueden
hacerse ciertas generalizaciones con relacion al desarrollo de tales sistemas,

Por ¢jemplo, en ¢l mis “pnmitivo” de los sistemas rurales sociales - la gente
tipica de una sociedad de aldea cn sus pnmeras etapas ~ los seis componentes muchas
veces son organizados como la responsabiidad de un grupo de famiba extenso. Y
quizds un membro de la famiha se encarga de los aspectos de cada una de las seis
funciones en la operacion regular de las actividades, Es decrr, esta familia guardard
las semllas y los nutnentes de las plantas de un afio para otro para poder abastecerse
a sf nusmos los insumos criticos para la agncultura. Ellos harén todo el trabajo de
sembrar las semillas, cultvar y recolectar las cosechas. Luego, para su comerciahza-
c16n, esta famiha construrd alguna clase de almacenaje o granero y guardard el fruto
de sus labores para su propa utibdad a medida que pase el iempo. Con iespecto al
manejo, la famiha establecerd sus propias normas de control de cahdades. Por
cjemplo, decrdiran cudles frutos de su cosecha seran guaidados para ser usados como
semulla el afto proximo y cudles serdn consumidos. Vanos micmbros de la familia
podrén experimentar con las diferentes tareas en que participen, de este modo
estardn haciendo una funcién de mvestir :eidn, Tipicamente, es la responsabihdad
de los miembros més viejos enseilar a los micmbros més jovencs lo que necesitan
saber para encargarse del trabajo de todo cl sistema, De manera que las seis funciones

se desarrollan dentro de una orgamizacién ~ y en reahdad es un extenso grupo de
fanulia,

A medida que el desarrollo agricola progresa, los individuos tienden a hacerse
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mis especializados. Podria ser que un individuo dedique mas tiempo y energia a los
aspectos de abastecimiento y comercializacién mientras que otros trabajen en la
produccién.  Con un procedimento més ampho de este desarrollo, el sistema liega
a ser més cspeciahzado. Se puede desarrollar una organizacién separada que se
encargue del mancjo de la senulla y crédito y otros insumos en lo que a abasteci-
miento sc refiere - a la vez que otra orgamzacion se desarrolle para encargarse de la
comerciahizacidn,

En los sistemas complejos modernos de la sociedad rural - aquellos que
viven en las fincas tienden a concentrarse en la funcidn de la produccién -- mientras
que las orgamizaciones completamente separadas son imvolucradas en las otras cinco
funciones del sistema.

A medida que ¢l desarrollo agricola progresa, el nimero de umdades especta-
lizadas aumenta y las mstituciones que sumimistran los servicios propenden a hacerse
més especrahizadas,

Consideremos ahora la naturaleza de tal sistema.

Cada componente compreade un subsistema, con su propio juego de
subcomponentes y enlaces, También cada componente tiene sus enlaces con los
sistemas de afuera. Estos enlaces de afuera estin con otras umdades que en una
forma u otra se relacionan con la funcidn de ese componente. Por ejemplo, el
componente extensién/educacién puede tener enlaces formales con el sistema edu-
cacional formal .e ese pais.

De manera que, cl sistema tiene quince enlaces mternos prmmeipales que
conectan cada uno de estos componentes con cada uno de los otros componentes,
y por lo menos un enlace externo mmportante de cada componente en particular,
Por ¢jemplo, ¢l componente de la comercrahizacion generalmente tiene enlaces
externos de importancia con el sector urbano de una sociedad y ¢l componente del
abastecimento estd también tipieamente enlazado con el sector urbano.

In algunos casos, un componente en particular puede también servir como
un enlace.  El componente de la comerciahzacion es un subsistema crucial en el
sistema bésico agricola y rural. Kl mercado rural toma su lugar por si solo, sin
embargo, pucde servir como enlace entre los individuos del componente productor
y los individuos del componente abastecumento; como un enlace entre el compo-
nente de la produceion y el componente de la educacidén, o como un enlace modelo
para las transaceiones entre los mdividuos del componente produccion.

Los enlaces pueden desenbirse como grupos de canales que conectan un
componente importante con otro componente mmportante.

Cada sistema social rural tiene su propa infracstructura de enlaces. Los
cnlaces proplamente dichos estin constitufdos de canales mdividuales tales como
carreteras y vehfculos, vias férreas y ferrocarnles, canales; rios y mares y barcos;
aeropucrtos y lfneas aéreas; transmisores y receptores radiales, transmisores y
receptores de television; la prensa, publicaciones y alfabetismo; un sistema postal
y correo; teléfono y telégrafo, y toda clase de redes de relaciones inter-personales.
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Cada enlace a su vez, tiene ciertas caracterfsticas bisicas.

Es a través del enlace que se llevan a cabo las transacciones entre un compo-
nente y otro. Cada enlace tiene cierto grado de capacidad (cantidad de transacciones
en un perfodo dado); cierto grado de fidelidad (calidad), y cierto grado de memoria.

Por e¢jemplo, en algunos sistemas pueden enviarse mensajes del componente
educacién al componente produccion, a través de un canal en el enlace conocido
como radio. Este canal en particular, tiene cierta capacidad para conducir transac-
ciones ~ las cuales generalmente son conocidas como mensejes en talcs canales de
comunicacién. Su velocidad es admirable. Puede transmitir mensajes con cierto
grado de fidelidud y tiene un sistema muy limitado de memoria. El radio es tipica-
mente reglamentado por ¢l componente gobierno, el cual también tiene que ver con
el control de calidades.

Las carreteras representan un tipo diferente de canal. Las transacciones que
se llevan a cabo en carreteras generalmente tienen lugar en automéviles, camiones o
buses; o burros, camellos o elefantes; o sobre las espaldas o cabezas de la gente; o
en ofra clase de transporte. Las carreteras también tienen su capacidad. General-
mente hay cierta clase de reglamentos suministrados por el componente gobierno y
hay un centrol de la calidad en términos de qué clales de vehfculos u otro tréfico la
carretera va a poder soportar. En este aspecto, el concepto de fidelidad y memoria
no tienen mucha importancia.

Un canal como e¢ el de un peribdico que se recibe dieriamente, conlleva una
memona que no esté presente en el canal de radio.

Los sistemas sociales rurales tienden a tener componentes de importancia
relacionados entre sf por una coleccién de enlaces o una infraestructura de enlaces.
Cada enlace estd formado por una variedad de canales o urnidades. Los enlaces
propiamente dichos pueden ser caracterizados por su capacidad para efectuar tran-
sacciones y otras caracterfsticas.

Cada sistema social como éste, es parte d= un contexto socio-culturzl més
grande. Este contexto incluye sistemas financieros y legales y a veces diferentes
sistemas religiosos. Con el propbsito de Llevar a cabo un anélisis, uno se confunde en
su intento de considerar los elementos bésicos de un sistema rural social (produccién,
abastecimiento, comercializacién, gobierno, investigacién y educaci6n) considerando
al mismo tiempo, los sistemas legal y financiero més grande que contribuyen junto
con otro sistema al contexto total cultural-social. En cierto sentido, cada nivel de
anélisis es més Gtil si se visualiza desde su propio nivel. En forma similar cada uno
de estos seis componentes principales, pueden ser considerados como sistemas en sf
mismos — de manera que son subsistemas que a su vez estin formados de una serie
de componentes.

Los componentes bésicos - produccién, abastecimiento, comercializacin,
gobierno, investigacién y educacién - son definidos como componentes funcionales,
los que pueden ser organizados en una variedad de modelos, En algunos sistemas
- generalmente los més tradicionales, una familia o un clan pueden conllevar estas
seis funciones, En otros sistemas, generalmente en sociedades més modernizadas o



complejas, una organizacién diferente lleva a cabo la funcién de comercializacién
de la organizacion que lleva a cabo la funcién de produccién. La modernizacién y la
especializacion parecen variar en la misma direccién. Cada unidad incluye su propia
gente y las transacciones se llevan a cabo desde una unidad organizacional a otra.
Cada una de tales organizaciones puede ser institucionalizada y puede competir o
colaborar con las otras por los recursos Y por una participaci6n del valor total de la
produccién desarrollada por la sociedad.

El Sistema y el Desarrollo Agricola

Se ha dicho que la tasa de desarrollo agricola depende del grado de efectivi-
dad de los diferentes componentes en el sistema social rural y de la manera que estos
componentes funcionan como un sistema integrado, *

Por supuesto, la efectividad de cualquiera de estos componentes como
miembro de un sistema, est4 relacionado con la efectividad de todos los otros com-
ponentes y la efectividad de los enlaces entre estos componentes puede ser una
Limitacién de la efectividad de los componentes. Por ejemplo, la capacidad de un
enlace entre dos componentes regulard la forma en que un componente puede
afectar al otro. Un ejemplo de ésto serfa la suficiencia de las carreteras que conectan
un componente de la produccién agricola con el componente abastecimiento o ¢l
componente comercializacion. Si las carreteras no son adecuadas para transportar
los fertilizantes y concentrados hasta la finca, el agncultor no podrfa disponer de
cantidades suficientes de la calidad adecuada de tales insumos cuando los necesite.
De igual manera, un mercado abarrotado -- con més artfculos que vender de los que
la gente quiere comprar,~ puede ocurrir cuando los enlaces entre varios componentes
en el sistema son inadecuados, lo que puede resultar en un desperdicio y fracaso para
tomar ventaja de la demanda en el mercado cuando los precios estén altos.

Cuando el enlace entre el componente educacién y el componente produc-
cibn es tal que la informacién acerca de las nuevas précticas agrfcolas no es divulgada
con suficiente eficiencia y efectividad, el resultado es que el componente produccién
no se beneficiaré de estas innovaciones; de igual manera, si los individuos en el
componente investigacién descubren una manera de controlar un insecto que esté
defiando una cosecha, y no disponen del enlace adecuado con el componente
produccibn — ya sea por medio de un componente de la educacién/extension o
directamente -- para pasar al componente produccién la informacién que han
producido - entonces su contribucién a la efectividad de todo el sistema, es
disminufda,

De manera que, nosotros visualizamos el sistema como integrado en el
sentido de que todos los componentes estén relacionados con todos los demaés
componentes. Sin embargo, ésto no quiere decir que todas las organizaciones que
operen dentro del sistema, deliberadamente integran sus programas y operaciones.
'Tondode“ASlmofSenicutoSuppoﬂApiuﬂhnllDﬂdopmnt". Ira L. Baldwin,

Seminario de 1a cmdtddewmdthdeﬁa,mr&ngkokd”de
soptiembee de 1970, pigina 7.



Existen ejemplos de sistemas sociales rurales en los cuales una organizacién especia-
lizada cuyo negocio es ofrecer crédito a los productores agricolas puede no estar
integrada con otra organizacién especializada cuya funcién es suministrar infor-
macién al componente de la produccién -- y ésto puede resultar en una falta de
integracién de la umdad de operacién en el sistema. Asf que, una de las metas de
un sistema social rural que se estd modernizando, a medida que desarrolla organiza-
ciones especializadas para levar a cabo funciones particulares dentro del sistema
total, debe mantener la clase de comunicacién que permita la integracion de las
diferentes funciones cuando ese sictema era mucho menos especializado, y los
diferentes componentes fueron dirigidos por una organizacion o una farmlia o un
individuo,

La ausencia de enlaces adecuador entre servicios que aunque separados se
relacionan, hace ineficaces los servicios independientes de cada uno, y los programas
mtegrados y coordinados son necesarios para ayudar a un rapido desarrollo agricola.

Los enlaces fuertes y viables entre las orgamzaciones en los diferentes
componentes del sistema social rural deben basarse en el respeto mutuo por los
trabajos asignados de los servicios y en el desarrollo de programas que traen
beneficios significativos para cada grupo.

Podemos formar una hipdtesis como un ejemplo de esta clase de integracion,
que la eficacia de la extension agricola y algunos de los programas de gohierno
pucden alcanzar un mvel no més alto que la disporubilidad de précticas agricolas
localmente adaptadas y mejoradas y el sumimstro de trabajadores adiestrados
profesionalmente. S embargo, también podemos formar una hipbtesis en que la
educacién de genicros agrénomos y el desarrollo de un servicio de investigacion
agricola nativo, en las prmeras etapas del desarrollo agricola merece alta priondad
en la asignacid6n de los escasos recursos. St uno de estos componentes funcionales no
es suficientemente adecuado, los otros no pueden llegar a ser efectivos.

En forma sumlar, las précticas mejoradas imcamente pueden ser marginal-
mente efectivas sin ¢l desarrollo de un efectivo y eficiente componente de abasteci-
miento para suministrar los insumos necesarnos - crédito, semilla, fertilizantes,
pesticidas, maquinana, etc. -y el componente comercializacion necesario --preserva-
c16n, almacenamiento, transporte y capital,

De la misma manera puede decirse que el desarrollo agricola depende del
desarrollo y adopcion de précticas mejoradas. La adopcién depende grandemente
de la ganancia probable a ser obtenida por medio de la adopcidn de las pricticas
mejoradas. Los beneficios frecuentemente dependen de las politicas gubernamen-
tales - sobre precios, crédito-tnbutacién, control de la importacion y exportacion,
ctc. También, el desarrollo de un programa educativo efectivo para los ingenieros
agrénomos del pafs, requiere de una facultad que tenga interés y la oportunidad de
ayudar a encontrar las soluciones de los problemas importantes que confronta el
desarrollo agricola.

Por consiguiente, la funcién de gobierno, de investigacion y de educacién
~asf como la funcién de abastecimiento y la de comercializacion estén estrechamente
rclacionadas entre sf y con la funcién de produccién. Generalmente, hay varias
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clases de enlaces por medio de los cuales estas relaciones pueden llevarse a cabo. Sin
embargo, entre més complejo se hace el sistema y més altamente especializadas se
hacen las orgamzaciones dentro de cada una de las dreas funcionales, se hace més
importante que los enlaces sean manejados de tal manera que pucdan mantener la
capacidad y la fidelidad para ser eficientes y efectivos.

Enfocando ¢l componente educacién, puede decirse que la entidad agricola,
por cjemplo, tiene la responsabilidad de ayudar a levantar el nivel de todo trabajo
agricola ya sea en la tierra, en educacién/extension, en investigacién, en abasteci-
miento, en gobierno o en comercializacion -- a través de conferencias, seminanos,
cursitlos y programas similares, como tamhién con programas académicos similares.
En paises de alta poblaciéon rural, las escuelas pnmanas y secundanas necesitan
reaccionar favorablemente al desarrollo agricola. Las entidades agricolas, tienen la
responsabibidad de ayudar en el desarrollo de programas agricolas educacionales
adecuados, en tales escuelas,

Hay un verdadero problema asociado con esta proposicion, el problema es,
que las escuclas son tipicamente la responsabihdad del Ministeno de Educaci6n,
mientras que las escuelas agricolas estdn generalmente asociadas con el Ministenio de
Agnicultura, A pesar de ésto, la necesidad de introducir tecnologia agricola aplicada,
que sea \til, practica y sencilla a los programas de los tres pnmeros grados de escuela
primaria, en la mayor parte de los paises del mundo, es un importante factor limi-
tante. Esta relacionado con la alta proporcion de ndividuos que dejan la escuela en
las dreas rurales, durante el curso de estos grados y a la nsuficiencia general del
sistema escolar con respecto a las necesidades e intereses de sus alumnos,

Mas aiin para servir adecuadamente al desarrollo agricola de una nacion, las
escuelas agricolas deberian hacer encuestas continuamente sobre las necesidades que
surgen en la nac16n, para agricultores con varios tipos y niveles de adiestramiento y
hacer los cambios programaticos necesanos para llenar tales necesidades.

S1 uno observa el componente 1nvestgacion, se puede decir que las fuentes
disporubles -- personal adiestrado y materiales -- que se encuentran a la disposicién
de investigacion agricola, no son abundantes. En las escuelas agricolas, y en las
organizaciones de investigacibn agropecuana, deberd darse gran énfasis en investiga-
¢ion aplcada, adaptiva y proyectiva. Fi componente investigacion agricola tiene la
responsabilidad de hacer que la informacion esté disponible: a técnicos piofesionales
en educacion, extension, y en general a través de todo el sistema. Me reficro a la
informacién acerca del progreso que se esté llevando a cabo, de proporcionar las
respuestas a problemas agricolas criticos,

También, como hay muchas decisiones importantes que afectan el desarrollo
agricola - tales como 1mpuestos, cotizaciones, transportes, cuarentenas y conserva-
cién de agua y suelo, etc. -- que se elaboran en los més altos mveles del componente
gobierno (frecucntemente con informacion inadecuada) a esos programas de investi-
gacion agricola en desarrollo sc¢ les deberfa dar alta prioridad para ascgurar la
informacién que sc necesita y permitir el establecimiento de politicas firmes, Fl
desarrollo de enlaces adecuados con aquellos del componente gobierno es también
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importante de maners que se puede tomar ventaja del conocimiento que el
componente investigacién genera,

El Sistema Social Mis Extenso

He dicho que en un sistema social rural, un cambio en cuaiquiera 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 tiempo.,

Esta exposicion se relaciona al sector agricola de un sistema socio-econémico
politico total. Pero asf como los diferentes componentes de ese sector, estn rela-
cionados uno con otro, el sector diferente de un sistema total est4 relacionado. Por
lo tanto, a medida que el sector agrfcola crece y se desarrolla, tiene su impacto sobre
todos los demés sectores y en los enlaces entre ellos.

Ciertamente, a medida que el componente produccién agricola llega a ser
més y més productivo, un porcentaje menor de la poblacién total de un pafs tiende
a encontrarse dentro de ese componente. Este cambio est4 relacionado directamente
al desarrollo total del sistema.

En otras palabras, entre més grande sec la proporcioén de gente en cualquier
drea de la ticrra -- cultivando el suelo -- més bajo ser4 el nivel de vida, ast como varios
ndices del desarrollo econdémico.

Parece que a medida que el sector agricola se modemiza, una proporcién
més y mis pequefia de la poblacién total de cualquier paft se encuentra en el compo-
nente produccion agrfcola. Esto es consistente con la eficiencia en agricultura y es
normal, a pesar de las preocupaciones expresadas tfpicamente por aquellos que estén
conscientes de los movimientos de poblacién de las 4reas rurales a urbanas,

Es a pesar de todo, unaindicacion clara de la necesidad de un balancs entre el
desarrollo del sector agricola y de los sectores comerciales e industriales de un
gistema socio-econdmico-polftico. A medida que el componente produccién dentro
del sector agricola se moderniza, necesita de menos y menos personas. Esto permite
la transferencia de la mano de obra a otros componentes del sector agricola y a otros
sectores del sistema. Si los componentes de abastecimento y comercializacion,
junto con el de gobierno de agnicultura y los de investigacion, educacién y extensién
crecen en la utilizacién de mano de obra, a medida que el componente produccién
acorta sus necesidades de mano de obra, el sector agricola total se hace més eficiente
a medida que se moderniza, deberfa estar en una posicién de permutir 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 investigacién, educacién/extensién y gobierno no son
muy grandes, pero tienden a necesitar un personal altamente adiestrado. Esto signi-
fica que se necesitan més afios de estudio para formar un personal adecuado para el
componente investigacibn que para cualquier otro. Generalmente, después del
componente arriba mencionado, viene el de educacién/extension, a pesar 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-
gacién. Se puede decir lo mismo dei componente gobiero. Ciertamente, entre mis
altamente adiestrado su personal (asumiendo relevancia en el adiestramiento), mis
efectivo y mds eficiente pueden ser estos componentes,

En los componentes de abastectmiento y comercializacién, se necesitan
cantidades més grandes de mano de obra y se necesita una mayor vanacion de
habilidades. Por esta razén, todos los niveles de mano de obra adiestrados participan
més grandemente en estos sectores,

St los sectores comerciales € industrales de la economia total, se estdn mo-
dernizando también, para que el poder de compra de la poblacién total aumente,
entonces el componente comerciahizacion aumentara sus necesidades de mano de
obra. Esta demanda aumenta a medida que los amentos son procesados més com-
pletamente en la afluencia de comercializacion en lugar de ser procesados por el
consumidor o por el productor.

Todo ésto sugiere que una estrategia de desarrollo deberia tomar en cuenta
los se1s componentes funcionales del aistema agricola, asi como también el sistema
més extenso con sus dimensiones sociales, culturales, econdmicas, politicas y
filantrépicas.

Durant~ las pnmeras etapas de desarrollo, existe alguna ventaja de tener
estas seis funcicnes en tan pocas umidades orgamzacionales competitivas diferentes,
como sea posible. A medida que pasa el tiempo y a medida que todo el sistema se
modermza, los varios componentes se hacen mas y més especializados - de ahi la
necesidad de orgamizar en diferentes componentes el sistema. Por ejemplo, después
de la etapa en la que una familia numerosa lleva a cabo todas las funciones, llega la
época en que una cooperativa agricola pudiera asumir las funciones de produccién,
abastecimiento y comerciahzacion o una organizacién agricola o unidad de gobierno,
puede asumir la funcién de educacién/extension, como la de abastecimuento y
produccién. El agrupamiento de estas funciones en una organizacibn parcce aumen-
tar el proceso de desarrollo dentro de la agricultura en las primeras etapas.

En algunos pafses en desarrollo, el gobierno es la tinica organizacidn capaz
de proveer el componente produccién con los insumos que necesita y comercializar
su_produccion, como también manejar la investigacién, educacién/extensién y
gobiemo. A medida que el thempo pasa, el sistema apoyard a menudo industrius
separadas en tales campos como, fertilizantes y produccién de semilla permitiendo
que algunas de las funciones de abastecimiento sean organizadas separadamente del
gobierno. Lo mismo se puede decir de las funciones de comercializacién -y en
algunos casos de las funciones de investigacion y educacion.

El principio es que con el tiempo, los vanos componentes pucdan ser
organizados en més y mis umidades especializadas. Pero a medida que los compo-
nentes se hacen més especializados, hay una necesidad atin mayor de que los enlaces
se hagan miés efectivos y mds 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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organizacién de componentes efectivos y funcionales - para llevar a cabo la comer-
cializacién, el abastecimiento y las otras funciones; eventualmente se deberé dar
més énfasis en el desarrollo de enlaces efectivos entre los 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 aGin en un sistema donde las varias organizaciones especializadas en las
funciones componenciales diferentes estdn funcionando bien,

SEREIIITESIRITIIITIRIINT

Esto ha sido una descnipcion 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 cualquier enlace afectan todo el sistema. Se reconoce que caaa
ambiente es diferente del otro - diferentes condiciones biolégicas y fiscas, con
diferentes econom{as, culturas, sociedades y polfticas.

Atin asf en cada caso, la promesa de un sistema total social-rural es aparente,
Es la promesa de més que una fructificacién incrementada en el sector de la produc-
cibén agricola. Es la promesa de la dignidad aumentaca en la vida rural . . . propor-
cionando a la vez mejor calidad, mejor nutricién y més suminstros de alimentacién
a los habitantes urbanos a menor costo . . . ésta es la promesa de un sistema de servi-
cios para la agricultura. .. la promesa de mejoramiento de la condicién humana,

COMPONENTES Y ENLACES FUNCIONALES
EN UN SISTEMA TIPICO SOCIO-RURAL

RODUCCIO
[COMERCIALIZACION me
[GOBIERNO ) EDUCACION/EX-
TENSION
INVESTIGACION
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VARIABLES CULTURALES EN EL DESARROLLO INSTITUCIONAL */

La Estrategia v Conceptudizacién del
Cambio Dingido - tal como aparece
tlustrado en Un Caso de Costa Rica,
y Datos de Un Estudio de 5 Naciones.

La diferencia entre los sistemas del agente de cambio y el objetivo cambio
es bisica para el andhsis del desarrollo mnstituctonal y los procesos del cambio.l/ Pero
ésto no es suficiente, pues ya sea que el andhss se aplque a informes sobre cambios,
se necesita un instrumento analitico que proporcione los conceptos bésicos para
cada sistema y la relacion entre ambos. Este mstrumento analftico ha sido propor-
cionado por el modelo PAS - el modelo estnuctural artculado mediante un proceso.

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

El Cuadro 1 muestra la esencia del modelo PAS  Deberi notarse que el
modelo incorpora tanto la estructura social como el proreso o cambio. Wilbert
Moore metaforicamente expresé sobre el modelo PAS: “Hizo un avance notable al
invitar . .. a los cxtrafios (procedimiento y cambio) a poner la casa sobre ruedas y
permitirle que sc movicra, mientras amueblaba ¢l intenor con divisiones movibles y
flexibles y con habitantes ocasionalmente discordantes”.2/ El modelo PAS propor-
cionard los medios de orgamzacién para la mayor parte de este documento. Se
dependerd de ¢l para llevar 4 cabo la misma funcion que ha desempeiiado en otros
lugares: proporcionar las bases para posibles comparaciones entre las achvidades en
el desarrollo mstitucional y para orgamzar ciertos resultados del Estudio de Cinco
Naciones llevado a cabo por la Umversidad Fstatal de Michigan, que son aphcables
al desarrollo agricola../

Aun es necesario dar un paso hacia adelante antes de poner el modelo en
prictica en este pais. Necesitamos deletrear los fundamentes de “sistema™.

Anilisis Sistematico del Cambio *

El dato central de la soctologia es la interaccién humana. La interaccion ha
sido defimda como “cualquicr evento por med:o del cual un grupo tangiblemente
fluencia las acciones premeditadas o las opiniones del otro”.4/ Esta es una actinidad
reciproca e interdependiente, designada como poseedora de la cualidad de comple-
mentaridad o doble contingencia.5/ La actividad o accion reciproca que cs reparhda
y peraiste abarca las relaciones sociales. Las relaciones sociales existen entre mcum-
bentes por funciones de status tales como relaciones de madre-padre y comprador-
vendedor. Aqui nos ocuparemos més de las relaciones sociales entre el agente de

/ Trabajo preparado por Dr. Charles P, Loomts, Profesor Emeritus, Michigan State University.
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CUADRO 1

ELEMENTOS, PROCEDIMIENTOS Y CONDICIONES DE ACCION DE SISTEMAS SGCIALES
EL MODELO (PAS) ESTRUCTURAL ARTICULADO POR MEDIO DE UN PROCESO®

Procedimientos (Elementales)

Categorias de Accidn Social **

Elementos

1. Planeamiento Cognoscitivo y Vahdez

2 (a) Manejo de tensidn y

(b) Comunicacion dc sentimiento

3. (a) Actvidad para lograr cl objctivo y
(b) Procecamiento concom:tantc de

achividad “latente™

4. Evaluacidén

5. Actuaaén de funciones de status *

6. (a) Evaluacion de actores y
(b) Asignacion de funciones

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

8. Aphcacién de sanciones

9. Utkzacion de facilidades

Procedimiento Maestro o Comprensivo

1. Comunicacion
2, Mantenimiento de limites

Condiciones de Accién Social2/
1. Territorialidad

Conocimiento

Sensibibdad ***

l‘%ros 26088
Normas, umformidad, modelo

Division de las funciones
Clasaficacién

Control *%**
Sancién

Facilitae fn

3. Enlace sistemitico
4. Institucionalidad

2 Tamaio

Creencia (conocimento)
Sentimiento
Finalidad, meta u objetivo

Normas

Funciones de status (posicion)
Categoria

Poder
Sanciones

Facilidades

5 Sociahzaci6n
Control Social

3. Tiempo




OBSERVACIONES AL CUADRO 1

Fuente: Social Systems de Charles P. Loomis: 8 on their Persj
and Chapge. (Princeton, New Jersey: D. Van Nostrand, 1960), p. 8.

Estas categorfas han sido lamadas procedimientos por algunos escritores.
Asf, Howard Becker escribe que “serfa muy apropiado siempre, hablar de
lay actividades humanas esencialmente como normas de conocimiento desea-
bles”. H. Becker, ‘‘Current Sacred-Secular Theory and Its Developm nt",
en H. Becker y A. Boskoff, Modern_Sociological Theory in Continuity an
Change (New York: Dryden Press, 1957), p. 140. En otro lugar, Becker se
refiere a estas categorfas como procedimientos, p, 165. Son también utili-
zados como actividades, pp. 141 y 175.

Las funciones de status fuera de todos los conceptos, incluyen tanto elemen-
tos como procedimientos,

La categorfa de la accién social de sensibilidad tiene primacfa en el tipo de
patrén que puede ser lamado interno, para utilizar este término en el
sentido atribuido por G.C. Homans y otros. De la misma manera, los ele-
mentos de sentimiento y su procedimiento de articulacién, la comunicacién
de sentimiento, tienen pnmacfa en el patrén intemo. Esto, en el concepto
actual del autor, constituye un aspecto m#s parecido a Gememschaft del
sistema social que el patrén externo.

Las categorias de accion social para lograr y controlar, tienen primacia en
el tipo de patron que puede ser llamado externo, para utilizar este término
de alguna manera en el sentido atribuidc por G.C. Homans y otros. Dela
misma manera los elementos de finalidad y poder y sus respectivos procedi-
mientos articulados, actividades de obtencién de meta como procedimientos
y toma de decisiones y su iniciacion dentro de la accién, tienen primacfa
en el patrén externo. Esto, en el concepto de este autor, constituye un
aspecto més parecido a Gesellschaft del sistema social, que el patrén interno,
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cambio y el objetivo cambio, considerados como sistemas y proporcionando los
aspectos bésicos necesarios para explicar las acciones internas dentro de cada sistema
y las relaciones entre ambos. Aquellos sistemas sociales entre actores que son
fntimos, afectivos y tienen un fin comin, se definen como vinculos. El alcance del
fendmeno de 1nteraccidn de dos actores del mismo o de diferentes sistemas sociales
hosta la interaccién indirecta, enormemente entrelazada de sub-sistemas de “‘socie-
dad”. El concepto del sistema social pernute al observador analitico ir desde un
sub-sistema dado hasta un sistema mds amplo y hacia atrds nuevamente, ya sca que
estos sistemas sean: agentc de cambio, objetivo cambio o cualquier otro sistema.
El analista puede estar anahzando algo tan complicado como la socicdad americana
y sus subsistemas, o puede hmitarse a las rclaciones entre el Dr. Jones y su paciente,
el seiior Brown. Ambos son sistemas soulales que estin entrelazados.

Un mvestigador puede delinear un sistema social observando la interaccion
entre sus micmbros. Se ha observado que tipos cspecificos de acci6n reciproca
suceden con mayor intensidad y més frecuentemente entre los miembros que entre
los no-miembros dentro de una situacion que tenga tanto el aspecto fisico como el
simbélico. Sin embargo, cste medio sumplificado de delinear sistemas sociales requie-
re un uso apropiado. Actoies de una familia especffica cuyos miembros estn
dispersos en una soc:edad industrial pueden conservar su solidandad como familia
pero se relacionan menos frecuentemente con los membros de la famha que con
miembros fuera de clla, en ¢l trabajo y en otros lugares. Dehdo a que existe una
diferencia en el tipo de interaccién y los vinculos resultantes entre los membros y
los no-miembros de la famiha, la frase “‘tipos especificos de interaccién™ es wnpor-
tante en su definicion, Entre las dimensiones que determinan el tipo de interaccion
se encuentran: ntcnsidad, extensidad, duracién, direccidn (v.g. ya sea sohdana o
antagénica) y naturaleza y grado de la interaccion.t/

Ya que un ejemplo parece ser el mejor medio para transmtir las abstracciones
del cambio social, propongo que nos desviemos del uso, méis hien desenfocado, del
término “sistema” y tratemos el cambio social involucrado en el desarrollo mstitu-
cional por medio de una discusion de las relaciones sociales estudiadas en dos aldeas
en el 4rea de Turrialba en Costa Rica, situadas no muy lejos del Instituto Inter Ame-
ricano de Ciencias Agricolas, una de las ocho organizaciones de la Organizacion de
Estados Americanos (ver Figuras 1y 2).

Un Esfuerzo para Modernizar la Agricultura: Un Caso Cas Falhido

Que ¢l sistema educativo en Costa Rica es uno de los més efectivos y
avanzados en Latinoamérica, es lo que expresan constantemente tanto los costarri-
censes como aquellos que escriben sobre este pafs. “Tenemos més profesores que
soldados” es un dicho que no ha pasado de moda con la guerra.7/ Menos del 20 %
de la poblacién total y menos del 30 % de la poblacién rural es analfabeta. En
América Latinu, solamente Argentina, Uruguay y Chile tienen tan bajos porcentajes
de analfabetismo. En 1965 cl 20 % de los fondos provementes de impuestos fueron
destinados a la educacion.8/
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FIGURA L. Los circulos representan famibas. El tamafio de un cfrculo se determina por el niimero
de vinitas a cada famiha. Las flechus sobre las lineas que conectan cfrculos indican la direccion de las
visitas. Las lineas quebradas indican visitas entre panentes. Las lfneas transversas indican el paren-
tesco por ceremonias nituales, ejemplo ¢l padnno. Las famihias representadas por circulos mas grandes
mantienen posiciones importantes cn la red de visitas, Estas famibas son lamadas “Ifderes de grupo
de anustad famibar®,

Los grupos de amistad famihar estin separados por lfneas verticales quebradas e identificadas por
letras. La poaicién socal estd indicada por la posicién de los cfrculos en el eje vertical ~ las familias
mis importantes estin arnba, tal como lo indica la escala de posicién intermedia en el margen derecho
del cuadro.

Para aparecer en Behavigral Change in Agriculture Concepts and Strategies for Influencing Transition,
de J.P. Loomis, eds. (Ithaca, N.Y., Comell Unaversity Press, que esté por publicarse.
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El Profesor Rural como Agente de Cambio fuera de la Escuela

La meta del programa propuesto era el mejoramiento de la agricultura y
salubridad en el rea. Aunque bastante amphos en sus objetivos, las finalidades y
actividades eran razonablemente especfficas. Dos de ellas serén utilizadas aqui como
tlustraciones: la de proporcionar y utilizar clordano para la eliminacioén de zompo-
pos que causan mucho daflo a las cosechas en el 4rea y la de construir letninas para
reducir la incidencia de la lombriz intestinal. El Instituto Interamericano de Ciencias
Agricolas en Turnalba, sede de una de las ocho orgamizaciones de los Estados
Amenicanos, solicitd la ayuda del Mimsterio de Educacién y de los profesores de las
32 aldeas circunvecinas a Turnalba para llevar a cabo este programa. Mis o menos
al mismo tiempo en que fue lanzado este programa, al pnncipio de los aiios 50, se
realizé un marcado esfuerzo para vitahzar el servicio agricola nacional. Para que no
interfiriera con este esfuerzo y para experimentar otro tipo de acercamiento, se
tomo la decision de utibzar agentes de cambio que no fueran los trabajadores de
extension. La presencia de una escuela en cada aldea, cualquiera fuera su tamaiio, y
los servicios de uno o més profesores en cada una de ellas, hizo que se cscomera
naturalmente al profesor de la escuela rural. Durante los meses de vacaciones, se
impartieron a estos profesores elementales, seminanos y cursos especiales sobre
procedimientos sencillos agricolas y de salubridad que mejorarfan la vida en cl drea.
S comenzo el programa con gran entusiasmo y se le proveyd 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 reconocfa un nivel
superior de conocimientos sobre el habitantc comtin del pueblo y eran temidos en
alta estma./ Cuidadosos estudios basados en las muestras de probabilidad de areas
especficas y de igual manera de todo el pafs, demostraron que a cas ningiin profe-
sional, s1 era conocido personalmente por el informante, se le tenfa tanta confianza
y era considerado tan digno de ella en la informacién o consejos que 1mpartfa,
como lo eran los profesores.!9/Sin embargo, cuando los profesores no eran conocidos
personalmente se les concedfa una confianza relativamente baja, comparada con
aquella concedida a los sacerdotes o a los médicos que de 1gual modo no eran
“conocidos” al informante. Los socidlogos que se especializan en el estudio de las
profesiones han notado este fenémeno 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 la
profesionalizacién de las funciones de status deja algo que desear.

Discutamos éste y otros aspectos de las funciones de status como se utiiza-
ron en el modelo PAS (Cuadro 1). Estaremos alertas buscando evidencia que pueda
darnos alguna luz sobre las razones del fracaso de los profesores rurales como agentes
de cambio.

Division de las Funciones
Funciones de Status como una Unidad que Incorpora Elemento y Procedimiento

La entidad de doble terminologfa, funcién de status, conticne el conceple
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de un estado, un elemento cultural que indica posicién y el concepto de funcibn o
procedimiento funcional. Ambos son determinantes importantes de lo que debe
esperarse de un incumbente. Aunque tanto en la sociedad industrializada como en la
tradicional, el tamafio de las comunidades es correlacionado positivamente con el
niimero y variedad de las funcion=s de status disponibles para los miembrcs, debe
recordarse que un alto nivel de vida nunca hasido alcanzado por una sociedad sin
antes haber tenido una division considerable de trabajo; v.g., diferenciacién de
status. “Una nacién puede ser rica solamente si pocos de sus recursos son requeridos
para producir alimentos para subastir,”!l/y hay muchas funciones de status para
sus ciudadanos. A medida que las sociedades tradicionales se modernizan y la
proliferaciér de funciones de status se extiende, “el desarrollo econémico de varias
economfas primitivas y agrarias producird mayor similaridad entre las culturas del
mundo™.12/

En las culturas modernas, las sociedades son dindmicas porque se da una alta
evaluacion a la biisqueda del conocimiento. Los cientificos y filésofos, asemejindose
a los profetas éticos de Max Weber, ven la manera de hacer que el cambio sea
omnipresente. Ningn cientffico famoso puede diferir mucho de su colega en el
cumplimiento de su funcibén de status y ésto se mantiene ya sea que él se encuentra
en las crencias “dificiles” o en las sociales y muy irrespectivo de sus otros atnbutos
tales como nacionalidad. En las culturas campesinas existe considerablemente més
espacio para una mterpretacion més indwidualizada de la funcién de status de
sociedad a sociedad. En sociedades no tradicionales, el alcance de funciones de
status disponible a un individuo es amplio, pero no existz mucha variacién dentro
de la manera de actuar en una seleccién dada. Un ffsico noruego estaré llevando a
cabo més 0 menos la misma ocupaciébn que un fisico japonss o 1taliano. Ya sea que
consideremos al cientifico que es responsable al mundo de la ciencia o al campesino
de sociedad tradicional, la cultura a través de la funcién de status determina en gran
medida lo que se espera localmente. La siguiente deseripcidn simplificada puede
servir para ilustrar como la cultura en la sociedad tradicional es importante en la
funcién 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 sebre su escritorio varias invitaciones
para impartr conferencias en varios clubc3 de mujeres; para incorporarse a un
comité administrativo de su universidad y para emprender uns campaiia politica
en su comunidad. Estas invitaciones lo llevan lejos de lo que €l ha sido hasta
entonces ~ un investigador. En esta situacion, el Indio Yaqui aceptarfa todas
las inwit ‘ciones pero al mismo tiempo continuarfa con su investigacién; cada
una de sus actividades (o aquello que un campesino Yaqui o criador de ganado
hace) serfa bien organizada . .. El “Pueblo” probablemente rehusarfa todas las
invitaciones para poder mantenerse smplemente como cientffico (ej. agricultor)
pero aunque ¢l hubiera aceptado una solamente, nunca hubiera desperdiciado
su perspectiva de investigacién ... El Navajo no comprenderfa las invitaciones
y partira en la pnmera oportunidad para tomarse otras vacaciones".13/

Probablemente los Yaquis, Pueblos y Navajos manifiestan concenso en
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modelos de expectativa dentro de sus sociedades diferentes. Si un agricultor Pueblo
determinado comenzara a comportarse como lo haria un Navajo en las situaciones
anteriores, paraceria como desviado y se le aplicaria las sanciones del caso. De
clerta mancra ésto es lo que sucedié con nuestro esfuerzo de utihizar profesores de
escuela como agentes de camhio en cl drea de Turnalba. Se violaron las expectacio-
nes de lo que podria o deberia haberse hecho dentro de las functones de status de
un profesor. Esto es lo que sucedié desde ¢l punto de vista de los aldeanos.

Los profesores tenian que preocuparse por la instalacién de letrinas. Los
habitan’es de la aldea respetaban las opiniones del profesor en asuntos dentro del
aula y que estaban dispuestos a ~er influenciados por las opiniones del profesor fucra
de ella, se cncontraron, sin embargo. incémodos al conversar con los profesores
sobre letnnas. No era fécil para ellos tratar un asunto como éste con alguien a quien
normalmente se lc demucstra cierto mvel de respeto. Las letnnas no eran propa-
mente de la incumbencia del profesor. lLos mspectores de la escuela se smtieron
incomodos sobre el nuevo trabajo de los profesores. Ordinanamente era su trabajo
supervisar a los profesores y calificarlos solamente en su achvidad dentro del aula.
No tenian métodos para calificarlos en este nuevo trabajo. por lo que habia cierta
ambigiedad en ambas funciones de status; la de los supervisores y la de los supervi-
sados. Desde todos los puntos de importancia se ejercid cierta presion dentro del
pueblo con el fin de sacar al profesor de esta nueva funcién de extensién agricola
para colocarlo de nuevo dentro de su funcién de enseianza familiar. Aunque nor-
malmente los profesores podrian ejercer considerable influencia, no pudicron resistir
esta presion solidana y sostemida,

En términos sociolégicos, el cumplmiento de nuevas funciones de status
por incumbentes de otras y diferentes funciones, no habia sido nunca legtimado.
Aunque el procedimiento de legiimacion no es elaborado aquf ya que més clara-
mente es parte de normas, que es tratado después, baste decir que por medio de este
procedimiento, se haece el cambio correctamente 1 los ojos de los membros del
mistema agente de cambio-objetivo cambio. Adn después de haber obtemdo la
legitimacion, los agentes de cambio deben “entregar la mercaderia®, ésto es, deben
actuar para alcanzar sus metas. Fsto se discutird mis adelante bajo logros. Parece
apropiado que se discutan aqui brevemente los problemas de conceptualizacion de
los cientificos sociales que contnbuyen a conferencias de este tipo. Cualquier
concepto; por ejemplo funciones de status, iepresenta una destilacién de un
nimero de pensamientos interrclacionados. Solamente significara algo para otro
cientifico s1 sirve a ambos para los mismos pensamientos interrelacionados. Sucede
algunas veces que sc usan térmmos que tienen diferentes sigmificados para cada uno
de los lectores.

En esta discusion yo sostengo que la sicologia se especializa en el sistema
conocido como el sistema de personalidad, que la sociologia y ciencias politicas se
especializan en los fenémenos estudiados por medio del uso del concepto del sistema
social y que el antropélogo culturdl se especializa en el campo conceptualizado en
el sistema cultural. Cada campo tiene su propio esquema conceptual y no todos los
conceptos utilizados en la exphicaciény prediceién en una especialidad son aplicables
en otra. Esto, naturalmente, puede parecer obvio, pero la frecuencia con que los
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sicologos describen, por ejemplo, los sistemas sociales usando conceptos sicologicos,
sorprende muy a menudo a los socidlogos.

Un buen niimero de sicblogos sociales creen que articulando las relaciones
entre el sistema social, el sistema de personalidad y el sistema cultural, el término
comiin utilizado por todos es el de la funcion de status,

En la Figura 3 he querido indicar c6mo los tres sistemas pueden ser interre-
lacionados con la funcién de status formando un tnéngulo de enlaces al utilizar los
términos que Ferdinand Toenmes desarrollé a lo largo de la linea, saliéndose por lo
menos en parte de “estado y contrato”, como han sido utiizados por Sir Henry
Maine. He indicado como los tres mstemas pueden ser divididos dentro de estas dos
formas de onentacién. Con otro propésito, he intentado mostrar cémo la funcion
de status del matemético puro puede estar mas influenciada por el sistema de
personahdad que aquella del cientifico empinco. La “T” en la Figura indica un
lugar tentativo de la funcién de status de los hombres de conocimientos tradicionales
en un pueblo de campesinos. Como se notar, éste ha sido fuertemente influenciado
por factores sociales y culturales que lo colocan en el estado de orientacion de valor
similar a Gemeinschaft. El ctentifico empirico, naturalmente, cac en la orientacion
contractual, u orientacién similar a Gesellschaft y podria segin el pensamiento de
Toenms, 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
sostén integrado para personajes que en tiempos futuros puedan ayudar a inculcar el
super-ego. Probablemente los actores de tales culturas tienen més culpabilidad
mterna que otros; Max Weber puede haber observado que la honestidad de los
banqueros puritanos de Boston y la de Cudqueros 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 ‘“‘consideracion social sicoldgica” una atencion especial
sobre el desarrollo de funciones de status de los agentes de cambio en el desarrollo
de las sociedades. Los negocios y el comercio podrian no ser muy beneficiosos si
fuera necesario que en cada transaccion se mantuviera el equivalente de un chaperon.
Una de las tesis mas importantes de Max Weber, muchas veces ignorada, es que los
Protestantes, espectalmente los Calvinistas, Metodistas, Bautistas, Mfsticos, interna-
lizaban normas de hermandad y honestidad que se suponia eran aplicables a toda la
humanidad siendo de esta manera efectivas més alla de la famiha y secta religiosa y
por lo tanto diferente de aquellas de los Judfos, Parsis, Jains y grupos simlares.

Clasificacion
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 lo tanto, el rango represen-
ta el aprecio que un actor tiene por un sistema en el cual se le concede un grado.
La posicién de las esferas ascendiendo gradualmente de abajo hacia arriba en las
Figuras 1 y 2, se determina por la clasificacién que la familia recilié cuando jueces
con suficientes conocimientos, que habitaban en estos pueblos, hicieron una evalua-
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Leyenda

C. Sistema Cultural Gar — Gesellschaft

P. Sistema de Personahdad Gms — Gemeinschaft

S. Sistema Social M - Matematico Puro

B. Sistema Biologico Sci — Cientifico Empinco
T - Campesino Saho

Figura 3 — Umon de wistemas por medio de funcion de status en delmeacion
cognoscitiva y validacion —un modelo provisional.
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cién de la familia de acuerdo con su “importancia para la comunidad™. No es dificil
percibir que en la gran comumdad de Atirro (Figura 1) un tipo de proletariado o
“clase media™ y luego, arnba de ellos estén los propictarios de la hacienda, el comi-
sario y el beneficio de café anotado en la parte derecha supenor de la Figura 1. La
posicion de la linca honzontal mostraria en cualquier cuadro de este tipo el punto
en que descicnde la interaccion sobre y hajo la estructura de la clase social. Si el
grabado representara un sistema social en el cual unos pocos miembros formaran
una ‘‘capa supenor” en la que interactuaran casi exclusivamente uno con el otro y
todos los demas miembros del sistema social formaran el ho: pollol entre los cuales
no hubiera diferencia significativa de rango, la linea honzoutal estaria muy cerca de
la parte supenor de la Figura, El sistema de clasificacion de Atirro mostrado en la
Figura 1, es una version modificada de este modelo. Procedimientos estadisticos
determinan la colocacion de la linea que figurahvamente demarca la clase baja de la
clase alta. Por medio de este arreglo, podemos distinguir tres clases en la Figura 1.

La estructura de estratificaciéon en la comumdad de explotaciones agricolas
de tamaio fambar de San Juan del Sur (Figura 2) es mucho menos obvia. Mis Inen,
no hay un punto en que la interaccion de abajo hacia arriba sea sigmificativamente
menor que aquella que prevalece entre los miembros de la parte supenor y entre los
miembros de la inferior. Aunque a los miembros de este sistema social se les asigne
una clasificacion diferencial, la frecuencia y manera de interaccién no es aparente-
mente una funcién de clasificacidn. La Figura 2 muestra un sistema social mucho
més unitano que la Figura 1. No es posible descubnir en Figuras como la 2, puntos
en los que la mnteraccidon fuera “‘estructurada™ segin la clase o casta como esta
demostrado en la Figura 1. Respecto a ésto podemos ver que la descnpeidn de la
estructura de estratificacion en la relacidn de una comunidad de explotaciones
agricolas de tamaiio famihar, presentada en la Figura 2, no es tan sencilla como la
que muestra la Figura 1.

Es enidente que este tipo de modelos de clasificacion en sistemas de objetivos
son de gran importancia en los planes para ¢l desarrollo de instituciones llevados a
cabo por agentes de cambio y deben tomarse en cuenta tanto en técticas como en
estrategia tal como se ha desarrollado por agentes de cambio interesados en moder-
nizar la agncultura. De esta manera, en la comumdad estatal de Atirro serd muy
fécil para el administrador cambiar las faclidades y procedimientos de algunas
operaciones agricolas tales como podar los drboles de café. Todo lo que él tendria
que hacer seria proporcionar las facilidades y ordenar a los jornaleros a través de sus
supervisores que lleven a cabo las instrucciones necesanas y que imicien el cambio.
A lo mucho sélo se necesitarian simples demostraciones. Serfa una cosa diferente
el alcanzar este objetivo en una comunidad campesina de explotaciones agricolas de
tamaiio famliar, cuya relacién se demuestra en la Figura 2. Esto se discutird en una
forma més extensa bajo el concepto de control y mantemmiento de limites.

Evaluacion de “actores” y auiznacion de funciones de status como procedimientos

En las comunidades demostradas en la Figuras 1 y 2, la clasificacion
utilizada es la comunmente usada en Costa Rica. La clasificacion se origina de varias
cuahidades tales como (1) autoridad y poder, la habilidad legitima o ilegitima de la
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influencia sobre otros, (2) relaciones de parentesco, (3) atributos personales y
caracteristicas tales como edad, sexo, belleza, habilidad y destreza y (4) posesion de
tierras y riqueza. Esta iiltima puede funcionar como simbolo de posicién social o
como medio de iniciativa de accién por medio de la cual se establecen la autoridad
y el poder sobre terceros. Sin embargo, el range no se deriva necesariamente sélo
de la riqueza y el poder. Cada uno de los jueces que aquif evaluaron las familias en
las Figuras 1 y 2 expusieron sus razones de seleccién. Explicaron que el hombre
que ellos habian colocado en un grado alto era “muy honorable”. En cierta manera,
ésto puede interpretarse como algo comparable a los Brahmin en la India quienes
no tienen bienes o poder y sin embargo gozan de gran prestigo. El duefio de la
hacienda Atirro obtiene su grado social especialmente por la primera y la dltima
consideraci6n descrita arriba. El lfder principal en San Juan Sur (nfimero 66, Figura
2) deriva su grado social especialmente de la tercera consideracion. El es un orador
inteligente y efectivo y a pesar de poseer solo dos afios de educacién, 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 sistema social y construido dentro de las
funciones de status como se discuti6 arriba. La coercién ilegftima e influencia
voluntaria no son autonzadas. En las Figuras 1 y 2 se pueden notar dos manifesta-
ciones algo diferentes de la estructura del poder en los pueblos. Por una parte, hay
lo que se llama “‘grass-roots” o lideres populares con muchas amistades y, por otra,
hay lideres llamados “de prestigio” que son aquellos indiiduos 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, lo que algunos llaman grupos anélogos. Estos grupos estén delineados en los
cuadros por las lfneas verticales y se determinan de acuerdo a las respucstas de todos
los informantes a la pregunta: “En caso de una muerte en la familia, a quién notifi-
caria usted primero?”. El grado de los grupos desciende de derecha a izquierda en
loe cuadros. En cada una de las comunidades estos sistemas de relacién son
importantes para los agentes de cambio quienes querrén llegar a todos los miembros
de un grupo a través de uno o més lfderes. Como se notaré en los cuadros, la mayo-
ria de los llamados lidercs de prestigio pertenecen a la clase alta en las comumdades
més grandes y ocupan posiciones més altas en grado en ambas comunidades, que
muchos otros miembros. Es evidente que los *grass-roots™ o lideres anélogos, asf
como los lideres de prestigio, tienen poder. Naturalmente, la comunidad grande
estd tan bien organizada que el individuo més poderoso es el duefio y generalmente
tiene como administrador a la persona que le sigue en poder. No todos los duefios
de haciendas de la zona viven en sus propiedades. Algunos pasan bastante tiempo
fuera del pafs o en San José. Es de interés para todos aquellos agentes de cambio
que avanzan en las pricticas y reservas agricolas mejoradas, que muy a menudo el
trabajador com(in manifiesta més antagonismo hacia el administrador que hacia el
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duefio a quien gencralmente llaman ¢l patron, No es raro que el patron y el admi-
nistrador tengan cterto jucgo por medio del cual el patron retiene su poder y su
prestigio y hasta estima.  Generalmente ¢l administrador no puede ejercer control y
al mismo tiempo ~er querido. Cuando cutra en funciones como administrador debe
saber de antemano que serid “‘odiado”.  Los trabajadores frecuentemente decian a
nuestros entrevistadores que algunas de las cosas que ellos més resentfan y de las
que més se qucjaban podrian ser corregidas con solo que el patron se enterara de
¢llas. A menudo se hace una gran fiesta cuando el patron que ha cstado lejos visita
la hacienda. Alli es cuando ¢l patron sobrepasa la autoridad del administrador y
concede ciertos pequeitos favores o fin de retener su prestiglo y estima y aiin con
frecuencia, debe mostrarse afectuoso.

Tomar decisiones y su iniciacion de accién como procedimiento

Ya que los cuadros tales como las Figuras 1 y 2 estuvicron disponibles para
los otros 30 pucblos de la mumeipahidad de Turnalba, los cuales estdn todos en la
esfera de influencia del Instituto Inter-Amencano de Ciencias Agricolas, se desarro-
llaron algunas consecucncias de nterés. Como una forma de experimento, el
Director del Instituto invité a todos los lideres de prestigio o populares a una demos-
tracion en la cual se uso clordano para eliminar los zompopos que infestaban la
zona y reducfan considerablemente la produccion de las cosechas. Al dia siguiente
de la demostracién cientos de habitantes llegaron al Instituto pidiendo clordano.
Otro ejemplo del poder de influencia y hiderazgo informal ocurri6 cuando comenza-
ron las entrevistas en el pueblo representado en la Figura 2. Los habitantes del
pueblo se resistian a proporcionar la informacién que los entrevistadores pedian.
Algunos rehusaron las entrevistas. Notamos que Maximino Torres, nimero 66, a l2
cabeza del grupo H, se fue precipitadamente caminando a pie cinco millas hasta el
centro comercial de Turrialba. Nos enteramos después que se fue directamente
donde el Jefe Politico, el representante mas poderoso del gobierno en la municipali-
dad, a fin de averiguar que estibamos haciendo. Afortunadamente, habiamos
visitado con anteriondad al Jefe Politico y le habfamos explicado el proposito del
estudio y su relacion con el Instituto. Después que Maximino Torres regresd al
pueblo, en solo unas horas, jovenes y viejos, hombres y mujeres dc todas partes del
pueblo comenzaron a vemir donde los entrevistadores invitindoles a que los entre-
vistaran. Con frecuencia se les servfan refrescos. Dos afios después de las entrevistas
tuve la oportunidad de 1r a la aldea otra vez, a pie, pues era la inica manera de llegar
durante la época lluviosa y me sorprendié encontrar un puente de concreto sobre el
pequeilo rio que antenormente estaba cruzado por un puente estrecho, débil y de
madera. Preguntando, encontré otra mamfestacién de como se toman decisiones y
se ponen en accion dentro de una aldea. De camino a su casa, de la escuela, durante
la época lluviosa, una nifia pequefia cay6 en este rfo y se ahogt. Esto cred una crisis
en la aldea. Todos los que podian caminar marcharon detrs de Maximino Torres,
cinco millas de lodo hacia la oficina del Jefe Politico, donde exigieron un puente,
el cual fue construido tan pronto como se inicié la estacion seca y los materiales
pudieron ser transportados.

Aquellos famiharizados con la cultura de los pueblos de la América Latina,
reconocerén que en ellos este tipo de accibn es muy comin. Los lideres informales
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generalmente llegan a ocupar lugares de prominencia dehido a caracteristicas perso-
nales y otras cualidades tales como riqueza y educacion. En el caso de Maximino
Torres, el no posee la finca més grande de la comunidad y su educacion no pasa del
20. grado; sin embargo, al hablar con ¢l se nota que tiene verdaderas cualidades de
liderazgo incluyendo algunas de tal cahdad como las mencionadas por Max Weber en
relacién con profetas éticos, por ejemplo, carisma. Cuando Maximino dice un
discurso, su domumnio del lenguaje ¢s maravilloso. Ciertamente él es influyente y no
autoritario. Su poder no se deriva de la oficina formal. Tal lhiderazgo informal
resulta en muchos sistemas sociales y no hay duda que existe en las comumdades
grandes asi como en las comumdades de familias de pequefios propietarios de fincas.
Pero sus manifestaciones en la comunidad de la hacienda son bastante diferentes.
En una situacion de poder centralizado tal como Ia que existe en la hacienda, donde
el poder estéd concentrado en las manos del duefio, el admmistrador y los varios
supervisores, serfa increible que el poder informal como el que tiene Maximino
Torres, pudiera ser dirigido hacia proyectos de la comunidad tales como la construc-
cién de un puente. En ningin caso de comumdad se mencioné al profesor como
lider de prestigio, a menos que él o ella fueran miembros de una famiha campesimna
de la aldea. A pesar de que el sacerdote local tiene gran prestigio y naturalmente,
considerable poder, a €l tampoco se le menciona como lider de prestigio. En las
redes de las relaciones designadas en las Figuras 1 y 2, m 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 gobernador, 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 pequeiias explotaciones
agricolas y en las haciendas. El proyecto habfa sido disefiado para las pequeiias
aldeas. En propiedades més grandes, muchos cambios tales como deshacerse de
desperdicios, para lo cual se construyeron letrninas en pequeitas explotaciones agri-
colas, fueron por cuenta de la hacienda, ya que la decision de como se matarian los
zompopos y qué se harfa con la defecacién, es tomada por el patron, el adminstra-
dor y otras figuras similares de poder. Igualmente s estos “actores” se opusieran a
los cambios defendidos por el profesor como agente de cambio, la posicion del
maestro estaria en peligro.

Normas, Uniformidades, Modelo
Norma como un elemento

Las reglas que prescriben lo que es aceptable o no, son las normas del sistema
social (No. 4, Cuadro 1). Entre las normas més importantes que el agente de cambio
tiene que comprender se encuentran aquellas que contienen los valores més generali-
zados de la sociedad: poder, riqueza y prestigio y estima. La fuerza es generalmente
utilizada para obtener riqueza y poder, pero el prestigio y la estimaci6n, o un rango
concedido por los compafieros y semejantes son mas diffciles de lograr. Max Weber
anotaba que el profeta ético podria, debido a su carisma, ser altamente evaluado por
seguidores inmediatos; pero que si él fuera destinado a establecer una organizacion
que sirviera de puente a las generaciones y se colocara él y sus seguidores en
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funciones de status, la carisma se haria rutinana. La alta evaluacién concedida
anteriormente a las cualidades personales del individuo, debe de transferirse a las
cualidades inherentes a su posicion, que es el componente elemental de las funciones
de status,

Normas para agentes de cambio

Karl Deutsch dramatizaba las restricciones que el campesino en sociedades
tradicionales coloca ¢n comportamiento mnovativo. El hizo notar que en *“‘culturas
tradicionales que han subido hasta el mismo Ifmite de subsistencia, las innovaciones
adicionales prometen compensaciones muy modestas y marginales. A este punto,
una agricultura tradicional que lena sus procedimientos Malthusianos hasta los
limites de la subsistencia, llega a ser como una méquina para ensefiar a su gente a
temer y desconfiar de las innovaciones. Llega a ser un mecanismo condicionador
Pavloviano contra las innovaciones”. De esta manera, a través de la experiencia,
miembros de sociedades tradicionales aprenden a temer a los innovadores que, si no
poseen cansma, serdn negativamente sancionados. Tal como Durkheim observd, la
sociedad tradicional esti anclada en un consenso estable que ha sido llamado
“solidaridad mecédnica™ mantenida por normas represivas,

George Foster, antropélogo, presenta una explicacién algo diferente para
la naturaleza conservativa de la sociedad tradicionalt¥El mantiene que los miembros
de la sociedad tradicional dicen haber obtenido logros en actividades economicas de
acuerdo con condiciones de “conflicto puro™ de tipo cero-suma. Este tipo de expk-
cacion se utiliza més comunmente por teéricos de conflicto (Karl Marx, Max Weber
y otroa) para actividades polfticas. Segiin 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
conseguir es el que se toma en cuenta. Bajo estas circunstancias cualquiera que
aumente su porcion original, lo ha llevado a cabo en vista de sf mismo y otros,
solamente a costa de quitérselo a los demé4s. (Esta manera bésica de ver el mundo,
seria més correctamente tratada bajo “conocimento” pero aquf estamos interesados
en las normas resultantes de este tipo de plancamiento cognoscitivo). En las socie-
dades en las que se cree que todos pueden salir ganando de la obtencién individual
de niquezas, las normas o reglas del juego no prohiben el esfuerzo competitivo tanto
como en las sociedades tradicionales, Esto es verdad ya sea que la adquisicion de la
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 drea de Tumialba, las normas de los inspectores no los guiaron a aprobar la
ganancia adicional que los profesores podrian conseguir al unirse al proyecto. De la
misma manera, los habitantes del pueblo se opusieron o casi se indignaron, cuando
los profesores les aconsejaron en asuntos agricolas o sanitarios. Era como & dijeran:
“Permitanles mantenerse en lo que saben, permftanles ensefiar a nuestros hijos lo
mejor que puedan no les permitan ensefiarme a mf lo que tengo que hacer™.
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Evaluacion como procedimiento

El proceso por medio del cual se asignan priondades positivas o negativas
a conceptos, objetos, actores o colectividades, o a eventos y actividades, ya sea
pasado, presente o futuro, ¢y wlentficado como evaluaciéon en el modelo PAS.
Si los valores de los indviduos y agrupaciones resultan del procedimiento de
evaluacion defimdo dv csta manera, los nueve clementos del Cuadro 1 pueden, bajo
ciertas condiciones, ser valores; asimismo, las categorias de accidon social también
pucden ser consideradas como valores,  Actividades tales como el control de la
natalidad o planifizacion famihar, pueden ser evaluadas.

En ¢l Estudio de Cinco Naciones llevado a cabo por la Universidad Estatal
de Michigan, s¢ les piid a los informantes que demostraron probabilidad entre
aquellos de 21 afios de cdad o mayores, en Costa Rica, México rural, Japon, Finlan-
dia y los Estados Umdos, que establecieran sus evaluaciones de control de la
natalidad como actvidadLos siguientes porcentajes de informantes: 55.2, 49.1,
43.4, 24.5, 11.7 y 23.9 lo consideraron erréneo para matrnimonios en Costa Rica,
México rural, México urbano, Japén, Finlandia y los Estados Unidos respectivamente.
En muy pocas naciones la poblacién va en tan ripido aumento como en Costa Rica
y México, pero es obvio que estos niimeros indican que cl control de la natahdad se
evalfia de una manera méis ncgativa en csos dos paises que en los Estados Unidos,
Japén y Finlandia, También es obvia la importancia de esta evaluacibn para los
agentes de cambio que estn tratande de redueir el niimero de nacimientos. Si los
profesores quc estuvieron tratando de cambiar las pricticas samitanas y agricolas en
la zona de Turnalba de Costa Rica, hubieran tratado de promover ¢l control de la
natalidad, lo cual no hicicron, la desaprobacién de sus actividades hubiera sido aiin
mayor de lo que fue.

Evaluacién y legitimacién del cambio y agentes de cambio

En otras partes he tratado de especificar los procedimientos que son cruciales
para cl agente de cambio en su intento de obtener cambio directo a través del
desarrollo nshitucional. Aqui sélo mencionaremos la parte crucial en la cual la
evaluacién toma partc. Los procesos de mciacion, legitmacién y ejecucion, son
importantes para el desarrollo institucional pero es el procedimiento de legitimacion
lo que s més anlogo a la evaluacion. Legitimacion cs el procedimiento por medio
del cual el cambio propuesto se vuelve “legftimo™ para la meta descada. Patrocina-
dores de prestigio, ritos, oraciones y vtros procedimientos de legitimaci6n se usan
en este aspecto de la estrategia del cambio. Naturalmente que aquellos actores con
autoridad para legitimar varfan de cultura a cultura. En culturas como la de los
Estados Unidos los actores pueden ser personalhidades de prestigio del mundo ac la
ciencia, letras, deportes, entretenimiento, militar, Judicial y rehgioso. En algunos
programas de la India, los Brahmins u otros sacerdotes pueden ser atiles. En Rusia,
miembros sobresalientes del partido comunista pueden ser importantes.

En esta relacién, es pertinente reportar un caso de legiimacién tardia que
yo tuve ocasion de observar cuando asistia a una conferencia en el Instituto
Inter-Americano de Ciencias Agricolas en Costa Rica para trabajadores agricolas.
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Monseiior L.G. Lugitti, ¢l Dircctor Ejecutivo de la Conferencia Nacional para la
Poblacion Rural Catélica, en su discurso formal a los agentes de extension y otro
personal administrativo de todas partes de la Aménca Latina, les aconsejo que
visitaran a los sacerdotes catélicos locales a fin de buscar ayuda para programas
importantes agricolas y de salubndad. Sus palabras llegaron demasiado tarde para
salvar los esfuerzos de los profesores en el experunento de Turnalba discutido arriba.
pero después de ver el trabajo de este efectivo lider catdlico, creo que si se hubiera
instruido a los profesores a buscar ayuda de lo~ sacerdotes catélicos locales para que
apoyatan el programa v s ¢l mismo hubiera ayudado con la legtimacién del sistema
catéhico local, ¢l programa no hubiera fracasado. Monseiior dijo a los agentes de
extension de lo~ paises de Latino América que en ¢l caso de que algiin sacerdote se
negara a ayudar. que se¢ lo comunicaran y va veria él la forma en que ¢l padre
obstinado cambrara de parecer. El implicd que el sacerdote se las verfa con ¢l o con
Roma,

L ogros

Finalidad, meta u objetivos como elementos

La finalidad, meta u objetavo es el cambio (o en algunos casos la retencion
del “status quo™) que los micmbros de un sistema social esperan levar a cabo por
medio de la interaccién apropiada. En ¢l pensamiento Marxista, los interescs o lo
que aqui Hamamos finalidad, es d= importancia primordial, pero las normas v
evaluacion, creencias y sentimientos (y los procesos de articulacién apropiado) e
consideran secundarios. Naturalmente que es verdad que en actos realmente ejecu-
tados o expenmentados, hay una umén de fines, normas, creencias y sentimientos.
Los estudiantes de cambio y agentes de cambio pueden, sin embargo, obtener una
precision de pensamiento que no es posible obtener de otra manera, si estos elemen-
tos varios se separan para ser analizados. También hay un grado de separacion en la
vida real a medida que las sociedades sc van volviendo cada vez més diferenciadas,
Por cjemplo, aquellas agencias responsables de actividades cognoscitivas, catéeticas
y morales tales como escuelas, centros de recreacién y cultu-ales, juzgados e iglesias
son diferenciadas,

Uno de los problemas comunes en las zonas que estin en proceso de desa-
rrollo, es el aumento de expectativas que no se materiahzan. En un ejemplo de
probabilidad hecho en Costa Rica a 1.500 informantes de 20 afios de edad o mayores
s¢ les preguntd. *;Cudntos aiios de escuela quisiera usted que su hijo completara?
(0, s1 usted tuviera hijos de edad escolar.... Los porcentajes de los que desean
universidad, escucla secundaria y completar escuela elemental para sus hyos fue el
sigwmente: 43.6, 23.3, 20.2. Se les preguntd luego 4 los informantes: *;Considera
¢sto posible?™ El porcentaje de aquellos que contestaron afirmativamente, negati-
vamente, no s¢. o no dando informacion alguna fue el siguente: 65.1, 23.6,10.1 y
L. E¥Naturalmente en Costa Rica o cualquier otro lugar fuera del mundo comunista,
la educacion de los nifos esta fuertemente ligada al ingreso de los padres. Casi la
misma proporcion de informantes quieren educacion universitaria para sus hijos y
sus ingresos son de menos de $ 1,000 por afio. Con sdlo alrededor del 3 % de la
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peblacion que goza de ingresos de més de $ 4,000 al afto o més altos, parcee ser que
hay suficiente evidencia del aumento de aspiraciones que no se matcnalizan.

En un esfuerzo por descubnr cémo ve la gente su condiwion de vida con
relacién a “donde quisieran ellos estar”, se us6 la escala Hamada “<elf anchonng’y
A los informantes en nuestro Estudio de Cinco Naciones se les dye “*Aqui hay una
fotografia de una escalera. Supomcndo que dyéramos que en ¢l Wltimo peldaio de
la escalera esté una persona que vive bajo las mejores condiciones posibles de vida,
y en el primer peldafio una persona que vive bajo las peores condiciones posibles de
vida. ;En qué peldafio diria usted que sc encuentra actualimente?” Lo~ poreentajes
de informantes que se colocaron en los tres peldaiios mis bajos de Lo escalera de 10
peldafios, para el piiblico en general de Costa Rica. Méico urbano, México rural.
Japon, Finlandia y los Estados Umdos fucron respectivamente como sigue: 202,
22.7, 26.4, 9.0, 6.1 y 2.6. Visto de otra manera. la localizacion promedio en los
peldafios de la escalera para Costa Rica. Ménico. Japdn. Finlandia y los Estados
Unidos fue respectivamente: 4.6, +.4.4.7,55y 0.8.

La presion del aumento de las expectaciones en México, Japon y Costa Rica
puede notarse en la manera que estos mismos informantes respondieron cuando se
les pidi6 que se situaran ellos en esta escalera hipotética tal como ellos creian que
iban a estar situados cinco afios después. Entonces el promedio de locahzacion en
la escalera respectivamente como arriba se indica fue: 6.0, 0.1, 6.0, 6.3 y 7.8.
Solamente la mitad de los costarncenses, mexicanos y japoneses se colocaron en el
tercer peldafio de la base de la escalera de acuerdo con lo que cllos antiapaban que
su situacion serfa cinco afios después. Para los americanos de los Estados Unidos y
para los finlandeses aquellos que se situaron en el tercer peldafio de la base de la
escalera, a pesar de que estaban en la misma direccién, el cambio fue neghgble en
niimeros absolutos. Es evidente que relativamente grandes proporciones de costa-
rricenses y mexicanos no estén satisfechos con la vida tal como es. La creencia de
que la gente en sociedades tradicionales son “pobres dichosos™ es un disparate.

Los programas que los agentes de cambio inician, legitiman y ejecutan deben
ser aquellos que ofrezcan condiciones de vida mejoradas para los miembro~ del
sistema para la meta cambio. Aparentamente, la poblacion rural de las 32 aldeas en
el drea de Turrialba no fueron convencidas de que los programas agricolas y de salu-
bridad promovidos por los profesores del drea podian ofrecerles una vida mejor.

Logro de la meta y actividad latente concomitante como proceso

En discusiones como ésta, frecuentementc se hace referencia a lo que se
llama accién racional. Usualmente, la accién racional es evidente y no latente. Es
evidente porque su relacién con la meta es reconocida y premeditada. Es difcrente
a la accién que produce resultados los cuales o no son premeditados por el actor o
suceden sin que é] lo sepa. Como un ejemplo de actividad manifiesta, el Instituto
Inter-Americano de Ciencias Agricolas di6 una demostracién snbre el uso de clor-
danc en el control de zompopos, a los dirigentes de las 32 aldeas en su inmediata
esfera de influencia. El objetvo calculado era inducir a los aldeanos a sentir ol
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
demostracién hubieran declarado al Director del Instituto un dios o siquiera un
profeta, ésta hubicra sido una actividad latente porque el resultado no hania sido
premeditado. Con mucha frecuencia, los resultados no premeditados fortalecen el
sistcma meta proporcionandole integracién. Un ejemplo e~ la Danza de la Lluvia de
los Indios Hopi la cual unifica a la sociedad a pesar de que no trae la lluvia. Un
resultado latente de vanos tipos de cambios dingidos tanto en pafses en desarrollo
como desarrollados, es la huida de la poblacion rural hacia los ghettos de las
ciudades a medida que la modernizacién y el desarrollo arrastra a la gente y la
redistribuye.

Conocimiento
Creencia (conocimiento) como un elemento

Creencia es cualquier cosa acerca del universo que se cree es verdadera, La
seccion actual trata del aspecto cognoscitivo del comportamiento de un actor.

En nuestro estudio de Cinco Naciones, las creencias fueron probadas usando
una pregunta de tipo Lickert para averiguar el grado de creencia en la siguiente
proposicion: “‘Creo que ¢l mundo seria un lugar realmente mejor s un mayor
nimero de personas tuvicran las msmas creencias religiosas que tengo yo”. Los
porcentajes de informantes para el piiblico en general de Costa Rica, México rural,
México urbano, Japon, Finlandia y los Estados Unidos que estuvieron de acuerdo
con esta declaracién son como sigue: 73.4, 82.6, 93.4, 27.3, 52.4 y 48.5. Es
evidente que las respuestas aqui reportadas no provenian de cientificos, quiencs
cstan de acuerdo con las siguientes normas tal como fueron identificadas por
Merton: universalismo, comunismo (en el sentido de que los hallazgos sustanciales
de la ciencia son el producto de la colaboracion social y son asignados a la comuni-
dad, constituyendo una herencia comiin sobre la cual la equidad del que los
descubre es imitada o removida). desinterés y esceptismo organizado.2l/Esceptismo.
critica y desinterés, por supucsto, no pueden existir en las mentes de aquellos que
saben que solamente ellos tienen la razon. Adn para aquellos que no son cientiticos,
la aplicacion de normas cientificas a lo que uno creerd y no creerd cambiaria apre-
ciablemente el trabajo del agente de cambio y la naturaleza del objetivo cambio.
Esto nos trae el proceso de planeamiento y validez cognoscitivos,

Planeamiento y Valhidez Cognoscitivos como proceso

El planeamiento y la validez cognoscitivos pueden ser definidos como la
actividad por medio de la cual se desarrolla el conocimiento o lo que es considerado
verdadero y falso. En los ejemplos de probabilidad nacional de nuestro Fstudio de
Cinco Naciones surge otra diferencia en la planeacion cognoscitiva. Se les pidié a
los informantes que indicaran hasta qué grado estaban o no de acuerdo con la
siguiente aseveracion: “Cada uno deberia de pensar lo mismo acerca de lo que es
correcto y lo que es ncorrecto™. Los porcentajes de los que estuvieron de acuerdo
en Costa Rica, México, Japon, Finlandia y los Estados Unidos respectivamente
fueron: 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-
sicion, para diferentes niveles de educacién, se puede contemplar la parte que el
profesor pucde desempeiiar en el desarrollo de la actitud cientifica. En los Estados
Unidos entre mis alto es el nivel de educacién, es menos probable que el informante
esté de acuerdo con la aseveracidn dogmatica anterior. Sin embargo, los informantes
en México urbano que no estuvieron de acuerdo, no eran més instrufdos que los que
lo estaban. Tenemos la hipotesis de que los maestros y ia educacién en Costa Rica y
México no reducen el dogmatismo en el mismo grado en que aparentemente lo
hacen en los Estados Unidos. No tenemos prueba de que haya una relacién, pero
cspeculamos en el sentido de que ésta puede ser otra razén por la que falla el esfuer-
zo de los profesores en el drea de Turnalba como agentes de cambio en agncultura y
salubridad. Especulemos ain més, cn que una mente ampha, la tolerancia y la
flexibilidad no son solamente funciones del nimero de afios de exposicion al
proceso educacional, sino que también funciones del contenido del programa edu-
cacional. Un entendimicnto de las muchas formas en que la “verdad” ha sido vista
a través de las épocas por las personas del mundo cs de cspecial importancia en este
respecto.

Sensibihdad
El sentimiento como un elemento

Por cuanto las creencias comprenden pensamientos, los sentimientos com-
prenden sensibiidades acerca del mundo.  Algunos agentes de cambio apelan al
patriotismo de los que toman decisiones con el objetivo cambio. En general, a
medida que las naciones tradicionales y nuevas comienzan a modernizarse, aumenta
cl nacionalismo y el patriotismo. En el Estudio de las Cinco Naciones, obtuvimos
respuesta a la siguiente pregunta: “lmaginense que se encuentran en la mitad de una
escalera de 10 peldaiios. Fn los peldaiios supenores de la escalera hay cosas que, a
8u juicio, son més importantes que ustedes como individuos. ;En qué peldaiio
pondria a su pais?”. El peldaiio promedio en que colocaron a Costa Rica, México,
Japon, Finlandia y los Estados Unidos fue respectivamente como sigue  9.00, 9.35,
5.84, 7.92 y 8.47. ks evidente que si este método midicra la lealtad de las personas
para con su pais, demostraria que los costarncenses y los mexicanos estin saturados
de ese sentimiento.

En un csfuerzo para cerciorarse del apego de los respondentes a su pais, se
les pregunté a las mismas personas: “‘Imaginense que las condiciones leguen a un
grado tal que tengan que considerar su traslado a otro pais?”. Los porcentajes de
informantes contestando esta pregunta negativamente para Costa Rica fue 82.4 y
para blancos y negros respectivamente en los Estados Unidos 85.4 y 77.5.22/ Para
mexicanos, japoneses y finlandeses respectivamente los porcentajes fueron 83.6,
88.3 y 74.4. Lstas diferencias no son muy marcadas y mi hupétesis de que el porcen-
taje para Costa Rica serfa més alto que para los Estados Umdos no tuvo validez.

Hubo otra hipotesis que no fue vihda en el estudio del cual se ha sacado esta
informacion: *“La famila (como se ha evaluado) en términos de la cantidad de
interaccién que toma lugar cntre sus miembros y en términos de la evaluacién de
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sus miembros (de ella en comparacidn con otras organizaciones) es més importante
en Costa Rica y en México que en los Estados Unidos.23/Los directores del Estudio
se sorprendieron al ver que esta informacion indica que los sentimicntos familiares
no son més fuertes en Costa Rica y México que en los Estados Unidos.

¢Hasta qué punto se puede ser leal hacia su comunidad con propésitos de
motivaci6n? No tenemos informacién como la mencionada en el pérrafo anterior,
para la comumdad de Turnalba, pero tenemos datos comparables en general (sustitu-
yendo comumdad por nacion en la pregunta que aparece arnba) para Costa Rica,
México, Japén, Finlandia y los Estados Unidus. El porcentaje de personas afirmando
que la comunidad es mds importante que ellos mismos como individuos fue respec-
tivamente de: 77.5, 90 1, 39.9, 65.2 y 73.2. Dc la misma manera que en el parrafo
anterior, el lugar promedio de la escalera sigue el mismo camino que estos porcenta-
jes. Para cerciorarse hasta qué grado la comumdad de residencia constitufa un hogar
verdadero y no solamente un hogar transitonio se les pregunté a los mismos entre-
vistados: *““;Ha pensado alguna vez en dejar esta comumdad o ciudad?” Las
proporctones de respuestas negativas fueron. 69.0, 72,7, 67.7, 51.4 y 51.7. De ésto
podemos deducir que &1 Turnalba representaba tipicamente a Costa Rica, el senti-
miento de lealtad para su comumdad puede ser usado para propésitos de motivacién
por agentes de cambo.

Manejo de la tension como proceso

Este proceso pucde ser definido como una accién por la cual los elementos
del sistema social son articulados para: (1) prevemir que los sentimientos obstaculi-
cen las actividades dirigrdas a un propésito y (2) aprovechar el sistema de su fuerza
motivadora para lograr los objetivos. La oracion esté entre las muchas actividades
para manejar la tension y es la tnica que se discutiré aqui. Para los ejemplos de
probabilidad mencionados arriba y elaborados en los Estados Unidos y México, se
les preguntd a los informantes: *‘Cuando tiene que tomar una decisién en su vida
diaria se pregunta a si mismo ;qué es lo que DIOS quiere que haga?” Para México
urbano, México rural y los Estados Unidos la proporcién de respuestas afirmativas
fue respectivamente: 90.2, 89.2 y 70.4. La frecuencia con que esta actividad de
oracién fue hecha esti mdicada por los entrevistados que contestaron ‘‘siempre”,
cuando se les preguntd. Para estos mismos ejemplos, los porcentajes fueron respec-
tivamente 56.4, 65.8 y 18.4. Asumiendo que las mismas proporciones que han sido
reportadas en México, sirvieran par. Costa Rica - para lo cual no tengo informacion
comparable - podriamos suponer que existe un alto nivel de religiosidad en Costa
Rica. Esta impresion esté reforzada por la religiosidad manifestada en las aldeas de
Costa Rica en las cuales trabajé. Esto refuerza la impresién de que si la Iglesia
hubiera legitmado y apoyado los esfuerzos de los profesores en el 4rea de Turrialba,
los intentos de efectuar cambios hubieran temdo més éxito.

Comunicacion del sentimiento como un proceso

A través de este proceso los miembros de un sistema social toman la accién
que conduce a la motivacién para la obtencién de los objetivos, se ajustan a las
normas y llevan a cabo una accién sistemaética a través del traslado de sentimientos
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por simbolos. En otro lugar he tratado de demostrar c6mo los dos procesos, manejo
de tension y comunicacién de sentimientos, son utihzados por los comunistas en la
promocién de cambio después de que los sistemas sociales son destruidos y como
pueden usarse a medida que las comunidades se destruyen.2/ No hay duda que
dentro de la realidad de la comunicacidn del sentimiento existe mucha fuerza
dindmica que si se comprendiera mejor podrfa scr puesta al servicio piblico.

Facilitamiento
La Facilidad como un Elemento

La faclidad es un medio usado dentro del sistema para obtener los fines de
sus miembros. La divulgacién masiva es una de las facilidades que se usan a menudo
efectivamente para ayudar a los agentes de cambio a obtener sus propésitos. Fn el
esfuerzo de los profesores del drea de Turnalba de mejorar s pricticas agricolas y
de salubridad se hizo poco uso de la divulgacién masiva y no se usé para nada el
radio o la television. Los radios, comprados por el Instituto y colocados en cada
aldea, pudieron haber aumentado las probabihidades de éxito, si se hubieran planeado
programas radiales y discusiones sobre el tema.

Otra facilidad prominente ¢n este ntento de cambio, en particular, fue la
demostracion del uso de clordano. Los dingentes de la aldea lo vieron, se entusias-
maron y comunicaron su entusiasmo a los habitantes quicnes llegaron en niimero
sin precedente a abastecerse. La cantidad que el Instituto tenia era nsuficiente y la
mayor parte se fue con las manos vacias.

Utilizacion de facilidades como proceso

Desde el punto de vista del objetivo cambio, la forma en que los miembros
usan las facilidades presupone algin sobrante sobre susbistencia y alguna preferencia
entre las mismas. En lo que se refierc a la pnmera suposicion de sobrante, los
informantes del Estudio de Cinco Naciones proporcionan alguna informacion: “La
propiedad es algo que deberia compartirse”, fue una de las declaraciones con que
los informantes de Costa Rica, México, Japon, Finlandia y los Estados Unidos estu-
vieron de acuerdo en los siguientes porcentajes: 62.5, 63.5, 52.6, 18.0 y 40.2. Es
tentador especular que el nimero tan marcadamente bajo que estd de acuerdo con
esta declaracién en Finlandia se dcbe a la proximidad de ese pais a Rusia y sus
desafortunadas experiencias con ella. Una declaracion relacionada: *‘Algunas per-
sonas tienen demasadas propiedades y otras no tienen suficiente” obtuvo los
siguientes porcentajes respectivamente: 84.3, 82.3, 56.8, 80.8 y 61.2. Podemos
argumentar -- basados en estas cifras - que los paises de Latino América podrian
facilmente seguir el ejemplo de Cuba hasta donde se refiere a la relacion de
facilidades y propiedad privada,

Debo admitir que los cielos politicos e ideolégicos no parecen ser muy claros.
A pesar de todo, un americano que espera que el sistema de libre empresa se desa-
llara en los pafses vecinos puede hallar alguna esperanza. Preguntamos a nuestrosin-
formantes de nuestro Estudio de Cinco Naciones: *‘;Tiene usted valores o cualquier
otra clase de acciones en empresas privadas?” el porcentaje que respondid “sf”
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fue como sigue: 3.3, 12.4, 18.1, 15.9 y 24.1. A pesar de que estas respuestas no
llevan consigo grandes razones para que ¢l americano sea optimista, nuestra siguiente
pregunta a los informantes fue: *‘;Ha pensado alguna vez comprar acciones u otros
valores en cualquier empresa privada?”. Los poreentajes respondiendo “'si” fueron
como sigue: 13.9, 42.4, 26.1, 35.4 y 59.7. Es interesante comparar las respuestas
de Costa Rica y México con las de los finlandeses sobre esta pregunta, especialmente
<obre la antenor en lo que se refiere a “‘compartir la propiedad” y considerar aban-
donar ¢l pais de ongen. Uno se atreve 4 cspecular que la cercanfa de Finlandia a
Rusia y su expenencia con cs¢ pais, afecta las respuestas. ;Producird Cuba los
sMmos efectos en sus vecinos?

Una pregunta muy importante para el agente de cambio es “como usa el
cobrante el objetivo cambio?” En el drea de Turnalba, por ejemplo, estaria el
campesino més inclinado a comprar una veladora o una bolsa de clordano? Si el
campesimo estd ya tratando de exterminar los zompopos por cualquier medo, el
trabajo del agente de cambio en este caso (para conducirlo hacia un control de
zompopos més efectivo) es muy difcrente del trabajo que tendria que hacer 31 el
campesino protegiera los zompopos porque son amigos del dios-mono como sucede
en la India. Muchas veees no se hace uso de las faciidades tan eficientemente como
deberia ser, smplemente porque los miembros del objetivo cambio no saben lo que
estd disporuble. Usan las facihidades con las que estan famlianzados porqhie no han
visto nt saben nada acerca de modelos mejorados. Podria ser algo tan sencillo como
la sustituctén de un matamoscas por un pedazo de papel, o tan compheado como la
nstalacion de la electricidad para sustituir las candelas. La divulgacion dedicada a la
desenipeion y venta de facihdades es una ayuda invaluable para extender los horizon-
tes del objetivo cambio.  Los catélogos para ordenar articulos y las fenas de los
condados son ¢jemplos de divulgacion que llenan esta funcién. Por supuesto que la
disponibihidad de una facthdad no asegura que scrd usada extensnamente. Las
oficinas de crédito que ofrecen préstamos a intereses bajos y los métodos de ahorro
que se comprenden ficilmente tales como las cuentas de ahorro postales son cjem-
plos de las facihidades que requieren considerablemente més que su dispombilidad
para asegurar su uso.

Los procesos principales

De los seis procesos prncipales del modelo PAS: comunicacion, manteni-
miento de limites, enlaces sistemndticos, sociahizac16n, institucronahzacidn y control
social, solamente tenemos espacio para discutir brevemente los primeros cuatro que
son, yo creo, los mds importantes cn el andhsis y discusién del desarrollo institucio-
nal y la estrategia de cambio.

Comunicacion

Comunicacion es el proceso por medio del cual la informacidn, las decisiones
y las dircctivas pasan a través del sistema y por ¢l cua) el conocimiento es transmihdo
y ¢l sentimiento formado o modificado. Ademds de las innumerables ramificaciones
a través de medios personales, hay otros medios tales como comunicacion en masa,

servicio de correos, lineas telefonicas, carreteras y anuncios que deberian ser
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mcluidos.

Les fue de mucha ayuda a los oficiales del Instituto Interamericano de
Ciencias Agricolas, en sus esfuerzos por alcanzar las interrelaciones que son deserilas
en ¢l Cuadro 1, los sociogramas aqui representados. La mancra como toda la red de
comunicaciones personales sc obtuvo con una sola demostracién a unos pocos lide
res, justifico el valor del sociograma ante los adminstradores del Instituto. De la
misma mancra, los profesores estudidaron tales diagramas en los cursos que tomaron
sobre la estratema de cambio en ¢l Instituto. Como los profesores que se convirtie-
ron en agentes de cambio vivian en las aldeas, los diagramas fueron de gran mteréc
para ellos.

Como s revela en nuestro Fstudio de Cinco Naciones, la comunicacion que
s¢ canahza a través de la divulgacion masiva, lega a la mayor parte de la gente en
Finlandia y los Estados Umdos y 4 la mmorfa en Costa Rica y México.20/ Se ha
llegado a la hupotesis de que ciertas adopeiones (por ejemplo ¢l arado) se adoptan
no solamente debido al cambio del hombre en cuanto a su receptvidad por un
aumento de su motivacion sicologca, sino también porque ve que ¢l mstrumento
exste, estd dispomble y cs usado por otros con quienes tiene la oportumdad de
relacionarse.  De acuerdo con esta hipotesis ¢l viagar a una ciudad puede hacer que la
gente adopte muchas de las cosas que se miran por alli. Fsto nos recuerda a Ratph
Beals quien observa que en el potencial para producir el cambio “una carretera vale
tanto como tres escuelas y mds o menos 50 admmistradores™.27/ Varnos estudios de
difusion han revelado que el contacto urbano, ¢l empuje urbano, el contacto de la
divulgacién masiva, ete., son muy importantes en la adopeion de practicas agricolas
y de salubndad. La evidenera dispomible indica que cudquier sociedad que se asla
de las actvidades que tienen lugar en las rutas mundiales prineipales de transporte,
tudades y centros de ensciianza estard en desventaja en un mivel de vida mis bayo ol
cudl no existiera st fuera otro el caso. Las cortinas de hierro, cortinas de bambi s
las tarifas altas, imponen su castigo en la falta de oportumdades para desarrollarse,

Mantenmimiento de L imites

A través del mantemmento de Iinutes se conserva la sohdandad, identidad
y los patrones de interaccion dentro de los sistemas sociales. Si uno estd pensando
en el agente de cambio que trabaé en los problemas de una pequeiia aldea, o
limites que podrian tornarse dificiles entre él y el objetivo cambio pueden ser la
resistencia al cambio por un propietario de hacienda que no ve la ventaga que puede
obtener al llevar a cabo mejoras para sus colonos cuando la mano de obra ¢s barata
También pudicra ser la resistencia a un programa avicola, si ol agente de cambio es
un hombre y mira la avicultura como *“un trabajo de mujeres™.28/0tro tipo de linnte
st cncontraria s1 el cambio propuesto sostemdo por el agente de cambio estuviera
directamente en conflicto con creencis y sentimientos fomentados del objetivo
cambio como podria ser la extermmacion de los zompopos en  certos lugares de
la India o ¢l control natal en un pais tradicionalmente catoheo.

En un frente més amplio podria ser ¢l miedo a la mnoyacion nstitueronal ¢l
que proporcionara al objetivo cambio un limite que podria ser formidable para un
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agente de cambio.

En tanto que la estructura de poder local podria no ser opuesta ipso facto a
més bienes, solamente una pequefia proyeccion revelarfa que en el despertar de la
modemizacién, instituciones tales como almacenes en sociedad o crédito en sociedad
gerian alteradas drésticamente; que la gente podrfa moverse més hbremente y la
reserva local de mano de obra barata podrfa terminarse; que las pequefias propieda-
des extensivas podrfan ser posibles, lo que cambiarfa la relacion de la gran hacienda
con el gobieno. Muchas de las termdas consecuencias serfan vagamente visualizadas
pero no menos amenazantes por su vaguedad.

En un frente mas amplio estd la barrera planteada por el libre comercio o el
comercio restringido, dependicndo de qué lado del argumento se encuentra uno
gituado. Por supuesto que el mantenimiento de limites afecta el grado de colabora-
cion mternacional que es posible obtener. Los informantes en nuestro Estudio de
Cinco Nacioncs respondieron a la siguiente aseveracion indicando que estaban de
acuerdo con esto y hasta que punto: “Es muy beneficioso para las compafifas y
empresas de otros pafses hacer negocios y tener fibncas en nuestro pais”. Los
porcentajes de los que estuvicron de acuerdo en Costa Rica, México, Japon, Finlandia
y los Estados Unidos fucron: 68.7, 68.1, 35.6, 41.0 y 57.2. Es interesante especular
si Cuba, antes de Castro, hubiera respondido como Costa Rica y México. A pesar
de que tendemos a pensar que las cconomias subdesarrolladas ejercen un’alto nivel
de mantemmiento de limites, éste es un ejemplo de que las sociedades mis modernas
expresan un mayor desco de tener limites que las menos desarrolladas.2/

Enlaces Sistematicos

Este es el proceso por medio del cual los elementos de por lo menos dos
sistemas sociales llegan a ser articulados de tal manera en algunos casos y ocasiones
que pucden ser vistog como un sistema Gmco. En tanto que los procesos anterior-
mente discutidos tratan principalmente con la interaccion dentro del sistema, el
enlace sistematico relaciona los miembros de por lo menos dos sistemas.

Se towaron en cucnta vanos procesos de enlace en las actiidades de desa-
rrollo mnstitucional del Inshtuto Inter-Americano de Ciencias Agricolas que fueron
usados por los profesores locales de las aldeas como agentes de cambio agricola y
galubridad. Primero, el Instituto obtuvo la aprobacion del Ministerio Nacional de
Educacién para levar a cabo ¢l experimento y en efecto las dos agencias se convir-
tieron en el sistema de agente de cambio. Por supuesto, los sistemas del objetivo
cambio al cual el sistema agente de cambio iba a estar vinculado era cada una de las
39 aldeas. Este altmo enlace, por razones discutidas anteriormente, nunca se llevo
a cabo en una forma sigmificativa. El enlace més productivo y de mayor duracién
fue la unién entre profesor y grupos tales como los clubes atléticos, especialmente
clubes de foot ball.

Dependiendo del objetivo solamente unas pocas personas pueden tener que
comprender el objetivo cambio con la intencién de tener éxito, o un porcentaje muy
alto debera ser implicado. El agua potable de una comunidad, por ejemplo, puede
ger clormada vinculando relativamente a poca gente con el agente de cambio antes

120



de tomar la decision. Karl Deutsch menciona el ejemplo de la situacién opuesta,
donde un gran nimero tienen que ser implicados. Por ejemplo, el alfabetismo y la
tasa de nacimientos son negativamente correlacionados. Sin embargo, no cs suficien-
te que unas pocas personas se alfabeticen para que la tasa de natahidad sufra cambios.
Atin cuando el alfabetismo se extiende de un 10 % de la poblacién a un 60 %, no
existe correlacion. Pero cuando el alfabetismo alcanza a un 80 % de la poblacion,
la tasa de natalidad comienza a dechinar. Deberfa ser de interés para los agentes de
cambio vinculados en el desarrollo de astemas el punto de imcio donde los cambios
pueden ser observados por una unién més y mas ampli..

El lamado “programa paquete™ de la agneultura indi es una ilustracion de
un enlace sistemitico disefiado para asegurar una contribucion de todas las faculida-
des y servicios relevantes de tal manera que se obtenga un producto 6ptimo o *“una
combinacién de més alto beneficio”. Las naciones que sen planeadores msistentes
tales como la India y Rusia, parecen estar muy lejos de encontrar muchas dificulta-
des para enlazar efectivamente tantos sistemas. Sin embargo, las naciones que son
solamente planeadores ocasionales y luego planean un poco furtivamente, como los
Estados Umdos, enlazan muchos sub-sistemas que gencralmente no se cree sean
compaiicros de hecho compatibles (tales como el sector piblico y el privado) cuando
un objetivo importante no se puede alcanzar de otra manera. Reflectores y moldea-
dores de la opuuén pitblica que generalmente denuncian tendencias “gocialistas™ si
hay alguna desviacion de parte de la empresa privada, se mantuvieron particularmente
silenciosos acerca de las criticas y mostraron su jibilo por los resultados cuando la
competencia de liderazgo en el programa condujo a reahizar alumzajes. Si es tan
imperativo ante los ojos de Guatemala, Kenya o Pakistin, aumentar su abasteci-
miento de alimentos y modernizarse, como es ante los ojos de los estadoumdenses
mantener el liderazgo en el espacio, tal vez sus motivos para enlazar sistematicamente
al gobierno con el sector industral privado, deberfa parecernos no mis amenazante
que nuestros propios motivos en nuestras recientes aventuras espaciales. Que todavia
vemos una alianza tal con recelo, cs demostrado en nuestro Fstudio de Cinco Nacio-
nes. A los informantes se les preguntd s1 estaban de acuerdo y hasta que punto, con
la sigwente declaracion  “Fl énico medio de proporcionar buen cuidado médico
para toda la gente es a través de algin programa del gobierno que proporcione seguro
por enfermedad”. Los porcentajes que cstuvieron de acuerdo respectivamente para
Costa Rica, México, Japon, Finlandia y los Estados Umdos fueron como sigue: 84.9,
84.1, 90.3, 83.9 y 57.2.

Socializacion

La socializacion s el proceso por el cual se transmite la herencia cultural y
social. En las sociedades primitivas y en desarrollo la famlia es ¢l punto basico para
la sociabzacién. En las sociedades industnalizadas surgen instituciones especiahzadas
de varios tipos que llevan a cabo socializacion ademds de la que ¢l mifio recibe de su
famibia y de amigos y vecinos. Ya se mencion la alta evaluacion que los costarricen-
ses hacen de las escuelas y la educacién. En un esfuerzo de probar lo que la gente
cn general, siente acerca de la socializacion para el desarrollo agricola, a los infor-

mantes incluidos en nuestro Estudio de Cinco Naciones sc les hizo la siguiente
pregunta: *‘Algunas personas creen que el gobieno deberia tener mayor participa-
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¢ion cn el adiestramicnto de la juventud rural en pricticas agricolas. ;Cudl es su
sentir acerca de ésto?”: “A la juventud rural que permanece en la hacienda se le
deberfa dar més adiestrammento para hacerlos mejores agricultores, aunque tengamos
que pagar més umpuestos”. Las progorciones de informantes que estuvicron de
acuerdo fueron respectivamente como siguc: 82.6,93.3,42.7, 78.1 y 59.4. No hay
minguna duda acerca de la disposicion de los costarncences y mexicanos para el de-
sarrollo agricola. Tales respuestas podrian indicar que el Ministeno de Educacion
¢l Instituto Inter-Amencano de Ciencias Agricolas de Costa Rica podrian tener
profesores vocacionales agricolas entrenados para dar este tipo de adiestramiento
dircctamente a la juventud rural costarricense.

Otros descubnmientos del Estudio de Cinco “aciones indican que en Costa
Rica y en México la gente ha sido soctabzada para aceptar completamente la sociedad
en que sc cnaron.  \ los informantes se les pregunté que indicaran si estaban de
acuerdo y hasta que punto con la sigmente pregunta de la bien conorida escala-F
usada por Leo Srole para medir ¢l autontanamsmo. “A los mfos se les deberia
ensefiar que hay s6lo una mancra correcta de hacer las cosas™. Los porcentajes de
acuerdo respectivamente fueron. 78.3, 94.8, 58.8, 63.9 y 60.2. Esta informacion
sustenta el argumento de que la industriahzacién. urbamzacion y otros proresos
involucrados en la modermzacién camban a la gente, tal ambiente parece ejercer
un proceso de sociahzacién por su propia cuenta.

Condiciones de Interacciéon Social

Los clementos v procesos constituyen los componentes del funcionamiento:
v.g., las partes y procesos de articulauién. del sistema social. Vo todos los aspectos
de la aceidn socral estin en armonia con estos conceptos pero los componentes
restantes son solamente sisteméticos en parte, eso quiere decir, parcialmente estruc-
turados v parcialmente controlados por lo~ actores del sistema.  Espacio. tiempo y
tamaiio <on taes componentes,

Terntoriahdad

El implantarmento del sistema <ocial en el lugar es llamado su territonahdad
v determimna, dentro de limites. cuanto espacio puede tener cada persona e grupo. la
frecuencia e intensidad de la interaccion dentro del grupo y las probabilidades de
enlaces sistemiticos entre grupos y entre agentes de cambio y «1stemas de ohjetivo-
de cambio. En el drea de Turnalba, se estudié una consideraciéon bastante sencilla
respecto a la relacion entre ¢l objetivo cambio y el agente de cambio. Se llevo a cabo
un estudio ¢n una de las comunidades para escoger un lugar donde la mayor parte de
la gente pudiera ver un cartel desplegado. En el gran estado de Aquiares se encontro
que el mayor nimero de contactos se llevan a cabo en la carniceria. Como no hay
refngeracidn, diznamente destazan una res o un cerdo y la gente llega a comprar
carne fresca cuando la necesita.  Se recomendé que algunos de los carteles desarro-
llados por los agentes de cambio se exhibieran en la carnicerfa.

La manera como los servicios de los agricultores se relacionan en el lugar y
la relacién de los precios con los mercados ha sido la preocupacién de los cientificos
agricolas suciales por lo menos desde los tiempos de von Thuenen hasta Galpin,
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Christaller, Loesch, Berry v otros.d0/ En Ja Figura 4, la locahzacién fisica y los
patrones de interaccion de las aldeas en l drea de Turnalba han sido presentadas. Se
han dibujado lineas alrededor dc las aldeas consideradas como sistemas sociales, en
los lugares donde el trifico y la interacci®n son minimos ya sca hacia la aldea o fuera
de ella. Para un desarrollo institucional efectivo se requiere de considerable conoci-
miento de las interrelaciones y enlaces de grupos de locahdades como éstas. Desa-
fortunadamente el tiempo y cl €spacio no nos permiten elaborarlo mas amphamente
pero la importancia de comprender tales enlaces pucde ser ilustrada por la aseve-
racion del economista Kenneth Boulding, al efecto de que la Teorfa del Espacio
Central, la discipling y la cienca dedicada a estas matenas, puede ser la “reina de
las ciencias”.

Tiempo

El iempo como una condicion es mexorable y no puede ser detenido o
completamente controlado por el hombre, A pesar de que el hombre es el Gnico
ammal que sirve de puente entre las generaciones a través de la transmision de la
cultura, no obstante, es limitada por ¢l tiempo y ésto se refleja en todos los estudios
de la estrategia de Camhio. En el esfuerzo de usar profesores como agentes de cambio
en el drea de Turnalba, el factor tiempo siempre se tomé en conaideracién. FEl
adiestramiento para la funcién del agente de cambio se llevé a cabo cuandbo la escuela
no estaba en su periodo de clases. En el 4rea de Turnalba la gente no es tan
“‘consciente del tiempo® como en las sociedades mdustrializadas. Hora espaiola y
mafiana y no hora inglesa y ahora, descnibe el tiempo de los eventos a los que los
agentes de cambio ya estin acostumbrados o deben acostumbrarse,

En el desarrollo mstitucional es tan Importante para el agente de cambio
saber cuindo debe actuar y comenzar un programa y cuiando no debe actuar o
comenzar und accion. como lo es para los comandos mibitares y estrategas. Tal como
a menudo se dice de los estratcgas mibitares prosperos que tienen “un sentido
magnifico del iempo” asf los agentes de cambro eficientes mvolucrados en el desarro-
llo institucional, deben tener la habihdad de programar corrcetamente sus acciones.

Tamaiio

Mientras el tamaiio de los sistemas sociales no sea controlado por los actores,
s puede discutir como una condictén de aceién soeial, A pesar de que las invencio-
nes que mejoran la eficiencia del hombre en el uso de energia tienden a aumentar ¢l
tamaiio de cicrtos sistemas, vanos sistemas en diferentes orgamzaciones, sociedades
y épocas son marcadamente similares. Es interesante notar con que frecuencia ocho
y doce personas son la umdad SHPETVISOra ¢n varls orgamzaciones. La escuadra
ongnal en el ¢jéreito es un ejemplo. Otro aspecto de tamafio como una condicién
son los nlmeros de personas por umdad de cspacio. Algunos piensan que ésta es una
condicién incontrolada debido 4 la incapacidad del hombre para manejar la repro-
duccion; otros, como muchos catdlicos, lo consideran un asunto de moral. El punto
hasta donde las creencias en pafses como Costa Rica y México afectan la evaluacién
del control de la natalidad fue discutido antes. Ralph Cummings de la Fundacién
Rockefeller piensa que el actual “escape” en el crecimiento de la poblacién continua-
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rd y que si el hambre va a ser evitada, debera duplicarse o tnplicarse la produccién
de alimentos por aflo. Actualmente la preocupacién de la ripida contaminacion del
medio ambiente del hombre ha hecho que el problema sea més por el aumento de
poblacién que por el hambre. El cincer del pulméa ocasionado por el smog, el daiio
al oido por el ruido y muchos otros peligros que nos acechan para el futuro y que
estarin directamente relacionados con la reproduccién del hombre y las tasas de
sustitucion.

Resumen

El desarrollo y progreso instituctonal no son simples procesos a ser logrados
por las contribuciones separadas de la economia, politica o establecimientos de
investigacion y educacion de una sociedad. Ni tampoco puede una disciplina acadé-
mica por sf sola tener éxito en la prediccién o exphcacion del curso del desarrollo
social y econémico, Dependen, en realidad, de las condiciones favorables no sola-
mente en instituciones rurales smo que tamhién en sectores de “agnchma® los
cuales abastecen, transportan, comercian, financian, compran y summnistran las
ventajas e inventivas técnicas, tanto como admimstracién gubernamental estable
para la produccion agricola. La complejidad y magmtud de los procesos involucra-
dos en el desarrollo mstitucional efectivo son tan grandes que muchas disciplinas
cientificas deben ser consideradas s éstas van a ser predecidas, comprendidas y
adelantadas. Siendo ésto cierto, es necesario ayudar a los especiahistas en las diversas
disciplinas cientificas involucradas en el desarrollo mstitucional, a comprender los
marccs de referencia y conceptos de unos a los otros. En el pasado, frecuentemente
se hicieron esfuerzos desproporcionados para “educar” al productor agricola. La
instruccion del labrador es importante, pero se ha dado muy poca atencién al desa-
rrollo institucional con miras hacia el mejoramiento de su medio ambiente de incen-
tivos, tecnologia 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
“macroecondmica” a fin de permitir y estmular el cambio “microeconémico”.

A medida que la agricultura, en sociedades en desarrollo, se vuelve mds
dependiente del desarrollo de otros sectores, el papel del gobierno en cuanto a
coordinacion y servicio se vuelve cada vez mis complejo, extensivo e importante.
Ademis, el agrénomo tradicional, explotado y olvidado por mnuchas generaciones
por los representantes de una sociedad mis grande, desconfia de los oficiales del
gobierno y de los oficiales encargados de la enseftanza. Los oficiales del gobien-o y
otros oficiales administrativos también podrian carecer de la capacidad admnistrat-
va para el desarrollo u operacién de instituciones. Sus origenes tradicionales pueden
propiciar la corrupcion y el nepotismo. Para obtener resultados serd necesario
hacer cambios en los incentivos del gobierno y en la estructura de orgamzacion.
Frecuentemente, el uso que el gobierno hace del poder polftico para obtener
objetivos de desarrollo, hace que los costos polfiicos excedan las ganancias politicas
inherentes inmediatas. A pesar de ésto, las sociedades deben desarrollar estrategias
gubermamentales para el uso econémico 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 facihdades, educacional, cientifico y
admunistrativo es ¢l sine_qua non del desarrollo y progreso del sistema. Si las socie-
dades tradicionalmente agricolas van a ser modernizadas, deberin ehminarse todos
los obsticulos que prevengan la hibertad de la accién humana efectiva y el uso de
recursos para el mejoramiento humano. Los sistemas de tenencia de la tierra,
arreglos para la comerciahizacién, y relaciones humanas en general deben, no sélo
permtir, sino que también facilitar, la accién eficiente y el uso econémico de los
recursos humanos y no humanos. Los conceptos e instrumentos desarrollados en
campos tales como la economia agricola y la sociologfa rural, son aphcables para el
desarrollo de sistemas y su evaluacién, Sin embargo, las combinaciones dptimas de
mano de obra, capital, tierra, administracién y otros “insumos”, seran diferentes en
los paises en desarrollo que en sociedades industnalizadas. Las socicdades en desa-
rrollo son umversalmente agobiadas por el subempleo de la mano de obra y los
requenmientos fuertes de alimentos para la famiha campesina, Las prescnpeiones
trasladadas de socicdades industriales a sociedades en desarrollo por cconomistas
agricolas, pueden ser ms pertinentes a las ganancias comerciales de la agncultura,
gencralmente encontradas en los paises cn desarrollo, que a la agneultura de subsis-
tencia. Por lo tanto, la racionalidad potencial y ¢l deseo de una vida mejor de parte
de los agronomos tradicionales no deben ser subestimados.

La ciencia aplicada al control de enfermedades ha dado como resultado tales
tasus en la disminucion de la mortalidad y en el aumento de la poblacién, que el
mundo confronta una escasez critica de aimentos y otros, en una escala nunca antes
conocda. A menos que la ciencia agricola produzca plantas y ammales resistentes a
las enfermedades y regionalmente adecuadas y mejore las prictica. de cultivo y el
conocinuento agricola en general, ¢l hambre es inevitable. St el hambre va a ser
evitada por medio del desarrollo mstitucional y el desarrollo agricola aleanzado en
todo el mundo. todas lus disaiphinas cientificas deberdn agruparse para solucionar el
problema. El control de la contaminacién ambiental exige un enfoque similar. Esto
s aphea ya sea que las ciencias enfoquen la naturaleza en general, los escasos recur-
sos en particular, la personalidad. fuersa humana o politica, cultura, salud, educacion
u otros aspectos,

No hay suficientes “*conocimientos almacenados” disponibles que nos salven,
pero mucho del conoctmiento actualmente dispombloe sc usa weficazmente. Es en
¢l aspecto de las ciencias del comportamiento donde mis se carece del conocimiento
necesurio para el desarrollo agricola. FEl hecho de que ahora se cuenta con procedi-
mientos efectivos v factiblemente econémicos para el control de la natalidad, con
el fin de prevenir el hambre s el conocimiento y las facilidades para la orgamizacion
estuvieran dispombles para motwvar a la gente a usarlos, prucba la necesidad de las
ciencias del comportamtento. De la misma manera, su desarrollo y contribucion
harian posible acclerar ¢l desarrollo institucional para el crectmiento agricola y
mejoramiento social en general, sin tener que hacer uso de la fuerza, la violencia )

lu crueldad. Para evitar el hambre y asegurar el futuro, deberin emplearse todas
las disciphinas cientificas.
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wfenor de la escalera estin aquellas cosas en las que no se puede confiar, no ¢
puede creer m son seguras. En qué lugar colocaria usted (lo siguiente. cada
uno fue preguntado algo distinto) “Maestros de escuela a quienes conoce
personalmente”, “Maestros de escuela a quienes ustedes no conocen personal-
mente”, “Doctores en medicina a quienes ustedes conocen personalmente”?
(etc.). Los maestros que eran conocidos personalmei:*e fucron mis altamente
evaluados en cuanto a su confiabihdad y credibibidad que los doctores, sacerdo-
tes, enfermeras y parteras quienes también eran “conocidos personalmente”,
La importancia que adquiere la condicion de ser “conocido personalmente” es
discutida en el texto de este estudio. De F.B. Wasanen y J.T. Durlak, A Survey
of Attitudes Related to Costa Rican Population Dynamics (San José, Costa
Rica: Asociacibn Amencana Internacional para cl Desarrollo Econémico y
Social, 1966), pp. 132-139.

De E.O. Heady y J. Ackerman, “Farm Adjustment Problems and Their
Importance to Sociologists”, Rural Sociology, 24, No. 4 (Diciembre 1969),
315ff.

De Wilbert E. Moore, “Creation of a Common Culture™, Confluence, 4, No. 2,
232-233.

De Edward M. Bruner, “Differential Cultural Changes: Report on the Inter-
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University Summer Research Seminar, 1956, Social Science Research Council
Items, vol. 11, No. 1 (Marzo, 1957).

14.* De Louis A. Coser, “Political Functions of Eunuchism®, American Sociolomcal
Review, 29, No. 6 (Diciembre, 1964), 880-885.

15. De George M. Foster, “Peasant Society and Image of Limited Good”, Amencan
Anthropologist, 67 (April, 1967), 293-315 and 68 (Otoilo, 1966), 210-214,
Ver también Human Organization (Invierno, 1970), 303-323,

16. Ver referencia 3 amba; ver también Loomis, Loomis y Gullahorn. la manera
en que se formulan las preguntas es muy importante en esta clase de investi-
gacion. Nuestra pregunta sobre el control de la natalidad se formulé de la
siguiente manera: “La plamificacién famihar o el control de la natahdad ha sido
un topico muy discutido. ;Cuél es su opimon acerca de las parejas de casados
que lo practican? Si usted tuviera que decidir cudl de estas respuestas expresa
mis adecuadamente su punto de vista: Siempre cs convemiente; Es generalmen
te conveniente; Es generalmente inconvemente, Es siempre inconveniente”.
Por supuesto que se previnieron casos en los que se negaron a contestar y
contestaron No sé, ctc.

17® De Charles P. Loonus y J. Allan Beegle, Rural Sociclogy. The Strategy of
Change (Englewood Cliffs, N.J.. Prentice-Hall, 1957), p. 19.

18. De F.G. Waisanen y J.”. Durlak, A Survey of Attitudes, pp. 166-167.

19. Para la discusion de la escala ver la publicacién de F.P. Kilpatrick y Hadley
Cantril, Self-Anchonng Scaling: A Measure of Individuals’ Umque Reality
Worlds (Washington, D.C.. The Brookings Institution, 1960).

20* De Clark Kerr et al., Industnalism and Industrial Man The Problems of Labor

and Management in Economic Growth (Cambndge, Mass. Harvard University
Press, 1960), pp. 276-183.

21, De Robert K. Merton, Social Theory_and Social Structure (Glencoe, Ill.: The
Free Press, 1957), p. 553.

22. De Loomis, “In Prase of Conflict”, p. 890,

23. De Loomis, Loomis y Gullahom; y el Estudio de Cinco Naciones. Para las
siguientes categorfas de frecuencia de reuniones familiares fuera del hogar; por
ejemplo, nunca; 1) pocas veees al aflo, 2) una vez al mes; 3) pocas veces en el
mes 4) una vez a la semana, para Costa Rica fueron: 13.9, 22.0, 12.6, 19.9 y
31.6; para México: 10.8, 18.7, 13.8, 14.4 y 42.2, para Japén: 3.8, 37.1,
23.7,17.7 y 17.7; para Finlandia: .6, 24.6, 33.8, 14.8 y 26.2; para los Estados
Unides: 3.7, 10.2, 17.1, 11.7 y 57.4.

24. De Loomis, Loomis y Gullahom, p. 57.
25. Looms, “In Praise of Conflict”.

26. Los porcentajes de informantes que reportaron que no vefan television fueron
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29,
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lo~ sigwientes. respectivamente: 90.0, 63.9, 14.1,43.3 y 11.5. Los porcentajes
de los que no escuchaban radio fueron  36.3, 23.3, 53.5, 7.8 y 20.5; los que
reportaron que no leian los periddicos fueron: 45.1, 64.7,9.7 .7y 18.2, y
los que reportaron que no lefan revistas fueron: 76.3, 42,9, 48.2, 7.4 y 5.6.

. “Notes on Acculturation”, en la publicacion de Sol tax et al., Heritage of

Conquest (Glencoe, Ill.: The Free Press, 1953), p. 232,

Thomas L. Norns, Feonomie Systems:  Large and Small Land Holdings, en
Loomis et b, Turnatba, pp. 102-103.

Henn Mendras, Les Paysans et 1o modernisation de Pagriculture (Paris: Centre
National de la Recherche Sewntifique. 1958).

Johann Hemneh von Thuenen, Der 1solierte Staat in Bezichung auf Landwart-
schaft und Natondlockonomie (Jena: Fischer, 1930); Charles J. Galpin, The
Soctal Andatomy of ¢n Agncultural Commumty, Wisconsin Agncultural Expen-
ment Station Rescarch Bulletin No. 34, (Madison Wisc., 1915); Walter
Chnstaller, Die_zentralen Orte_in Sucddeutsehland (Jena. Fischer, 1933);
y Bran LL. Berrv, Geography of Market Center and Retal Distribution
(Lnglewood Clitfs, N.J. Prentice-Hall, 1967),

o referenod no .ll);ll’('( cenelly o,

130



AREAS DE PROBLEMAS CLAVES
EN LA AGRICULTURA MUNDIAL V

Antes de enumerar los problemas claves o drcas de problemas claves en la
agricultura mundial, consideremos primero el papel de la agneultura en el desarrollo
de la economia de cualquier pai~. Muchos piensan que el objeto de la agricultura es
proporcionar alimentos v fibras (vestidos) para la poblacién del mundo. La produc-
cion de alimentos cs defiutivamente la industna més importante en el mundo hoy
dia. La mayorfa de no-otros comemos tres veces dianas sin pensar senamente en el
trabajo que requiere y los problemas que involucra la produceién, procesamiento,
transporte y comercializacion de muchos de los abmentos que consumimos. La
produccidn de fibras para vestidos ¢ e<td haciendo menos importante a medida que
se desarrollan nuevas fibras smtéticas para sustitwir la ropa de algodon y lana.

La segunda funci6u mis importante de la agnicultura es proporcionar empleo
para un sector grande de la poblation que de otra manera estaria desempleada. 1.l
sesenta por ciento de la poblacion de kI Salvador se dedica a la agneultura. kn toda
América Latina mds del 45 por ciento de la poblacion total depende de la agneultura
para la poraon mds mnportante de su empleo provechoso. Otro 25 por ciento se
dedica a industria~ relacionadas con la agricultura, tales como procesamiento de
alimentos, transporte. comerctalizacion y distribucidon, muchos otros se dedican a
la produccion. acopto o ~arao de articulos o equipos usados en la produccion,
procesamiento. o tran-porte de productos ahmenticios (por ejemplo  la fabneacién
o reparacién de tractores. cannones y otra maqumnana agricola, la fabncacion o
servicio de llantas para tractores, camiones v automowiles, la construccion y ensam-
ble de cajas de cartéon o madera para empacar melones, tomates, bananos u otras
frutas y verduras para el mercado. la fabneacidén o servicro de equipo de refngeracion
para enfniar v almacenar cames. producto: licteos, frutas y verduras). Podriamos
continuar cnumerando muchas operaciones de trabajo que directa o indirectamente
sirven a la gneultura v dependen de ella para su existencia. En resumen, podriamos
decir que L. agncultura proporciona empleo directamente a la poblacién rural e
indirectamente a gran parte de la poblacion urbana.

Una tercera funcion importante de la agncultura es proporcionar capital para
¢l desarrollo rural y urbano. Las ventas de alimentos traen ingresos adicionales en
cfectivo o los agncultores, a los detallistas y a los mayonstas. En 1968, tengo
entendido que la agricultura contnbuyé con ¢l 27 por ciento del Producto Nacional
Bruto en El Salvador.

Una cuarta funcién importante de la agricultura es proporcionar divisas para
el pais productor. Por ejemplo, en 1968, El Salvador exportd productos por valor

17 ‘Trabajo preparado por Dr. Marshal D Fox, Servicio de Desarrollo Economico Extranjero, Depar
tamento de Agncultura de los Estados Unidos
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de 530 millones de colones, de los cuales el 70 por ciento provenia de la agricultura,
De estas breves exposiciones iniciales, se desprende que la agricultura juega un papel
muy importante en cl desarrollo econémco de cualquicr pafs cuyos recursos huma-
nos y naturales son principalmente rurales. Por lo tanto, el nuevo Centro Nacional
para Tecnologfa Agricola debe asumir un tremendo papel y responsabihdad no sélo
para con la agncultura, sino para con la economia 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, técnico y prictico, para trabajo agricola en general en el pais. Los
estudiados planos para la Escuela Nacional de Agncultura permitirn a la Institucion
suministrar una porcién 1mportante del entrenamiento técnico y prictico necesario
para equipar al sector rural con un cuerpo de agricultores adiestrados. La Universi-
dad de El Salvador estar4 en posibihdad de contribuir mucho al adiestramiento de
ingenieros agrénomos. Las universidades agricolas y el Departamento de Agricultura
de los Estados Umdos, han expresado a través de la Agencia para el Desarrollo
Internacional, el deseo de cooperar con instituciones salvadoreiias proporcionando
entrenamiento técnico y profesional, siempre que se les solicite. El Departamento
de Agncultura de los Estados Umdos (USDA) tiene una Division Extranjera de
Entrenamiento en su Servicio de Desarrollo Econémico Extranjero, establecida
especialmente para proporcionar entrenamiento especiahizado para participantes
internacionales en busca de entrenamento académico, técnico y/o prictico en
agricultura.

La mano de obra es uno de los principales problemas en el desarrollo agricola.
Hablando en términos generales, la mano de obra agricola no es tan productiva o
eficiente como en el sector no agricola. Los trabajadores del campo no ganan tanto
por dia cofno los obreros industnales. Debido a la falta de entrenamiento en habili-
dades técnicas, los trabajadores agricolas no se trasladan tanto al sector no agricola
como aquellos en trabajos industriales. El recurso mis importante que un pueblo
tiene que ‘“‘vender” es su mano de obra, Sin entrenamicnto especial, la mano de obra
del campo no compite favorablemente con la mano de obra industrial en términos
de salanios dianos. Este problema es de preocupacién principal para los circulos
politicos, soctales y culturales en todo pais en desarrollo en el mundo. CENTA se
enfrenta a un gran reto de entrenar a los salvadorefios rurales a fin de aumentar su
capacidad productiva, su eficiencia y su bienestar rural.

Se puede estar inclinado a preguntar “;En qué 4reas debemos proporcionar
entrenamiento?  Esta pregunta se puede contestar mejor después de un estudio
minucioso de todo el sector agricola, después de identificar los problemas principales
o hmitaciones a la produccién agricola eficiente. Es probable que cada pais en
desarrollo presente un grupo de problemas distintos. Esto es de esperarse, Muchos
paises presentarian una larga hista de problemas que deberian resolverse antes de que
puedan alcanzar la auto-suficiencia o eficiencia en la produccion.

Sin tratar de resurmr los problemas de los paises individuales en desarrollo,
me gustaria llamar su atencién a algunas de las dreas de problemas principales en
agricultura en todo el mundo.
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La Oficina de Asistencia Técruca (TAB) de la Agencia para el Desarrollo
Internacional (AID), en consulta y colaboracion con las Oficinas Regionales de AID
y el Departamento dec Agncultura de los Estados Unidos y Universidades Estatales
(Land-Grant Unuversities) ha enumerado cinco areas generales de actividad que se
consideran decisivas para el desarrollo de la agricultura mundial. Aungue cada pais
en desarrollo podria enumerar muchos problemas mds de interés especifico para ese
pais, hemos hmitado esta lista a cinco arcas generales amphas que son decisivas para
todos los paises en desarrollo que tienen una porcion importante de su potencial de
mano de obra dedicado a la agncultura. Estas cinco AREAS DE PROBLEMAS
CLAVES EN LA AGRICULTURA MUNDIAL se identifican como sigue:

L. Red Mundial de Investigacion.
2. Aguay Suclos Tropicales.
. Produccién de Ganado en el Tropico.

3
4. Anilisis total del Scctor Agricola y el Desarrollo de un Sistema de
Comerciahizacién para Utihzar Recursos Locales.

5. Produccién de Cosechas Ricas en Protana.
Conviene examinar cada una de estas dreas problemas brevemente, conside-
rando cémo podria contribuir El Salvador a un esfuerzo mundial para resolver

algunos de los problemas sugendos bajo cada drea general, y también a determinar
cdmo se beneficiarfa El Salvador con esos esfuerzos mundiales,

Consideremos pnmero una Red Mundial de Investizacion,

Hay un ndimero interminable de informes de nvestigaciones y publicaciones
en todo el mundo, que describen procedinientos y resultados de nveshgaciones
cientificas cn esfuerzos reahzados para aumentar la cantidad y cahdad de productos
alimenticios. Antes de que cualquier pais o regién emprenda un nuevo proposito
de investigacién, los cientificos recogen primero datos sobre éxitos o fracasos en
otras dreas, a fin de establecer conocimientos ya descubrertos.  Esto ahorra tiempo
y dinero. Se debe preguntar  ;Qué mvestigacion es neeesaria para resolver proble-
mas criticos de alimentos en m1 pais? ;Qué clase de investigacton se puede dar el
lujo mi pais, en términos de costos financieros y tiempo requerido. para obtener los
resultados esperados? ,Tenemos los cientificos entrenados dispomibles v las facihida-
des necesanas para llevar a eabo la mvestigacion deseada? -y muchas ms preguntas
analiticas.

La investigacion cientifica pura es muy costosa en términos de dinero.
facilidades y cientificos altamente especiahzados.  La investigacién adaptable es
menos cara en términos de costos, equipo y el grado de adiestramiento del cientifico
requenido. Tomar conocimientos cientificos y adaptarlos a las condiciones locales
en regiones de suclo y cimas similares de un pafs, proporciona mayores rendimicntos
sobre la inversion que la investigacién pura. Una de las mayores necesidades hoy dia
€s de una red mundial de 1nvestigacién dentro de la cual los centros de mvestigacion
cooperen trabajando en problemas de nterés comin y luego intercambiar informa
cion sobre los resultados obtenidos. Luego unaestacién o subestacién de investigacion
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dada puede seleccionar proyectos para pruebas de adaptacién adicionales dentro de
la localidad, utilizando la tecnologia que se hubiere ganado de los centros bésicos
de investigacion.

Todos estin famharizados con el trabajo que el CIMMYT estd llevando a
cabo en México en mejoramiento del mafz y el tngo y la labor del IKRI en arroz.
Estos centros principales se sostuvieron con contribuciones y cientificos de muchos
paises, fundaciones y organizaciones. Pocos paises en desarrollo se podrian dar el
lujo de tal programa de investigacién bésica. Pero todos los paises 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 produccion va més alla
de su efecto inmediato sobre los rendimientos. Claramente representan una nueva
marcha en las tecnologias agricolas. Los cientificos que dingieron el desarrollo de
nucvas vanedades no estaban satisfechos con manipular las vanedades corrientes
para ganar el 1¢, 20 o 30 por ciento de aumento en el rendimiento. Los investiga-
dores en México y las Fihpinas atacaron la estructura genética nusma de los granos,
la 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 abordamientos
futuros de investigacion es incalculable.

Muchos agncultores y paises, en el pasado, han aumentado el acreaje a fin
de llenar mayores demandas de productos ahimenticios. El iempo se est4 acabando
ripidamente, y pronto no habrid mds tierras adicionales apropiadas para cultivar.
Entonces tendremos que depender de mayores rendimientos por hectdrea o por
manzana para producir los ahmentos que necesitamos para ahmentar a la poblacion
creciente. Los incrementos requenidos de nueva tecnologia, entradas de capital y
otros factores que influyen en el rendimiento agobian la imaginacion.

La tecnologia es un amplificador del abastecimiento de alimentos. La
proteina gue se saca del frijol de soya, proporciona un sustituto de la carne equiva-
lente en nutricion 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 aumentar sus valores nutritivos. Las fibras hechas por el hombre estén reempla-
zando al algodén y la lana, liberando acreajes para produccién de ahmentos. A
medida que los motores de combustion interna reemplazan a la fuerza animal,
extensas dreas de la produccion de forrajes se liberan para la produccion de alimentos
humanos. La desalimzacion del agua de mar puede hacer posble el riego y por
consigutente la produccién de ahmentos en 4reas que hoy son édridas. Pueden
aumentar los aimentos del mar, especialmente con el desarrollo de crncentrado de
proteina de pescado. Algunos de estos nuevos desarrollos podrian popularizarse;
otros no. Pocos de ellos se podian discernir hace 30 afios; ;quién defenderd la
proyeccion de la tecnologfa actual durante los proximos 30 afios, entre hoy y el
final del siglo?

Una de las caracterfsticas de las nuevas variedades de arroz es una época més
corta de crecimiento. El IR-5, un arroz desarrollado en las Filipinas, recorté 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 més cosechas por afio. Estas “cosechas multiples” atin con buenos sistemas
de riego, requieren un nivel elevado de habilidad admimstrativa para coordinar una
serie de actividades complejas. A medida que se vaya disponiendo de nego y los
agricultores alcancen la habilidad administrativa requenda, las cosechas miltples
proporcionarin aumentos considerables en la produccién anual total.

Al hablar de elevar los rendimientos e incrementar las cosechas miltiples,
el nombre del juego es *“tecnologia” -- nego, fertihzaci6n, nuevas semillas, mecaniza-
cion, pesticidas, maripuleo de cosechas y equipo de almacenamiento.

Estos y muchos otros son la “combinacién™ de insumos contnbuidos para
arranques agricolas, El éxito depende de decisiones individuales dificiles, de parte
de millones de agncultores que pueden o no, ver fécilmente sus ventajas.

Las semillas nuevas y programas de cosechas miltiples son, por supuesto,
ilustraciones draméticas de las posibihdades de aumentar el abastecimento de
ahmentos. Pero éstas y otras medidas tendran efecto Gmicamente a través de la
voluntad y capacidad de las naciones en desarrollo para tomar las medidas importan-
tes necesarias. Requerird enormes aumentos en tecnologfa de produccién adaptada
e inversiones en sistemas de comerciahizacién eficientes. Esta clase de inyvestigacion
adaptable es necesana en todos los paises en desarrollo. Ammismo, se requieren
inversiones pablicas y privadas en investigacion, ensefianza y extension asi como la
participacién aumentada de la industria privada en proporcionar requisitos de
produccion y manejar el producto agricola.

La India proporciona un ejemplo de un problema potencial, los pehgros
inherentes de demasiada dependencia en la tecnologia. Algunas esimaciones actua-
les indican que como un 20 por ciento de la cosecha de granos aimenticios 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
rendimiento. Si llegara a aparecer una nueva raza de roya u otra plaga que atacara a
estas variedades recientemente introducidas, la India podria perder repentinamente
una porcién importante de su abastecimiento de ahmentos. Esta posibihdad esta
demostradz por la reciente devastadora enfermedad del tizon del maiz en los Estados
Unidos, cuyas raices estin en los procedimientos de la “ingenierfa genética” del
maiz hibrido. Ese peligro estid demostrado ademis por la reciente apancion de la
roya del café en 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 investigacién eficaz, es reforzar las nstituciones
nacionales de investigacion. El desarrollo de la capacidad nacional de investigacién
involucrard un entrenamiento intensivo para los cientfficos que van a dirigir y
operar los programas de investigacién dentro de los paises individuales.

Una ilustracion de los esfuerzos mundiales de AID para ayudar a desarrollar
la capacidad de investigacién dentro de los pafses en desarrollo son tres proyectos
que esté financiando la Oficina de Ayuda Técnica (TAB):
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Un contrato con el Instituto Internacional de Investigacion del Arroz (IRRI)
que proporciona “Investigacién para el Desarrollo de Equipo Agricola para el
Cultwo de Arroz en los Tropicos™.

Objeto: Basico para una mayor produccion agricola y més cosechas es una
fuente de fuerza confiable, distinta de la amimal o humana, a un costo que
puedan soportar los pequefios agricultores. La fucrza animal y humana en
granjas arroceras en ¢l Lejano Onente y otras regiones es generalmente inade-
cuada para cosechas continuas y/o maltiples. La introduccion de vanedades
mejoradas aumenta también las necesidades de maquinaria para la preparacion
del suelo, cultivo, recoleccion, trillado y secado. El objetivo final de este
preyecto es acelerar la mecamizacion del arroz proporcionando maquinana
agricola apropiada a los agnicultores tropicales a través de vias comerciales.

Desenpcion _de la_Actividad. Las responsabiidades explicitas del IRRI segiin
este contrato son (1) conducir mvestigacion aplicada sobre los principales
problemas de mecamzacién y ayudar en el desarrollo de maquinaria arrocera
nueva o mejorada por los fabricantes de los paises industnahizados, (2) disefar
y desarrollar miquinas comercialmente factibles para cultivos tropicales dentro
de la capacidad manufacturera de los paises en desarrollo.

Reahzaciones: Se ha completado un prototipo de tnlladora, de diseiio sencillo
y técnicamente eficiente que ya estd siendo fabncada por tres firmas locales en
las Filipinas. Se ha construido y probado una tnlladora de motor, ipo de mesa,
que puede ser ficilmente transportada por cuatro personas. Se han construido
prototipos de miquinas para la recoleccion, secado y himpieza de la semilla y
estin siendo sometidas a pruchas y adaptacion. Un tipo de cultivadora rotativa
portitil que se puede empujar, producida por este proyecto, puede desyerbar
una hectarea en 20 horas - una sexta parte del iempo requerido para desyerbar
la misma érea a mano.

Un contrato con el Departamento del Intenor de los Estados Umdos provee
investigacién sobre el “‘Control de Plagas Vertcbradas (Ratas, Murciélgos y
Aves Nocivas)”.

Objeto: Los roedores, murciélagos, vampiros y aves nocivas dafian considera-
blemente los abastecimientos de aimentos en los paises menos desarrollados.
Los mtentos para aumentar la producaidn de ahimentos, sin una proteccidon
adecuada para las cosechas, se verdn anulados por los aumentos proporcionales
en la poblacidn de plagas. Este proyecto estd disefiado para Henar la necesidad
de métodos de control de plagas que sean seguros, efectivos, econdmicos y
adaptables a las condiciones sociales y econdmicas de los paises menos desa-
rrollados,

Descnpeion de la Actividad. El proyecto tiene tres componentes regionales
para investigaciones de ultramar y una base de respaldo en el Laboratorio de
Fauna y Flora Swvlestre de Denver, en los Estados Umdos. Los proyectos
regionales cstin ubicados en: (1) Laguna, Filipinas, para investigaciones en
ratas; Palo Alto, México, para trabajo sobre murciélagos; y (3) Cali, Colombia,
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C.

para el estudio de las aves. El personal de Denver proporciona el respaldo
cientifico necesario y correlaciona los datos del campo.

Realizaciones: En la Base de Denver - Se han probado en el laboratono,

compuestos quimicos adicionales los cuales han sido aprobados para usarlos
como atrayentes, repelentes y esteribzantes. Se han examinado estudios de
comportamiento - que serin Ghles para ejecutar las medidas de control en el
campo - para determinar el mejor momento para interferir con el ciclo de la
reproduccién. En las Filipinas: Los nuevos laboratonos de investigacion de
roedores han sido termmnados y equipados, y sc ha entrenado a un ntmero de
técucos. Se han terminado estudios cn el campo sobre los hibitos y densidad
de la poblacion de ratas. Se ha esimado cuidadosamente el dafio a las cose-
chas, En México: Se ha controlado la forma de ataque del murciélago a los
hatos de ganado por medio de equipo de visién nocturna y telemetria desarro-
llado por el personal de Denver. Se han establecido colomas para la crianza
artificial de murciélagos y se han sustituido con sistemas artificiales de alimen-
tacion, la alimentacién de sangre de los ammales hospederos. En Aménca
Latina: Se han estudiado siete paises por dailos a las cosechas por aves y se ha
1dentificado el tipo de aves mais voraces.

Un contrato con la Universidad Estatal de Oregon provee asistencia técnica en
“Control de Malezas en los Paises en Desarrollo”.

Objeto: Las malezas reducen la produccién de coscehas al competir con éstas
por agua, nutrientes del suclo y la luz solar y siviendo de hospederos para
importantes enfermedades de las plantas, plagas de nscctos y nemdtodos paré-
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 produccién. El objeto de este proyecto es
encontrar métodos sencillos, efectivos y econdmicos para controlar las malezas
en los paises menos desarrollados.

Descripeién de la Actividad. Con énfasis micialmente en Aménca Latina, el
contratista: (1) debe 1dentificar los problemas de malezas por especies, alcance,
dustribucién, métodos de control en operacion, problemas de control e impor-
tancia economica y (2) evaluar, a través de Inspecciones en ¢l lugar afectado,
las instituciones de investigacién en los paiscs designados para deterninar lo
adecuado de sus facilhdades y su capacidad de Investigacion, Los membros del
personal del contratista son responsables de conducir la investigacion y coordi-
narla a través de las misiones de AID en los respectivos paises y de adiestrar a
los téenicos locales en métodos efectivos de control y procedimientos modernos
de investigacién.

Realizaciones: La investigacién imcial indicd que el 90 Yo de la pérdida en la
produccién, 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 informacién, se puso
en marcha un programa de extensién con el resultado de que Colombia, que
86lo habfa hecho un uso limitado de herbicidas pre-emergentes, aumentd las
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ventas de materiales qufmicos para el control de malezas a més del 50 9% del
total de dichos materiales comprados en toda América Latina. El éxito del
programa de Colombia establecié 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 Panam4, y muchos otros pafses esperan
iniciar programas este afio.

La investigacion y ayuda a la fecha han aumentado la productindad de las
cosechas y reducido los costos del control de malezas. Se estin evaluando
nuevos materiales en Hawaii, en el Estado de Oregén y en los pafses cooperan-
tes. Se ha estimulado ala empresa privada para que ingrese a las actividades de
control de malezas en tierras agricolas y para que contribuya con expertos y
proporcione abastecimientos de herbicidas y equipo de control de malezas
libre de costo, para evaluacion.

Un proyecto Regional Latinoamericano financiado por la AID opera bajo
un contrato de Convemo de Servicio de Agencias Participantes (PASA) con el
Departamento de Agneultura de los Estados Unidos para expandir germo plasma y
material vegetativo de varicdades de café resistentes a la Roya Hemileia descubierta
recicntemente en Brasil.

Consideremos ahora una segunda érea de problema clave, la de Agua y
Suelos Tropicales.

Suelos Tropicales

Como se ha mencionado antes, el abastecimiento mundial de suelo producti-
vo es hmitado. Tenemos que encontrar maneras de aumentar la capacidad productiva
de lo que tenemos. AID/TARB esta dando fondos para varios proyectos en estudios
de agua y suclos tropicales, actualmente en operacion, entre los que se encuentran
los siguientes.

4. Un contrato con la Umiversidad Estatal de Carolina del Norte provee “Investi-
gacidn Agro-Economica de Suelos Tropicales™.

Objeto  Las relaciones bésicas entre la quimica de suelos y la ferthdad del
suelo no se han ajustado 4 los estudios agro-econdmicos en los pafses menos
desarrollados. l.os objetivos de esta investigacién son (1) desarrollar la meto-
dologia para un sistema cconémicamente seguro de hacer recomendaciones
sobre fertilizantes basadas en informacién obtenida de analisis de suelos y
datos sobre la respucsta de las cosechas a los fertilizantes, cspecialmente de
Aménica Lating, para paises en desarrollo en regiones tropicales y (2) obtener
datos basicos de fertihdad de suelos y quimica de suelos que se necesiten para
respaldar ¢l punto (1) anterior.

Descripaion_del Proyecto: Las actividades econdmicas y agronomicas del
proyecto sc¢ integrarin e inter-relacionaran como un solo programa. A conti-
nuacion damos el programa especifico de trabajo para cada area:

1) Lvaluacion de rendimiento agro-cconémico_ (a) Se procesarin los datos
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C.

existentes sobre fertilidad del suelo y respuesta de rendimiento en una forma
apropiada para anilisis: (b) se evaluari modelos analiticos para extraer infor-
macion de datos limitados, sobre la base de aceptabilidad tedrica y operacional;
(c) se usarén los modelos analiticos para examinar los datos recopilados; (d) los
experimentos se disefiarin para llenar huecos en los datos criticos.

2) Aspectos de suelos agronémicos: (a) Unicamente se iniciaran los estudios
bisicos de fertilidad-quimica de los suelos que sean necesarios para respaldar
los estudios agro-econdmicos. Se espera que estos estudios puedan incluir
(1) fertilizacion con nitrogeno, (2) fertilizantes de fésforo, (3) cal, (4) micro-
nutrientes. (b) La caracterizacion bésica del suelo para respaldar la evaluacion
agro-economica puede incluir: (1) datos de mineralogia del suelo de lugares
claves y (2) propiedades fisicas del suelo. (c) El contratista obtendra datos de
la humedad del suelo y del chma segiin sean necesarios para ayudar a eaplicar
y relacionar el potencial de rendimiento y la respuesta a los ferthzantes.

Un contrato con la Academia Nacional de las Ciencias de los Estados Umdos
provee trabajo cn la “Determinaci6n de Necesidades de Investigacién de Suelos

de los Tropicos”.

Objeto: Las mayores éreas de suelos no utilizados, potencialmente capaces de
una produccién efectiva de alimentos son los tropicos. La falta de informacion
acerca de sus caracteristicas biofisicas y quimicas y necesidades de adminstra-
cion limitan nuestra capacidad actual para desarrollar y usar estos suelos més
efectivamente. El objeto de este estudio es determinar los problemas impor-
tantes de los suelos tropicales y recomendar investigacidn pnontana,

Descripcion de la Actiidad: Este proyecto estd disciiado para utibzar la
experiencia de la Junta Agricola de la Academia a fin de organizar y llevar a
cabo estudios definitivos de necesidad de investigacion de alta prioridad relat-
vos a los suelos de los tropicos y su administracion. Involucra la compilacion
de datos sobre caracteristicas y manejo de los suelos de las dreas tropicales
seleccionadas; documentacién de la expenencia en el uso de suelos tropicales;
identificacion de obsticulos; y recomendaciones sobre una base priontana
para la elimnacién de esos obstéiculos en el uso eficiente de suelos tropicales.

Un contrato con la Universidad del Estado de Utah provee “Investigacion en
el Manejo del Agua en Tierras Andas y Sub-Himedas de los Paises en Desarrollo
en América Latina”.

Objeto: El mejoramiento de las pricticas de manejo de aguas y la integracion
de esas pricticas con otras practicas esenciales de manejo y cultivo, es bisico
para un desarrollo agricola efectivo. Fste problema ha sido reconocido desde
hace mucho y ha sido un punto de concentracién intensiva en TA/AGF. Se da
énfasis adicional al buen manejo de agua cuando se reconoce que las buenas
tierras de cultivo son limitadas y costosas de desarrollar.,

Descripcion de la Actividad: Para determinar las necesidades de investigacion
en manejo de aguas en Aménica Latina, un grupo de técnucos de la Universidad
Estatal de Utah visité Centro y Sur América. Las necesidades de un pais de
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investigacién en manejo de agua en la granja, se determinan en colaboracion
con representantes de USAID y del Ministerio. Se preparan sub-proyectos para
ejecutar el trabajo en estos problemas, los que son revisados por las oficinas de
la AID en Washington y sus Misiones en el extranjero, los que estin siendo
ejecutados en el presente. La investigacidn estd 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 Comell y la Universidad Estatal de Colorado.

Realizaciones: Un equipo visito El Salvador, Honduras, Colombia, Pera, Chile
y Brasil; desde entonces varios otros paises han sohicitado ayuda. AID/W
aprobo seis sub-proyectos que fueron enviados a las Misiones interesadas.
Cuatro cientificos del proyecto de la Umversidad Estatal de Utah han termina-
do asignaciones a corto plazo. Se comenzé a trabajar en Chule, El Salvador y
Bolivia. La Universidad Estatal de Utah esta asignando personal a estos paises
para periodos de trabajo de dos aiios.

El tercer problema clave, Produccién de Ganado en el Tropico, es de interés
inmediato para todos nosotros, ya que es la fuente principal de amno-icidos tan
esenciales para el desarrollo fisico-mental y para la salud. Los proyectos actuales
con fondos de AID/TAB en problemas de ganado en el tropico incluyen lo siguente:

a. Un contrato con la Universidad de Texas A & M que provee “Investigacion de
Enfermedades Hemoprotozoanas de Ganado de Engorde™.

Objeto: Las enfermedades hemoprotozoarias son pardsitos de la sangre trans-
mitidos por 1nsectos o garrapatas. La destruccion de los globulos rojos de la
sangre conduce a una ancima grave y efectos secundanos causando una elevada
mortalidad y morbidez, con la consccuente pérdida de proteinas ammales para
la nutricién humana. El objeto de este proyecto es encontrar métodos efectivos
de inmumizacion y/o desarrollar medios de controlar el proceso infeccioso
antes de que comience la debilidad.

Descripcion de la_Actividad- El Contratista: (1) esti desarrollando métodos
para controlar las enfermedades hemoprotozoanas por inmunizacién u otros
procedimientos preventivos; (2) determinando factores ecoldgicos que contri-
buyen a la perpetuacion de los vectores y orgamsmos hemoprotozoarios por
naturaleza, (3) estudiando la accidn reciproca de ciertos organismos hemo-
protozoarios en relacion a la patogemeidad e inmunidad; (4) estudiando la
resistencia de las especies a ciertos organismos hemoprotozoarios especificos;
y (5) adiestrando a participantes de los paises asistidos en metodologia de
Investigacion y ayudéndoles a orgamzar investigacion orientada a los problemas.
Los resultados dc la investigacion tendrén aphcabilidad mundial,

Realizaciones: Se han establecido relaciones estrechas de trabajo con el Centro
Tropical de Investigacién Agricola (CIAT), en Palmira, Colombia. El gobierno
colombiano ha puesto a la disposicién una gran extensién de terreno para
experimentos, cerca del centro del CIAT. Los métodos de investigacion
prometedores sobre orgamismos protozoanos que se estin realizando en Texas
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C.

A & M se han introducido en Colombia. Se han completado estudios sobre la
incidencia de enfermedades hemoprotozoarias en distintas zonas ecologicas.
También se han completado estudios con agentes quimoterapéuticos, de mane-
ra que se puede trasladar ganado sano a dreas infestadas por vectores para
experimentos de inmumdad. Se han mejorado las técnicas de inmunizacion y
se estan realizando estudios experimentales conparando la eficacia de las
vacunas.

Un contrato de PASA con el Departamento de Agrcultura de los Estados
Unidos provee “Investigacion sobre los Métodos de Estenlidad para la Erradica-
c16n de la Mosca Tsetse”.

Objeto: Como resultado de la transmision de enfermedades al hombre y los
animales, la mosca tsetse obstacubiza el cultivo de mas de 4 millones de mullas
cuadradas de tierra cultivable altamente productiva en Africa. Para hacer
vilidos los descrubnmientos de la Fase I, de que este insecto puede ser ehmina
do, o por lo menos controlado efectivamente por esterilizaci6n de la especie
masculina, se propone extender la investigacion de laboratorio de crianza en
jaula y esterthzacién de la mosca tsetse para extender la prueba imcial hmitada,
a una prueba a escala completa en el campo. Esta segunda fase contempla la
liberaci6bn de machos estenlizados en unas 1,000 millas cuadradas de tierras
infestadas para determinar s1 dichas liberaciones erradicarin permanentemente
la poblaci6n natural de moscas y para comparar el costo por unidad de drea de
terreno con otros métodos de hmpieza de moscas. (La primera fase, ahora
terminada, se llevd a cabo en Rhodesia, el lugar que se propone para la segunda
fase es Zambia).

Descnpaién de la Actindad: La etapa imcial de la Fase I involucrari el esta-
blecimiento de una coloma de moscas de tamaiio suficiente para efectuar la
hberacién de un namero aproprado de machos estenlizados. La proporeion de
liberacién estard regida por niveles predeterninados de poblacion de moscas
en el campo. Los conteos penddicos de moscas un toda cl drea determinaré la
secuencia de las hberaciones y, después de la dluma, se controlard el drea
durante un periodo de seis meses.

Realizaciones: Se logré la crianza de moscas en jaula bajo condiciones de
laboratono en la primera fase. Las nuevas técmcas desarrolladas en el lugar
inicial de investigaci6n, y en cooperacién con otras instituciones investigadoras
en Europa, han aumentado la supervivencia de las pupas y una nueva técnica
de alimentaci6n por membrana para suministrar el sustento de sangre, promete
reducir los costos de operacion. Las pruebas en dreas asladas de dos millas
cuadradas en la Fase | chmmaron con éxito la mosca, probando que las moscas
criadas artificalmente compiten con la poblacién de machos natural.

Un contrato con la Universidad de Florida provee un “Estudio y Anilisis del
Problema de Sistemas de Alimentacién de Ganado y Nutricion en Tropicos
Himedos/Secos de América Latina™,

Objeto: La productividad animal en los tropicos hiimedos/secos 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 proyccto es identificar
los valores nutritivos de una amplia variedad de alimentos y forrajes a fin de
establecer una base de datos para mejorar la nutricion animal, ya sea por medio
de una combinaciér: de raciones, o por medio de pastos mejorados, o adminis-
tracion de las cosechas.

Descripcion de la Actividad: Inicialmente, el proyccto requiere personal de la
Universidad de Flonda, trabajando conjuntamente con instituciones de Co-

lombia, Venezuela, Costa Rica y Guatemala, para recopilar todos los datos
disponibles sobre el valor nutntivo de los alimentos y forrajes en América
Latina, identificar y hacer arreglos para el anilisis de materiales potencialmente
itiles cuyos valores no se conocen, y arreglar estos datos en un sistema unifor-
me, ficilmente recuperable y computados. Dichos datos serin consohdados en
tablas semejantes a las “Tablas de Composicion de Alimentos”, conjuntas, de
EE. UU. y Canad4, publicadas por la Acaderma Nacional de Ciencias/Consejo
Nacional de Investigacion. Las tablas consohdadas de alimentaci6n no solo
indicaran los valores nutritivos de los alimentos y forrajes sino que identificaran
también los elementos deficientes que deben ser complementados. Estas tablas,
una vez completadas, serin canahzadas a las mstituciones contnbuyentes con
el objeto de organizar y planificar pruebas objetivas de ahmentaci6n de ganado.

Realizaciones: Se han 1identificado varios miles de especies de alimentos y
forrajes tropicales y se ha registrado sisteméticamente sus valores nutritivos.
Una amplia variedad de otros materiales estd en proceso de ser analizada en
varios laboratorios latinoamericanos, Esta progresando la consolidacion de los
datos en tablas de composiciéon de ahmentos. En realidad, el valor de la infor-
macién ya acumulada ha estmulado solicitudes del gobierno australiano e
mvestigadores africanos para participar en una base mundial.

La cuarta area de problema clave en la agncultura mundial es la necesidad
critica en todo pais en desarrollo de un Andlisis General del Sector Agricola y el
Desarrollo de un Sistema de Comercializacién_para Utilizar los Recursos Locales,
¢Cuiéntos de nosotros pedirfa un mapa de camimnos antes de L.nzarse en un viaje largo
por territonos extraiios? Un buen mapa, bien estudiado antes de comenzar el viaje,
ahorraria mucho tiempo y dinero y proporcionaria ademés un viaje més placentero
y ventajoso. Si estamos planeando una agricultura mds eficiente para nucstro pais o
drea, debemos antes estudiar cuidadosamente nuestro estado actual, nuestras nece-
sidades, nuestros recursos, problemas potenciales de la comercializacion, etc. Un
anélisis general del sector agricola, junto con planes para desarrollar un sistema de
cemerciahizacion para utilizar los recursos humanos, fisicos y naturales de la loca-
lidad, dcberia proporcionarnos el mapa que necesitamos de guia para llegar a la meta
que perseguumos en el logro de resultados maximos de nuestro sector agricola,

Son ilustrativos de la ayuda de AID/TAB en esta irea de problema los
siguientes proyectos actualmente en operacion:

a. Un contrato con la Universidad Estatal de Ohio provee un “Andlisis de For-
macién de Capital e Innovacién Tecnoldgica a Nivel Agricola en Paises en
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desarrollo”,

Objeto: Se supone en general que las oportumdades ficilmente disponibles
existen a nivel agricola para aumentar productivamente el uso del capital.
Grandes cantdades de capital estin comprometidas en crédito agricola y
programas relacionados. Sin embargo, hay disponibles pocos anlisis empiricos
para comprobar ¢l impacto de estos programas. El objeto de este proyecto es
llenar los lapsos en la informacién necesana para una planificacién mas racional
del desarrollo agricola.

Descnpcion_de la Actividad. FEste proyecto es el tercero en una sene de
cstudios emprendidos por la Universidad Estatal de Ohio con respaldo de AID
desde 1964, sobre ¢l tema de crédito agricola, formacién de capital y su utib-
zacion en paises menos desarrollados.  El segundo amplié y traba)é sobre
algunos de los hallazgos preliminares del pnmer proyecto y este estudio es una
continuacion de su antecesor inmediato.

Los objetivos especificos del proyecto que esté en operacién son analizar céomo
se forma el capital y se utihza al mvel agricola, cdmo se -~laciona la innovacién
tecnolégica con el proceso, y cémo acthan las politicas gubernamentales y
programas como incentivos y/o inhibidores a la formacién de capital. La meta
principal es el desarrollo de métodos generales analfticos para medir el efecto de
la formacion de capital y cambios tecnologicos sobre el proceso de desarrollo.
La investigacién trata de 1dentificar los factores que resultan en la formacién
acelerada de capital, mayores ingresos agricolas y desarrollo econémico.

La investigacion se conduce a dos niveles inter-relacionados, un modelo general
de aniliais y una sene de estudios de mvel agricola. Esta tilima, ya comenzada
¢n el sur del Brasil, intentard identificar como el proceso de produccion/ingre-
so/crecimiento es afectado por cuatro juegos de fuerzas: recursos, asignacion
de ingresos, fuerzas internas y fuerzas externas. El modelo de anélisis general
interpretard los resultados de los estudios a nivel agricola para implicaciones de
politica.

Un contrato con la Universidad de Cornell estipula un estudio sobre “El
Impacto de la Nueva Tecnologia sobre el Empleo e Ingresos Rurales™.

Objeto: Los éxitos obtemdos con nuevas variedades de granos de alto rendi-
miento ya estdn creando dispandades de ingresos con las tenciones sociales y
politicas consiguientes, que a su vez, amenazan las polfticas econémicas para
las ganancias de la produccion agricola. Los objetwvos de este proyecto son
obtener conocimientos dtles de qué politicas se deben introducir para reforzar
las fuerzas de crecimiento que promueven mayor empleo y una distnbucion
mas amplia de los ingresos, y cdémo chminar las fuerzas que impiden cstas metas
deseables de la politica.

Descripcion_de la_Actndad: El plan de trabajo incluye (1) una serie de
estudios de la relacion entre la infraestructura del desarrollo agricola, la difu-

sibn de nuevas tecnologias agricolas, y el efecto del crecimiento y distribucién
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de ingresos del desarrollo agricola; (2) una sene de micro-estudios o estudios
descriptivos a nivel agricola, del efecto del crecimiento agricola sobre la
distribucién de ingre=0s, y (3) el desarrollo de un modclo téemceo para el
andlisis de las relaciones entre el crecimiento econdmico y la distnbucion de
ingresos, probando cste modelo contra macrodatos de varios paises de ingresos
bajos y altos. Especificamente, este estudio procederd expresando las fuerzas
que trabajan y sus relaciones entre si; y calculando los efectos de los mgresos
de estas fuerzas en casos especificos. Kl estudio inictal se concentrard en los
especificos de la aplicacion retardada de nuevas tecnologias en granjas pequeiias.

Realizaciones: Ninguna todavia ya que este proyccto acaba de comenzar.

¢. Un contrato con la Umersidad Estatal de Michigan mcluye “Andalisis del
Desarrollo Rural: Modelos de Plamificacion del Sector Agricola™.

Objeto. Este proyecto puede tener éxito en lograr un rompimiento significativo
en la aplicacién de andbsis de sistemas para plamificar el desarrollo en paises
menos desarrollados. Su objetivo es desarrollar una simulacién computada para
la cconomia de Nigeria que sirva como medio de expenmentar y analizar las
relaciones complejas y estmar realishcamente las consecuencias de seguir
politicas y cursos alternativos. A través de su uso se podran detectar con
anticipacién posibles situaciones econémicas y politicas indeseables y conse-
cuencias, y asi evitarlas,

Descnipcién de la Actividad. La mectodologia ¢s esencialmente un bloque de
construccion cn el que se integran modelos del sector y componentes umiéndo-
los en un modelo de agregaci6n para el sistema econdmico. € on énfasis en la
agricultura, se ve la economfa como compuesta de dos regiones que actian
entre i, es decr, la region del sur con su cultivo de drboles y plantas de raiz
atl y la region del norte de cultivos anuales y ganado, cada una dividida en
subsectores. La onentacion de articulos es sobre cosechas de exportacion que
ha sido la base del comercio internacional de Nigena.

Realizaciones: Fl progreso ha sido muy satisfactorio. El subsector de carne
reses y sistemas de transporte relacionado han sido modelados y computados.
Los subsectores estdn en vanas etapas de desarrollo. Un modelo de crecimiento
de la poblacion esté volviéndose funcional. FEnlaces con la economia no
agricola estin siecndo formulados.

La quinta y dltima drca de problema clave bajo consideracion actual es la
neeesidad grave de Produceion de Cosechas Ricas en Protemna. Muchas enfermedades
son consecuencia de la desnutricion, ain en personas que pueden obtener cantidades
suficientes de alimentos para “licnarse™. La cahidad de la dieta es mis umportante
que la cantidad. Las dietas bien balanceadas deben mclur protema de cahdad,
carbohidratos y grasas, de vancdades de productos alimenticios provenientes de
animales, frutas y verduras, La proteina, el ingrediente clave de una buena dieta, es
csenclal para la energia mental y el desarrollo. Como las mejores fuentes de
proteina de calidad viene de productos anumales, y éstos son caros para muchas
familias de escasos ingresos, los cientificos del mundo estén haciendo hicapié en la
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importancia de aumentar la cantidad y calidad de proteina en nuestros alimentos
bésicos vegetales.

AID/TAB estd sumimistrando fondos para numerosos proyectos dirigdos

hacia la bisqueda de un més alto contemido de proteinas en las cosechas, entre los
cuales se encuentran los siguientes actualmente en operacion:

a.

Un contrato con la Universidad de Nebraska para estudiar el “Mejoramiento
de la Cahdad Nutntwva del Trgo a través de Mayor Contemdo de Protema y
Equbbrio de Amno-dcidos™.

Objeto: El tngo es un alimento muy importante en todo ¢l mundo. Suministra
abundantes calorias, pero es bajo en protemna y ciertos amino-icidos csencrales,
Aumentar el contenido de proteina y la calidad del tngo ofrece una mancra
barata, prictica y aceptable de mejorar la cahdad nutntiva de la dieta en las
dreas productoras de tngo, especialmente cuando el proceso genético estd in-
corporado con el trabajo genético de mayor rendimiento que se esta realizando.

Descnpeion de la Actiidad: La investigacién ha demostrado que los miveles
de proteina y la composicion aminodcida de las cosechas son caracteristicas
genéticas transmusibles. La Unuversidad de Nebraska identifico el Atlas 66, un
trigo de mvierno, como una fuente de germo-plasma nica en protema. También
estd evaluando la recolecerdon mundial de trigo para otras fuentes de matenales
proteicos. Estos se <suzan con vancdades de elevado rendimiento para produ-
cir mate ales de alto valor ahmenticio de mayor rendumicnto y con un total de
proteina mis clevado. FEl trabajo en Nebraska estd hgado con el de CIMMYT
en México y con una seccién de pruebas de tngo y demostraciones en todo el
mundo.

Realizaciones. Se estd progresando rapidamente en la combmacién de genes
proteicos con otras cualbidades deseables, para produeir nuevas clases para
prucbas mundiales. En 1969 se cultivaron vanedades mejoradas de trigo de
invierno y se cvaluaron en 23 lugares, en 16 paises; en 1970, s¢ evaluarin
nuevas clases mejoradas en 39 lugares, en 25 paises. Se proyectan investiga-
ciones adicionales de 3 a 5 aiios para lograr la entrega de trigos de ivicrno
mejorados para cultivo comercial en muchas naciones. Este proyecto se espera
que tendrd un impacto importante en las necesidades protercas del mundo.

Un contrato de PASA con la Divisién de Investigacion de cosechas del USDA
comenzd con un programa regondl en Asia, pero casualmente se ha extendido
en todo cl mundo, proporcionando nvestigacion sobre “produccion Mejorada
de Leguminosas para Semilla”,

Objuto: Los cereales no suministran una caldad suficiente de protemna para
llenar las necesidades dietéticas en los paises menos desarrollados. En muchas
dreas no se consigue ficilmente came y otros complementos proteicos debido a
su elevado costo o por otras razones. Las leguminosas comestibles contienen
aproximadamente 25 % de protema y son un ahmento cficiente y aceptable,
pero su rendimiento es bajo. Este proyecto ests disefiado para aumentar los
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c.

rendimientos y la calidad a través de (1) el mejoramiento genético de varieds-
des aproptadas para cl pais o ambiente regional; (2) desarrollos de medidas
apropiadas de control de plagas; y (3) mejoramiento de las précticas de cultivo
y admimstracion.

Desenpaén de la_Actividad: El pnmer proyecto se situé en Irén, en la
Universidad de Karaj y més tarde se extendid para inclwr un lugar en Puerto

Rico para Aménca Latina, Lotes experimentales para pruebas, mejoramiento
genético y seleccion de variedades introducidas o nativas de leguminosas estén
situados en vanas zonas ecologicas. Se hacen andlisis cuahitativos y cuantitati-
vos para determinar el contenido de proteina, resistencia a las enfermedades,
rendimientos y reaccibn a pricticas mejoradas de cultivo.

Realizaciones: Se han desarrollado ocho vanedades mejoradas (que representan
cuatro cosechas de leguminosas) y se estdn multiphcando para distnibucion a
los agricultores para pruebas adicionales. Sc han desarrollado pricticas mejora-
das de cultivo para aplicaciéon de fertihzantes y control de enfermedades
importantes. Se cstd entrenando personal técmco de Irdn en el trabajo en
entomologia, fitogenética y ciencia del suelo. El Gobierno de Irén incluye
ahora las leguminosas en su plan quinquenal de desarrollo y estd asignando
fondos considerables anualmente para sostener este proyecto.

Un contrato con la Universidad de Purdue estipula investigaci6n de la “Herencia
Y Mejoramiento de la Calidad y Contemudo de Proteina en Maiz”.

Objeto: El maiz es un alimento importante para la alimentacion humana y
ammal y se usa extensamente en los paises en desarrollo. Usado sélo como
alimento humano es mis bajo en proteina de lo deseable y deficiente en hsina.
Debido a cstas deficiencias, la dicta de las personas que dependen mucho del
maiz como almento de primera necesidad no alcanzan las normas aceptables
de la buena nutneién. La investigacion genética con otros cereales importantes
- tngo, maicillo, arroz - indica que el contemido y calidad de protenas (equili-
brio amino-icido) son controlados por genes especificos y se pueden transmitir
incorporando estos genes a las vancdades convencionales. El objeto de este
proyecto es descubnr genes que mejoren la calidad y contemdo de proteina en
¢l maiz sm afectar desfavorablemente el rendimiento.

Descnpaién_de la Actividad. Este proyccto esté designado para desarrollar
lineas de fecundacién abierta y/o hibndos de maiz con conterudo y calidad
mcjoradas de protemna. Se llevaré a cabo labor de cultivo de mafz en la Univer-
sidad de Purdue conjuntamente con el trabajo en CIMMYT, la Universidad de
Viscasa, Brasil, el USDA vy otros centros de nvestigacién que realizan investi-
gactones sobre el maiz. El trabajo en fitogenética estara ligado a un programa
sistemético de evaluacién del contenido y calidad de las protcinas, y pruebas
de adaptabihdad a vanas condiciones de clima y suelo. Una unidad central
bioquimica serd establecida en Purdue para conducir nvestigaciones bésicas
sobre procedimientos analiticos mejorados para determmaciones proteicas,
Ligado a los procedimientos de anlisis quimicos Yy programa de mejoramiento
genético, se realizarin nvestigaciones para determinar la relacién de la tempe-
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ratura del aire y del calor resplandeciente neto para ayudar a predecir la
adaptacion de las lineas mejoradas.

Ademas de los ejemplos de proycctos actuales en cada una de las cinco dreas
de problemas claves, hay muchos otros en operacion asi como otros que se estin
planeando. El tiempo no permite una discusion detallada de otros proyectos.

Para cerrar, recordemos que hay otros numerosos problemas en cada pais
que necesitan atencion espec{fica. Cada pais deberd seleccionar los problemas mds
urgentes sobre los que deseen realizar investigaciones adicionales. Fstas son dreas
problemas, aunque de naturaleza amplia y general, son problemas comunes en todo
¢l mundo, tanto en los paises desarrollados como en desarrollo.

Muchas gracias.
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APENDICE A

ALGUNAS DEFINICIONES DE LOS TERMINOS Y
CONCEPTOS DE DESARROLLO INSTITUCIONALY

Las defimciones de los términos y conceptos en ¢l glosano seleccionado que
sc describe a continuacién, son adaptados de los estudios de los sefiores Milton
Esman, J.K. McDermott, R.W. Roskelley y Brucc Anderson. Se han usado dos
fuentes, publicadas y no pubhcadas.

Se ha dado més de una defimcidon para aquellos términos que parecen tener
diferencias substantivas de opimidn en su significado.

Agente de Cambio

Enlaces Difusos

Uno que deliberadamente trabaja hacia la introduccion de
cambios a través de pensamientos creativos ¢ imnovaciones.
(Anderson y otros, sin publcar).

Relaciéon con individuos y grupos que no estin afiliados
a organizaciones formales o colectivas, pero influencian la
condici6n de introducir orgamzacidn en su medio ambien-
te. Un cjemplo pudiera ser, los padres de los alumnos que
estudian en la actualidad o los que estin en perspectiva de
estudiar en una nstitucidon educacional o los ‘“chentes” de
una agencia recaudadora de impucstos. (Esman, “Institu-
tion Bullding as a Guide to Achion” Proceedings of the
Conference on_Institution Building and Techmical Assis-
tance, Washington, D.C., December 4, 1969).

Aqucllas relaciones con grupos de mterés general, tales
como agncultores, banqueros, estudiantes - los cuales no
estan organizados en entidades conceretas reconocidas. Este
enlace pudiera ser considerado como ¢l “pabhco” en el
sentido no especifico de la palabra *“plbhico” cuando es
usado en “relaciones pibhcas”. (Defimeién de MeDermott
modificada por Roshelley),

La expreaion de lo que representa la mstitucion, que es lo
que espera aleanzar y la forma de ace16n que intenta usar.
(Feman, op. ait)

L.a combinacién de temas que pueden ser y son mancjados
por hderazgo institucional, para intensificar cohesiones
internas y umdad para hacer la imstitucion més aceptable
en ¢l ambiente externo. (Fred Bruhns en Milton Esman’s,

Y Adaptado de Proceedings of the Regional Conference on Institution Building, Utah State

University, Logan, Utah, Agosto, 1970 Apendice A
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Enlaces Oficiales

Enlaces Funcionales

Innovaciones

Institucion

Some Issues n Institution Building Theory. Cormnell Uni-
versity, Ithaca, New York, 1969, p. 23), Enmarcadas en

esa combinacién estén aquellos valores, normas y filosof{as
que proclaman la identidad y legitumdad de la institucion,
sus metas y los medios de alcanzarlas y sus servicios y
orientacion para el progreso. (Roskelley).

La Doctnna de la orgamzacion es llevada a cabo sobre los
valores, normas, filosofias y mentahdades que prevalecen
cn ella  La Doctnna es reflejada en politicas, programas y
opceraciones de la orgamzacion. (McDermott).

Aquellos orgamsmos a través de los cuales la sociedad
provee a la istitucion con la autondad y los recursos que
le permiten funcionar. Esto casi stempre incluye una
legislacion,  Probablemente incluye elementos de las ramas
cjecutivas gubernamentales, quizas vanos elementos. Com-
prenderd estatutos y reglamentos asi como también apro-
praciones, contratos y subvenciones. (McDermott).

Relaciones con los orgamsmos que controlan la autondad
para operar o la asignaci6n de recursos, (I'sman, op. cit.)

Aquellas relaciones que la umversidad como una orga-
nizaciéon debe desarrollar con otros orgamismos y grupos
sociales que controlan y Uenen el poder para asignar
recursos y autoridad con la cual la orgamzacion debe
funcionar. (Roskelley, sin pubhcar).

Aquellas relaciones con otros orgamismos que hacen uso
del producto de la organizacion proyectada, para servir a
la sociedad.  Estas wcluyen agencias y orgamsmos que
emplean personal praduado, que difunde o usa directa-
mente la nueva teenologia o productos, que cenvian al
personal para ser adicstrado por o buscan asesoria de la
orgamizacion proyectada.  También mcluye otras organi-
zaciones simlares con las cudes son decarrolladas progra-
mas cooperativos (McDermolt y Roskelley).

Relaciones con organtsmos que sumimstran los msumos
necesartos o que absorben los productos finales  (Fsman,

op. cit.).
Nuevas tecnologias, nuevos patrones de comportamiento

o cambios cn las reluciones entre mdivideos o grupos,
(lsman, op. ct.).

Un juego dc ideas complementanas o integradas, conceptos
que cubren dreas amplias de las vanables elemental y
esenctal y los enlaces que dan la direccién al comporta-
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Desarrollo Institucional

Institucionalidad

Estructura Interna

miento de los patrones trazados para alcanzar las metas
definidas por la sociedad en 4reas tales como, educacion,
familia, economfa, politicas y religon. (Roskelley, sin
publicar).

Una orgamzacién nueva o reorganizada que induce y pro-
tege las innovaciones. (Esman, op. cit.).

Puede ser definido como la plamificacion, estructuracion y
gufa de las orgamzaciones nuevas o reorgamzadas que
(4) mncorporan cambios en los valores, funciones, facihda-
des fisicas y/o tecnologias sociales, (b) establecer, fortalecer
y proteger nuevas relaciones normativas y patrones de
accidn, y (c) obtener apoyo y complementandad en el
medio ambiente. (Esman and Blase, Institution Bulding
Research-The Guiding Concepts, Inter-Umversity Rusearch

Program .n_Institution Building, Pittsburg, Pennsylvania,
Mimeo, 1966).

Plamficando o dingiendo orgamizaciones que inducen y
protegen mno 'aclones, ganan apoyo y de esta mancra se
vuclven viables en su soctedad, (Esman, op. ei.).

Fl estado final de los esfuerzos del desarrollo mnstitucional
carac fenizado por las sigumentes condiciones. (a) Ha sido
establecida una orgamzacién wiable, la cual mmcorpora
mnovaciones, (b) la orgamzacion y las mnnovaciones que
representa, han sido aceptadas y adoptadas por grupos
relevantes en el medio ambiente. (Esman, op. cit.).

Aquella  orgamzacion de recursos dentro de patrones
formales ¢ informales de autondad, divisién de responsa-
hdad entre las diferentes unidades de la orgamzacion,
canales de comumicacion y medios de resolver diferencias
y formulacién de concensos sobre priondades, politicas, y
procedimientos.  (Thompsoen, W.N., et al., A_Method of
AssessingProgress_of Agncultural Unmiversities in_India.
Mimico, 1970, pp. 3-4).

La division téemca del trabajo y la distnbicion de autori-
dad y las lineas de comunicacion dentro de la mstitucion
encargada de tomar decisiones y guia y control de las
accrones. (Ksman, op. at.). Ver Vanables,

Se refiere a como los individuos dentro de la orgamizacion
se relacionan entre ellos, quién tienc libertad para hacer
deciciones y tomar accion, como son efectuadas las deci-
siones, quién obtiene el crédito y por qué criterio y otros
asuntos de esta naturaleza, (McDermott).
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Liderazgo

Enlaces

Enlaces Normativos

Aquellas personas que ocupan posiciones funcionales de
autondad y responsabihidad a diferentes mveles de una
orgamzacion compleja, a quienes concierne las matenas
internas de la orgamzacién y las relaciones con el medio
ambiente externo expresadas a través de los enlaces, Estas
personas activamente comprometidas en la estructuracion
de la organizacién, formulando politicas y programas,
cultivando recursos, trasladando y mancjando la doctnna,
delegando autonidad, faciitando canales de comumeacion,
admmstrando todos los enlaces de la orgamzacion y eje-
cutando todas sus actividades, (Roskelley, s pubhicar).

El grupo de personas que dingen las operaciones iternas
de la institucién y manejan sus relaciones con el ambiente
externo. (Esman, op cil.).

Las personas que actualmente participan en o mfluencian
la formulacién de la politica y programa de la organizacion
y su operacion. Esto puede mclur algunas personas que
aparentemente no son parte de la admimstraadn.  Este
grupo de personas s¢ convierle en el cuerpo, de la ad-
ministracién efectiva de la instituciéon u organizacion.
(McDermott). Ver Yanables,

Relaciones enmarcadas entre la mstituiion y otras orga-
nizaciones y grupos en el ambiente  Estas relactones
comprenden el intereambio de recursos, <ervictos y apoyo
y pudicran nvolucrar varios grados de cooperacion o
competencia. (Esman, op. cit ).

La orgamzacién o mstitucion debe estar vineulada con la
sociedad o medio ambiente. Debe ser una parte mtegral de
un mecamsmo mds grande, ¢l cual mcluye otras partes
simulares, por ejemplo, otras orgamzactones mstitucionales,

En el concepto de Pittshurgh, los enlaces se refieren a otras
instituciones a través de las cuales la organizacion o msti-
tucién proyectada estd vinculada a toda la sociedad o
cconomia. (MeDermott), Ver Enlaces Oficules, Funcio-
nales, Normativos y Bifusos,

Aquellas relaciones con otras orgazaciones en ta sociedad,
las cuales actitan como guardianes de los valores, normas y
patrones de la sociedad  Esto podria welur, aglesias,
partidos politicos y grupos weoldgicos  (Detnciones de
McDermott, modificada por Roskelley).

Relaciones con otras organizaciones que comparten un
mismo interés, los objetivos o los métodos de la nueva
institucion  Estas pueden ser favorables o desfavorables.
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Organizacion

Programa

Recursos

Asi, una institucién de planificacion 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
piblica puede tener enlaces normativos con la profesion
médica orgamzada, (Esman, op. cit.).

Una umdad social que tiene una estructura complcta
estratificada de posiciones y que es sistematicamente coor-
dinada. Tiene metas defimdas y las tareas son orientadas
como son enunciadas por su doctrina.

Es caractenizada por una jerarquia de posiciones y funcio-
nes, la ejecucion de la cual es socialmente regulada de
acuerdo a las metas y tareas llevadas a cabo. (Roskelley,
sin pubhcar).

Un cuerpo de personas orgamzadas para un proposito
especifico. (Anderson, sin publicar).

Aquellas acciones plancadas y orgamzadas que estin
relacionadas a la ejecucion de funciones y servicios, por
cjemplo, cl producto de la institucién (educacion, nvesh-
gacibn y extensién). Los programas estin proyectados
para llenar las metas de la orgamzacion, como lo estipulan
los mandatos legales, doctrma oficial, necesidades y de-
mandas del medio ambiente que se va a servir. (Thompson,
W.N. et. al., A Mcthod of Assessing Progress of Agncultural
Universities n_India, Mimeo, 1970, pp. 3-4).

Las actividades llevadas a cabo por la insttucion en la
produccion y distnbucién de articulos y servicins (Esman

op. at.).

Constitmdo por el producto de la orgamzacion. Esto
usualmente cs scrvicios tales como, educacidn o adiestra-
miento, pero pudiera usarse para un niimero de cstudiantes
graduados, publicaciones cditadas, desarrollo de nuevas
varicdades de cultivos y semillas de propagacion produci-
das, o simplemente informacién o nuevas tecnologias. En
algunos casos podria ser un producto agricola actual, tal
como, semitla (McDermott). Ver Vanables.

Aquellos insumos de la mstituciéon que son convertidos en
productos y servicios y/o para aumentar la capacidad ins-
titucronal. Estos incluyen recursos financieros que pueden
ser usados para la construccion de la planta fisica, equipo,
facillidades y empleo de servicios de personal y también
para cosas intangibles tales como, autondades politicas y
legales, conocimiento individual y colectivo de los miem-
bros del personal, e informacién acerca de tecnologias y
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Transacciones

Universo
Desarrollo Institucional

Institucion Sede
Variables Institucionales
Liderazgo

Doctrina

Programa

Recursos

Estructura Interna

del medio an;biente exterior. (Thompson, W.N., et. al.,

A Method of Assessing Progress of Agricultural Universities
in_India, Mimeo, 1970, pp. 34).

Incluye los insumos dentro de la organizacion. Asi como
programa es lo que la organizacién proporciona para la
sociedad (o el ambiente), los recursos son los que la
organizaci6n recibe de la sociedad para ser usado en sus
productos (McDermott). Ver Vanables.

En la conceptualizacion de Pittsburgh, los enlaces sc refie-
ren a otra institucion que tiene una relacién relevante con
la institucién proyectada. El concepto de enlace no se
refiere a los contactos reales entre el personal ¢ interac-
ciones que ocurren entre dos o més individuos que
representan los grupos. Estos contactos ¢ interacciones
estin incluidos en una sub-categoria de conceptos califi-
cados transacciones.

Las transacciones son los conceptos reales que represen-
tantes de la institucion tienen con los de las instituciones
de enlace. En estos convenios, articulos y servicios son
intercambados, asi como influencias o poder. Las tran-
sacciones sirven por lo menos cuatro funciones:

1. Fortalecen o crean bases de apoyo para la institucion
y 5us programas,

2. Adquieren recursos para operacion.

3. Buscan la forma de traer cambios a otras orgamizacio-
nes las cuales intensifican la posibilidad de la institucién
en alcanzer sus objetivos.

4. Buscan la forma de traspasar valores y normas de una
institucién a otras instituciones.

La institucion en su medio ambiente ha sido designada el
Complejo o Umverso del Desarrollo Institucional, o como
lo descnbe McDermott, el Complejo del Pais Sede. Vanos
escritores han prescrito diferencias menores, pero el Uni-
verso del Desarrollo Institucional es usualmente descrito
esquemiticamente como sigue:

Otras Instituciones
Enlaces Variables
Enlaces Oficiales
Enlaces Funcionales
Transacciones Enlaces Normativos
Enlaces Difusos
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Variables

Los diferentes ingredientes o elementos que identifican a
cada institucidn en distintos grados, se conocen como
variables institucionales, las cuales esencialmente concier-
nen a la organizacidn misma y los enlaces vanables, que
principalmente conciernen a las relaciones externas. Las
relaciones operacionales del modelo han sido descritas
como sigue:

“Vemos hderazgo como la variable que intervicne entre las
vaniables institucionales y su ambiente de cnlace. La
funcidn del hiderazgo es trasladar y manejar la doctrina a
Jos enlaces normativos los cuales, a su vez, activan los
enlaces oficiales para proporcionar los recursos con los
cuales la estructura interna se establece y se proporcionan
los programas para los enlaces funcionales difusos, desa-
rrollando asf relaciones en el medio ambiente que propor-
ctona wdentidad, legitimidad y apoyo para la mstitucion™
(Roshelley).
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Direccion General de Obras de Riego y Drenaje,
San Salvador.

Ing. Rafael Ernesto Garefa Herrera
Direccion General de Ganaderfa,

Dr. Richard E. Griffin

Asecsor Técnico Contrato AlD/Universidad Estatal de Utah

Direccion General de Obras de Riego y Drenaje.
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37.

38.

39.

40.

41.

42,

43,

45.

46.

47.

Ing. Joaquin Alonso Guevara Morin

Sub—Director Direccion General de Recursos Naturales Renovables

Ministerio de Agncultura y Ganaderia.

José G, Gurule

Asesor USDA/AID/PASA
Admnistracidon de Bienestar Campesino
San Salvador.

Ing. Ceho Guzmin

Jefe de Meteorologia

Mimsteno de Agneultura y Ganaderia
San Salvador.

Agr. Carlos Emibo Herndndez
Instituto de Educacion
San Franasco Gotera.

Sr. Ernesto Damlo Herrera
Mimsternio de Hacienda
San Salvador.

Dr. Charles K. Laurent

Asesor de Mercadero Agricola — USAID/USDA El Salvador.

Ing. Salvador Alberto Ledn

Instituto Salvadoreiio dc Investigaciones del Café

Santa Tecla.

Lic. Héctor Alfredo Linares

Direccién General de Recursos Naturales Renovables

Ministeno de Agricultura y Ganaderia
San Salvador.

Dr. Albert Linstad
Sub—Director de la U.S.A.L.D.

Embajada Amenicana
San Salvador.

Sr. Armando Llanos

Oficial Mayor

Ministerio de Agricultura y Ganaderia
San Salvador.

Dr. Charles P. Loomus

Profesor Eméntus

Michigan State University

Fast Lansing, Michigan, E.E.U.U.

158



48. Sr. Ciro Gwllermo Mata
Consejo Naconal de Plamificacion y Coordinacion Feondmica
San salvador,

49, Sr, Thomas Mehen
Oficia de Programacion
U.S.A.L D /Tegnagadpa, Honduras,

50 Ing. Juan Manuel Menjivar
Fucultad de Ciencias Agronémicas
San Salvador.

51. Ing. Agr. Roberto Molina Castro
Decano, Facultad de Cieneras \grondomeas
San Salvador.,

52, Ing. Miguel Muyshondt
Direetor del Instituto Sabvadorefio de Investigaciones del Café
Santa Teela

54, Dr James MeDermott
Oftcna de Investigacion v Relaetones Unmiversitanas
A.LD./Washington

a3k Ing. Ratael Navas Arévalo
Adminmstracion de Bienestar Campesina
San Salvador.

55 Sr. Jos¢ Herndn Navas Hurtado
Facuela Nacional de Agricaltura
San Andrés,

50  Ing. Salvador Navas Martincz, Sub—Dnecton DGR AT
Ministenio de Agrieultura vy Ganaderia
San Salvador.

57. Ing. Franciseo Lino Osegueda
Sub-Secretario de Agneultura s Ganaderia
Minstenio de Agricultura v Ganaderia
San Salvador,

58. Ing. Mano Paredes
Director
Direceron General de Ganaderia
Mimsterio de Agocultwng y Ganadon,

39 S Bernardo Patio
Jete Programa del Fryjol
Direeardn de Investigacion y Extension Agropecuana
Santa Teela
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60.

61.

62.

63.

64.

65.

60.

67.

68.

69.

70.

71.

Sr. José Belisario Peila

Jefe Depto. Control Financiero
Ministenio de Agricultura y Ganaderia
San Salvador.

Agr. José Pérez Guerra
Sub~Director de Extensidbn Agricola
Direccion General de Investigacion y Extension Agropecuaria,

Agr. José Arturo Portillo Huezo
Ministerio de Educacion
San Francisco Gotera.

Sr. Damel Ramos Lara
Direccion General de Presupuesto
San Salvador.

Ing. Francisco Recinos

Jefe Depto. de Zootecna
Fscuela Nacional de Agncultura
San Andrés.

Sr. Luis Humberto Rivas
Direccion General del Presupuesto
San Salvador.

Agr. Oscar René Rodriguez
Instituto Agricola de Morazin,

Sr. José Ramén Rosselin
Miuusterio de Hacienda
San Salvador.

Ing. Ernesto Sahli
Direccién General de Ganaderia
Ministerio de Agricultura y Ganaderfa.

Ing. José Roberto Salazar
Instituto Salvadorefio de Investigaciones del Café
Santa Tecla.

Ing. Eugenio Salazar Béneke
Director de la Direccién General de Investigacién y
Extension Agropecuana — Santa Tecla

Sr. Gustavo Solfs
Administracion de Bienestar Campesino
San Salvador.
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72

73.

74.

75.

76.

77.

78.

Dr. William Thompson
Profesor de Economia Agricola
linois State University
Urbana, Illinois, E.E.U.U.

Dr. Iring A. Tragen
Sub-Director Ejccutivo IIDS
AID/Washington.

Sr. Juan Gilberto Trejo
Direcc16n General de Investigacion y Extensién Agropecuaria
Santa Tecla.

Dr. Santiago Vilanova

Jefe de Seceién de Quimica

Direccion General de Investigacion y Extension Agropecuana
Santa Tecla.

Ing. Jorge Zaldivar
Banco Hipotecario
San Salvador.

Lic. Carlos Alberto Zamora
Dreccion General de Econom{a Agricola y Planificacion
Mimsterio de “gncultura y Ganaderia.

Ing. Roberto Zimga Guidos
Direccadn General de Recursos Naturales Renovables
Ministerio de Agneultura y Ganaderia.
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