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fengideraciones preliminares

Este proyecto, originalmente demandado por la Direccidn de Extensitn Agropecua
ria del Ministerio de Agricultura de la Provincia bajo la denaminaci®n de "Es-
tudio y metodologia de aplicacidn de tecnologia para minifundistas” fue englo-

bado por acta acuerdo Chaco- CFT (25.1.1982) para su tratamiento canjunto con
(1) ' '

ctro proyecto '~ sobre el mercado laboral provincial. ;

ara poder abordar ambos temas simulténeamente en aquello que tuvieran en co-
mlin, la primera fase del provecto estuvo destinada a la produccién de los mar
cos tebricos de referencia y a la de diagnBsticos sectoriales que permitieran
recopilar, actualizar y ordenar la informacidn mids pertinente para los fines
dal proyecto y dque al mismo tiempo fueran lo suficientemente sensibles camo
para detectar e identificar los aspectos criﬁcos en el desenvolivimiento de ca—
da wno de los sectares, v log modos. en que esos aspectos criticos parecian ser
originados. |

(2)

Durante esta fase se elaboraron once estudios monogréficos ' que constituyeron

el primer acercamiento (generalmente en base a informacidén secundaria, publica-

) (3)

da o indédita a los temnas investigados.

Fn las fases sigquientes del proyecto, ya tratando en forma auténoma ambos estu-

(1} Cfr. Estrategias-de intervencidn plblica schre el mercado de trabajo, Infor
rne final, febrero de 1984, Expte. CFL N° 647. o

(2) Los titulos de los trabajos v sus autores son los siguientes: Marco de refe-
rencia para el estudio v tratamiento de los desajustes en los mercados de
trabajo (M., Robirosa y J. Rarol), Marco de referencia para el estudio de
‘estrategias de transferencia ds tecnologia a productores minifundistas (J.
Karol) y Diagndsticos preliminares del scporte fisico natural (J. Morello),
del medio fisico construido y ge la estructura preductiva (J. Bustillo), de
Ta dinAmica demogratica (M.Rosenfeld) y del sector educacional (C.Braslavsky)
fueron incluidos-en el primer informe parcial-del proyecto (junio de 1983).
Politicas del sector oiblico provincial (J.Karol);Tipologia de organizaciones
Sociales M. Rosenfeld y M. Robireosa) ;Estructuras tecnoldgicas, ciclos pro-
ductivos, integracidn agroindustrial y precios (J.Bustillo)y mercado laboral
TA.Catferata) tueron presentados en el segundo informe parcial, septiembre
de 1983, _

{3) Véase fuentes bibliogréficas




demandante del proyecto (gue se puntualiza mds adelante) reconociendo el uni-
verso especifico de la problemdtica de gestifn (poblacidn minifundista) y el
contexto institucional, econ@mico y social, y cuales sus restriccicnes.

Para lo-cual se llevd a cabo un reconocimiento de campo, en el que se encara-

ren entrevistas abiertas con productores y otres agentes sociales en las loca-
lidades de Las Garcitas y Colonia Elisa en el Departamento Sargento Cabral.

Se accedid a un grupo de encuestas relevadas.a productores de Colonia Elisa y

zZonas vecinas.

Se mantuvieron innumerables charlas y discusiones con funcionarios provinciales
e informantes calificados tanto en Chaco camo en Buenos Aires. '

Se discutid la temitica, en un semanario realizado en Buenos Aires, convocado
por el equipo de investigacién; y en Chaco con funcicnarios provinciales en
dicienbre de 1983, con quienes, y en forma conjunta, se avanzd en la discusifn
de estrategias.

Se presentaron los avances del estudio en las 5° Jornadas de Desarrollo Rural,
organizadas por el CEIL (Centro de Estudios e Investigaciones Laborales) realiza
do en Buenos Aires en noviembre de 1983; y las realizadas por COFIRENE en la
civdad de Corrientes.

Durante el desarrollo del estudio nuevas éregﬁntas se fueron generando gue la
bisqueda de informacidn directa y/o secundaria permitid ir respondiendo.

La informacitn brindada por los distintos agentes sociales sub]etlva,&xe anali-
zada tanando en cuenta el punto de vista e intereses de quien las emlte', siendo
reinterpretada en forma agregada por el equipo técnico, recanstruyendo la rea-
lidad a partir de los mﬁltlples modos, que estos actores tienen de verla o
interpretarla.

Hasta aqui se ha descrlpto la captura y manejo de datos; el modo en que fuaran
elaborados responde al siguiente plan mtodolﬁglco(l)

A. Diagndstico de la situacifn presente y sus tendencias;
B, Identificacidn y evaluacitn de los prablemas Y estructuracitn de la proble—
matlca de gest1&1 que se: enfrenta,




sl
' 5.

C. Elaboracién del modelo integrado de procesamiento de los problémas mds .s.ig—
nificativos identificados; '

D.' Definicifn preliminar de EStrategias de intervencifn posibles;

E. Identificacién de los actores involucrados y andlisis de sus mutuas rela-
cianes; ‘

F. Diseno detallado y evaluacién camparativa de las estrategias de accidn de
corto y mediano plazo tendientes a cambiar las salidas problemiticas del
sistema en las direcciones deseadas.

En el informe se descriken los resultados del desarrollo de esta metodologia
y se avanza scbre un esbozo de programacién detallada de las actividades de

implementacidn y se describe un mecanismo bisico para aplicar a su evaluacifn.



4, Trtroducoitn

Reconocer la éer’sistenbia estructural del minifundio en Chaco, impone la nece-
sidad de abordar, la problemitica de gestidn que esta realidad supone, de modo
espec{fica.

Las polfticas implementadas en la Provincia, en los Gltimos afios en cvanto a
planes de colm:.zac16n estaban claramente sesgadas a productores con ciexto
wrbral de dotac:.én de capital, tanto provinciales coamo extraregiocnales,

Mis alls de los cbjetivos de estos planes {en la mayoria de los casos implfci-
tos) - fundamentalmente avalados por teorfas econfmicas que privileglan la pro~
ductividad global del sector agropecuario y del sistema en su conjunto, el mi-
nifundio sigue ex:l.stlendo, con los agudos problemas soc:.ales consecuentes y -
es necesarlo soslayar cualquier punto de vista econamicista para centrarse,
desde una mrspectiva de justicia social, en el sujeto social y su entorno,

Algunas nuevas metodologias mis sensibles’ ablicadas en trabajos recientes, per-
miten cuahtificar -en’ términos relatlvos- las dimensicnes del problema. Un do=-
cumento de trabajo, dado a conocer por la SEAG mm gue en Chaco el por
" centaje de minifundistas respecto al total de explotacicnes agropecuarias su-
pera el 60%.

Sin embargo, debe reconocerse la heterogeneidad existente al interior del estra
to v su dinémica cambiante, por diferente dotacifn de factores,caracteristicas
perscnales del productor, mayor o menor capacidad de gestifn, incorpéracidm al
estrato deproductores medios pauperizados, sai‘ida del estrato por preceso de

t

(1) Mercedes Basco y otros, Documento de trabajo del Grupo de Sociolcgfa Rural

de la Secretarfa de Estado de Agricultura y Ganaderia: El minifundio en la

' ‘Argentina {tercera parte) Incidencia en la estructura agraria y alternativas

' Iitica. Mediante la incorporacion de una nueva metodologia se inten-
ta ajustar la cuantificacidn de minifundios efectuada en 1977 con la meto-
dologfa OONADE-CFI, tratando de establecer el 1imite entre minifundista y
"familiar capitalizado™: la superficie necesaria en cada zona para cbtener
un ingreso mediante el trabajo familiar equivalente a por lo menos dos sa~
larios de im petn mis un pequefic margen para evolucién. Bs.As., 1982,
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capitalizacién incipiente, diferente localizacifn geogréfica, etc., por lo
aial al mamento de diseflar y planificar estrateg:.as de acc:L&1 deben prJ.mar cri
terios onentados al desarrollo de lapoblacifn minifundista camo sujeto socml
¥ no a un espacio fisico definido camo problemftico.

Reformulacién de la demanda original

Ia demanda original genérada en la Direccifn de Extensifn Agropecuaria centrd

el eje del problema scbre una metodologfa de transferencia de tecnologfa apro

piada para productores minifurxlistas en el Departamento de Sargento Cabral (1)

La pregunta que subyace a esta formulacidn es el ¢Gmo transferir qué tecnolo—
. gias. '

La adopcién tecnoldgica suﬁ:me',' por parte del productor, una decisifn inncvativé
Intimamente relacionada con su contexto econfimico y social que condiciona su
c&lculo econfmico.

Frente a coyunturas desfavorables -en materia de precics relativos desu produc
to, capacidad de obtencifn decr&litos, acceso a informacidn scbre el mercadec de
bienes- la capacidad de respuesta es mayor (¥ en algunos casos immediata) en el
productor capitalizado -retener su produccifn, capacidad de guarda, retener o
no mano de cbra asalariada, diversificar sus preductos, etc.~ que en el pequefio
productor ,que enfrenta,campana tras campana con la misma dotacifn inicial de
factores y en las mismas condicicnes de subsistencia del afio anterior.

Recorriendo lqs procesos de esta desventaja absoluta -dificultad de acceder a
canales de informacién scbre mercados de bienes, - ' precics relativés bajos,
necesidad de maximizar el trabajo familiar, necesided de ofertarse como mano de
cbra asalariada, acceso a semillas no fiscalizadas, etc.- es“que es necesario
reconocer un universo esi:ecifico de condicicnantes de esa situacifn,carpleia y
estrechamente relacionados entre sf, v que exceden el marco habitvalmente enca-
rado. en forma sistemitica por los agentes del sector plblico y cuyo abordaje

(1Y E1 Departan’ento Sargento Cabral presenta wna alta proporcifn de pmductores
minifundistas: més de las 3/4 partes de las explotaciones se asientan scbre
predios con extensiones inferiores a 10 ha. y la mitad de ellas son inferio-
res a 5 ha. ocupandc el 40% de la superficie explotable. Es probable que en
determinadas condiciones, el funcionamiento de estas unidades de monoculti-~
vo algodanero sea asimilable al de unidades similares en otros departamentos.
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pasa por reconocer las restriccicnes reales y los comportamientos especificos
que definen sus estrategias de produccién y de obtencién de ingresos.

En este contexto, el c¢fmo transferir pasa a ser una etapa po sterior al reco
nocimiento de cfmo producen, con qul producen (capital y tecnologfa) y con

quiénes producen.

Ia tecmmologia, en suma, no resuelve nada por sf misma; no es una variable inde-
pendiente en el camplejo cantexto del productor minifundista.

De alli que este estudio intente mostrar la multiplicidad de hechos y procesos
quede.bensertmldosen cuentayquenosmdesconocn.dos porlos agentes del -
sector. pﬁbhco para poder dJ_rlglrse al sector con estrategias de corto y media
no plazo de apoyo y asistencia,de las que la tramsferencia detecnologia es so-
1o uno de los camponentesi



Z. 'objetivoé-'y propésltos delproyecto

1. Producir los lineamientos de una estrategia de accifn del sector pliblico, di
rigido al canjunto de productores’ minifundistas, caimo resultado de 1o cual pue-—
dan generar procesos de caﬁ)italizacién y organizacién y, consecuentenmente, de
mejoramiento en la calidad de vida.

2. Prawover un enfoque del problema del minifundio,que lejos de las perspecti
vas economicistas, eficientistas, tanto de apoyo como de ervadicacién que han
caracterizado el accicnar intervencionista del sector pGblico provincial en afios
recientes -sin resolver, en todo caso, el histSrico marginamiento en gue se en-
cuentran los pequefios productores minifundistas respecto a otros actores y gru-
pos sociales- se proponga privilegiar la capacidad de accidn y evolucién auto-
sostenida de estos actores sociales concretes.,: '

3. Colaborar en la creacidn de instrumentos operativos adecuados de abordaje a
la problemitica de gestién,reconociendo el sentido y la dimensién del problema,
y su especificidad en el marco de los productores agrarios. -

Todo esto requiere de wna "puesta a punto" del sector pGblico que lo coloque en
condiciones de concurrir eficazmente a dicho propbsito.

Las caracterizaciones y el Programa de Accidn que en base a ellas se describen
en este Infarme estén orientadas a este prop&sito.
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3, EL enquué ‘integrado de planificdcidn. Sentrado en la consideracién de

‘sujetos sociates

Una visifn critica de algunos emprendimientos plblicos en relacitn a los pro-
ductores minifundistas permite sefialar que las propuestas de accidn no se di-
sefian acordes con un diagndstico apropiado de los procesos reales que enmarcan

las situacicnes presentes, las soluciones propuestas no son consecuentes con
objetivos del desarrollo campesino, justicia social, calidad de vida, dado que
al faltar la visifn integrada de la prcblemdtica terminan siendo reparaciones
incampletas, fuertemente sectoriales .discontinuadas y siempre insuficientes de
aquello que enfrentan.

Globalmente, la formulacién de politicas para el sector rural se refiers - mis-
a cultivos particulares y diversificacifn de los mismos con la consecuente in-
corporacidn de nuevas tecnologias (agrondmicas, fisicas, biolégicas, quimicas)
que a la capacidad de incorporacién que los distintos actores sociales tengan
para "apropiarse"” de ellas. '

Al planificar para el sector agropecuario en su conjunto, entonces, sin distin-
_quir actores sociales diferentes que coexisten en su interior, se estid favore-
ciendo directa e indirectamente a aquellos con mayor capacidad econfmica, mayor
capacidad de gestiSn individual y organizativa y por lo tanto, mayor capacidad
de negociacifn.

En definitiva, no existe en la planificacifn una intencionalidad con sentido
social para los sectores mis rezagados y.de esta forma el impacto de medidas
reparadoras se diluye y desvirtia al no asegurarse que lleguen efectivamente

a sus destinatarios (ocbjetivo formalmente explicitado en sinnfmero de propues- _
tas).

Camo quedd dicho, uno de los objetivos del presente estudio es llamar la aten-
cidn respecto a la inportancia de enfocar el an&lisis en una visifn integrada

y estructural de la problemitica canpesina (la pequefia produccidn minifundista)
haciendo explicita su interrelacifn con el sistema global, la existencia de ac
tores sociales, sus relaciones y articulaciones y sus diversos intereses y con

tradicciones,



11,

Un enfoque asf planteado, ademéis de permitir comprender la peculiaridad de la

realidad y de los hechos que conforman la transfoxrmacidn de la naturaleza que

realiza el pequefio can@esino, posibilitaré asegurar una mayor eficacia en las

acciones que tiendan a su desarrollo indicando al mismo tiempo el impacto que

egos canbios producirfn en otras dreas. Este enfoque s@ne e implica esfuer—

zos de cambios metodolfgicos en el abordaje de esta realidad antes de estar en
condiciones de hacerlo operativo y por lo tanto de hacer los gufa para la

accidn (l}

3, 1. Lz pequena produccidn agricola campesina chaquena escenario de convergen—
cia de nﬁltlples actores

Por limitacicnes propias del estudic encarado para el departamento de Sargento
Cabral el andlisis se acota a la pequefia produccifn algodanera, Por 1o tanto
la produccién para el mercado caracteriza muy centralmente a estas explotacio-
nes. ' B

Io que interesa caracterizar del pequetio productor es, bisicamente, la compren-
s5i6n de su desempefio, sus "modos de hacer”, lé identificacifn de los criterios
que guian su accionar y a los cuales ajustan sus decisiones generales y en
particular sus elecciones econdmicas {(qué, clmo y cuénto producir}:en suma, su

- conportamiento vy los porgqué de ese comportamiento.

En la pequefia parcela de tierra,no es el tamafio, el que define por simismo su
situacidn de desventaja, sino la diferente dotacifn de recursos (Capital y Tra
bajo) y el mode de conbinar estos factores productivos. '

Tanto la calidad del suelo en el que estos asentamientos se emplazan camwo la lo-

(2 )y en este iltimo caso el acce

calizacifn geogréfica no siempre son favorables
s0 a poblades vy el mercado de productos se hace dificultoso, no cmtando, para-

lelamente, con mfraestructura vial y transporte adecuado para tales accesos.,

(1) En este sentido, diversas organizacicnes de prcxm)c:.cn humana ~INDES, INCUPO,
CIE~ estén haciendo esfuerzos. cansiderables con resultados alentadoramente
positivos en toda la regién,

{2) No es el caso de Sargento Cabral, dende los productores minifundistas estén

- asentados en los mejores suelos del departamento a la vera del Ric Negro.
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A diferencia de otros productores, mediancs y grandes, no disponen de c:aﬁpital
acumulado para acceder a nuevas tecnologias (mecfnicas, quimicas, bioldgicas) -
o ain para tomar decisicnes productivas que implicuen algn tipo de riesgo
adicional. Por eso estin necesariamentecandicionados al monocultivo, generando

a lo largo de los afos deterioro enla productividad del suelo imposibilitando
el incremento de la capacidad de sostén productivo del predio.

Estas restricciones en cuanto a recursos naturales (tierra) Y capacidad de ahorro
{capitalizacidn) les :iméosibilita establecer una unidad econfmica con capacidad
para expandirse, por lo que se mantienen en procesos de simple reproduccmdn de

su s:Ltuacmn productiva y social.

Los mgresos derivados de su actividad pmductlva apenas si aseguran la subsis
tencia familiar,~esto es satisfacer las necesidades bésmas v &l nivel de con-
sumo familiar;-debiendo campletar su ingreso glabal =en ciertos parfodos del

anon ofertdndose en el mercado de trabajo (maximizan el ingreso gldbal dentro

y fuera del predio).

La producceidn se basa fundarrentalnente en el uso de mano de cbra familiar,
aungue ocasicnalmente se cmtrata mano de cbra (dependiendo del ciclo vital fa-
miliar, camposicién y sexo) o bien se recurre a la ayuda de vecinos (no es .
ocioso recordar que las redes de ayuda mutua funcionan h:t.st&r:.camente entre los
sectores campesinos). '

Salvo pericdos histéricos determinados, o experiencias organizativas puntuales
fomentadas y apoyadas por asociaciones de pramocidn humana, los pequefios pro~
ductores pernmxecen desorganizados y funcionando camno econcmfas familiares, no
cuentan con la influencia necesaria para orientar en su beneficio el crédito o
las inversiones del Estado y menos alin para la fijacidn de precios, concurrien
do al mercado como una oferta atamizada. Aunque estén asociados a la cooperati-
va de camercializacidn local sefialan "no sentirse representados” en sus intere-
ses,sorteéndola al momento de la campra de insumos o al vender sus productos,
aunque esto no signifique mds que aumentar el grado de dependencia con otros
agentos sociales que actfian camo intermediarios en las dos direcciones: vende—
dor de insumos para la produccién y de mercaderias para consumo que Serfn sal-
dados a la cosecha con el volumen de produccién cotenido del gue no siempre
queda algln excedente.
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3.2. ' Los dctores 'y sus cortextos ‘particulares’

De la multiplicidad de actores que convergen en el gsbenario de la pegueda pro
duccitn chaquena, Sucintémente descripta hasta aquf, interesa rescatar por un
lado, aguellos con los que el productor se interrelaciona méis directamente y
los modos que asume esa interrelacién r ¥ POr otro.cuales son los contextos de
los que cada uno de los actores farman parte y que condicionan su accién.

3.2.1. El pequefic productor ‘campesino

La decisifn econfmica de qu€, cfmo Yy cudnto producir estsd candicicnada-cano se |
senalara anteriormente-por la especifica dotacién de factores productivos (v el
. modo de cambinarlos).

. EQué producir? el qué producir estd determinado POr su experiencia histfrica
productiva, acerca de lo que mejor sabe hacer. En mejores o ?eores cordiciones
(seglin precios relativos y acceso al mercado de productos y la informacién que
cbtenga de ellos) producir algodtn les asegura su insercién en el mercado,

A nadie escapa el hecho de que el monocultivo, es una decisifn que Implica un
-margen de sequridad acerca de un cierto resultado econdmico a dbtener-en la
cosecha,

Toda posibilidad de diversificacién, via decisifn individual, supone riesgo adi
cimal que por su situacidn de sobrevivencia familiar no puede estar dispuesto
a asumir. ' -' -

"El afio pasado decidf sembrar SOrgo y girasol porque parecia que iban a tener
buencs precios; con la inundacién perdi todo, ojald hubiera hecho algodén", se-
nalaba uno de los productores entrevistados: "tuve que salir a trabajar en los
cbrajes para poder darle de caver a mi familia"; "me jugud una patriada Y per—
df". Jugarse una patriada en este caso significa asumir el riesgo de la diver-
sificacidn con escass o nulo margen de ahorro.

Seglin resultados de la encuesta analizada, en cuanto a producto, el 98% de los
encuestados siémbran algoddn; de este porcentaje el 40% siembra ademfs maiz y
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algo de sorgo (concentrado en los dos sub~estratos superiocres 25-49 has. » 50-99
has.}. Aungue no dlscrlmmanhectamas sembradas para cada cultivo, es probable
que el maiz, scbre todo, se dedique mas al autoconsumo (alinento de los anima-
les de corral) que para la venta al mercado.

i;a produccifn para autoconsumo ocupa un - lugaxr marginal en el eséacio predial,
dado que la mayor cantidad de hectdreas utilizables se dedica a la éroduccifm’
para el mercado, aunque tambidn estd incorporada culturalmente a los modos de
subsistencia. La produccién habitual es la batata y mandioca (casi el 100% de
Jos encuestados se autoabastecen en estos rubros). En canbio produoan huerta
frutal sdlo el 602 de los sub-estratos superiores, con a’gunas excepcmnes en
los sub-estratos m8s pequefios. La dotacidn de animales’ para consumo (gallinas,
patos, scbre todo) se éncuentran en casi todos los sub—estratos analizades.
"Si la cosa sigue asi, no me van a quedar més gallinas para darle de cawer a
mi familia" apuntaba un productor. |

La prcduccifn para el autoconsumo puede contabilizarse como una de las formas
de obtener ingresos no monetarios autoempledndose &1 v su familia.

&Cémo preducir? Con su dotacidn habitual de factores, en las mismas o similares
condiciones del ciclo anterior, con la tecnologia que conoce y del modo en que

1o hace siempre.

La dotacidn de fuerza de Er;_':_tbajo puede varias segln sea, el estadio del ciclo
vital familiar, su composici6n por edad y sexo. Si tiene nifios en edad escolar,
la decisidn del padre de enviarlos a la escuela en los mamentos en que san nece
sarios los brazos de la familia para el trabajo (scbre todo carpida y cosecha)

o de retener toda su dotacién en el predio, o bien la asalarizacién de los hijos
mayores en el dmbito local o extraregional ,determinard la necesidad de recurrir
a ciertas contraprestaciones: ayuda vecinal, o contratacién de mano de cbra
{fundamentalmente para ca:qﬁida y cosecha) y/o la contratacién de un tractoi:, aun
que dependiendo de la capacidad de haber retenido parte del excedente del ciclo

ante rior .

Los instrumentos y herramientas con que lleva adelante su produccién son senci-
llos y con traccitn animal (salvo excepciones camentadas mds arriba). Un resultado



negative més,; en log Gltimos afios vino a acumularse a su ya conocido eirculo
de pobreza, la anemia equina hizo estragos entre los animales de tiro de toda
la provingia. La recuperacidn de animales de tiro fue una demanda prioritaria:
"lo urgente para ellos es producir: se juega su scbrevivencia; hacerlo nds
eficientemente es posterior” sefialaba un téchico érovincial.

"NOSOETOS SOmOS cinco hermanos, no tenemos padres, yo tengo 23 arios soy el ma-
yor y el gque me ocupo de la chacra,mis hermanos trabajan af*:lera, en los cbrajes
y me ayudan cuardo hay mucho trabajo. Pero a los animales los manejo solamente
YO. Por suerte no se me murieron... Salgo muy ten@rano a la maﬁéna y paro cuan
do el sol estd muy fuerte y nuevamente salgo cuando baja un poco; .a los anima-
_ les no los reviento", sefialaba Victor, uno de los productores entrevistados.

La situacién de desventaje relativa respecto de otros agentes sociales condicio
na la necesidad de maximizar un ingreso global (a diferencia del productor capi |
talizado quien maximiza rentabilidad glcobal de su unidad de produccién)} que
adopta la forma de: maximizar el uso de la fuerza de trabajo familiar , a quien
retribuye via satisfaccifn de necesidades b&sicas, no dudando el productor mis
mo en salir del predio para asalariarse Segin sea el costo de oportunidad de

su trabajo, sobre todo para carpida y cosecha en la produccifn capitalizada,
ajustada al calendario'proiuctivode la planta,- lo cual supone un desajuste
{aunque no sdlo por ello) en el calendario de siembre y cosecha de su propio
predio. '

El tener un predio con monte supone la posibiiidad de incrementar los ingresos
menetarios ((prc_;venientes de otras fuentes) en coyunturas desfavorables, la de
cisitn de explotarlo se rrlaciona mds con elahorro que significa tenerlo que con
la incorporacidn de tierxras a la produccitn (1) ‘. Esto se hace casi exclusiva-

mente con mano de cbra familiar. "Ya casi no-me queda monte para explotar: me

{1) Respecto de las hectéreas incorporables immediatamente a la produccién el.
resultado de las encuestas no es lineal. El 35% de los encuestados sembra-~
ba la misma cantidad que 5 afos antes, el 30% incorpord has. a su explota-
cidtn v el 32% disuinuyd la cantidad de has. en produccidn {sin discriminar

- por sub-estratos). "Cuanto" producir se relaciona caon el resultado econémi-
co del cicle anterior, con la informacifn a la que accedan schre precios
para la prixima campana, con el costo de oportunidad del trabajo del pro—
ductor © sus hijos en el mercado de trabajo con situaciones de inundacién

# 0 sequia. '
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es para carbfn y no deja micho” apuntaba un broductor. En el marco de la dina-
mica interna de la produccidn de la unidad campesina, y habiendo reconocido la
l6gica de su coméortamiento productivo, as oﬁbrtuno discutir aquf las criticas
planteadas a la "ineficiencia del minifundista” (1 seglin es vista desde una Op

tica tradicicnal.

"La destruccifn -y en algunos casos- el enterrado del rastrojo se hace tardfa-
mente (julio-agosto) . Esta fecha coincide con la de las labores para la prepé-
racidn del suelo para la préxima campafia agrfcola y determina la no existencia
de control sobre el ciclo bioldgico de la "lagarta rosada"."

Este camportamiento no es casual, ni caprichoso. La racicnalidad implicita pro

viene de maximizar el prcducto cosechado realizando todas las"pasadas" posibles,

Inciden en este camportamiento los excedentes de mano de obra familiar y clerto
desconocimiento acerc.a del peligro que mphca la no interrupcién del ciclo bio
16gico de la plaga.

"lLas siembras se realizan en forma deficiente por falta de maquinaria adecuada.
- La mayoria de los productores lo hace en forma manual., Se utiliza arado de man-—

cera o sambrado de un surce con traccidn animal.”

Esto no 'm:—zrece mayores comentarios. Es 16gico que un productor de estas ca.racitg
risticas ho disponga de mequinaria adecuada dada la ﬁr@osibilidad de su adqui-
sicifn. Esto se relacicna, también, con los excedentes de mano de cbra y con su
lmLX)SJ_bllldad de capitalizacifn.

. "El raleo del cultivo se hace con la primera carpida -utilizando azada- dejando

reducidas poblaciones de plantas por ha.”

En este punto si puede pensarse en una marcada incidencia del desconocimiento
acerca de mantener un adecuado stand de plantas. En cuanto al implemento, el
control manual se relaciona nuevarente con 1o camentado acerca de la mano de
chra. '

- (1) Cfx. INTR, Manual de précticas para el algodon.

A"

- -
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"Ias labores culturales se realizan con arado sin vertedera ¢ cultivador, dema-
siado cerca de las plantas y dafiando camfinmente el sistema radicular de las
mismas. Por otra parte la excesiva profundidad del aporque suele ccasionar la

ccbertura de parte de las ramas primarias, dificultando su fructificacién, ™

Aqui también aparece el descanocimiento de la ﬁréctic:a cultural correcta. E1
tipo de "viciocs" indicados no son de exclusiva be_rtenéncia del minifundista
chaquefio, ya que puede encontrarse prablemas similares en producciones mecani-
zadas de cultivos de escarda de la pampa hfimeda. Esto se relaciona can un exce
sivo celo enla realizacifn de la tarea. Puede cbservarse gran satisfaccilm
ante la supuesta perfeccidn de estas labores de control de malezas tempranas

y desconocimiento de sus consecubncias indeseables. '

"Los productores desconocen el ciclo evolutivo delas plagas y las formas ade-
cuadas de control”. '

Vuelve a aparecer el tema del desconocimiento, aunque en este caso relativiza-
do. Los productores "conocen" las plagas tempranas y de media estacién ~sin
distinguirlas muy bien- pero se debe tener presente que no necesitan otra cosa.
Décimos esto pues el conocimiento del ciclo bioldgico estd muy relacionado con
la oportu:ﬁda.d del control y en la mayoria de los casos &ste es ocasional por
imposibilidad econdmica. Lo mismo puede darse de las formas adecuadas de dicho
control. Suélen hallarse todavia casos de control de plagas "de palabra" atri-
buibles a creencias populares y de previsible efectividad, aunque, cierto es,
muy baratos.

"Ta mayoria no dispone demedios para el control quimico de plagas. Algunos dis-
ponen de mochilas y unos pocos de "tané;ue regador™."

Son validos los cmentarids realizados en el seqgundo apartado en cuanto a la
disponibilidad de maquinaria.

"Se desconoce el manejo y la toxicidad de los insecticidas, lo que provoca ca-

sos de muerte por intoxicacidn."

Este prcblema si es esencialmente educativo. El alto porcentaje de analfabetis-
md coadyuva al hacer’ inGtiles las indicaciones’ presentes en los marbetes. .
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"La mecanizacién del cultivo es minima. Es redicido el uso de tractores y la
traccitn mds generalizada es "a sangre". Esto detémmina dificultades para efec
tuar las laboims . culturales en forma adecuada y oportuna, incidiendo desfavo
rablemente eén la produccidn”. |

Valen también los camentarios del segundo apartado. En cuanto a la tractoriza-

cifn especificamente se agrega el prdblema de la escala de la produccifn que
agn ;

la hace decididamente antiecon&mica.

"La cosecha es manual. El algoddn no es secado ni tipificado”.

La cosecha manual encaja en la 16gica de maximizar el trabajo familiar que, por
- otra parté, determina un. a_lgbdén cosechado algo mas limpio que el de otras re-
C glicnes o sistemas debido principalmente a que el productor y su familia se en-
cargan de recolectar el praducto. En cuanto al secado y la tipificacitn este

' tipo de productores no dispone de instalacicnes adecuadas.

"El elevado contenido de humedad provoca deterioro en el valor cultural de la
semilla, asi como en la calidad de fibra. La prolongacidn de las cosechas has
ta las primeras heladas, determinan algcdones de baja calidad con fibra de di-

ficil colocacifn en el mercado."

El problema del secado ya ha sido discutido y el de la prolongacién de las co-
sechas tiene gue ver con lo dichd en el prl'ﬁer apartado en relacifn a la maxi-
mizacidn del producto total. El prcblema dell' mal tratamiento de las cogechas se
agrava por su incidencia scbre la cosecha siguiente al deteriorar la semilla.
Se cree que existe descoiocimiento de los perjﬁic:ios econdmicos que trae apa-
rejado el uso de semillas camnes provenientes de ese tipo de tratamiento ina-
decuado. Ia mayorfa de la semilla utilizada es se "origen desconocido".

-

3.2.2. Direccifn de Extensién _Agrcpecuarid (DEA) - IINTA
Ixperiencias de organismos privados

La asistencia técnica tradicicnalmente se ha orientado a los medianos y grandes

e
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productores, con un enfeque sectorial por productos sin considerar J.ntegralmen
“te a la econania qampesma.

Los objetivos de maximizar la broduccién'y la porductividad se han privilegiado
scbre los de mejorar el bienestar y los ingresos bdsicos del pequefic productor.

La propia organizacidn de los servicios de extensién agricola y los pocos recur.
s0s con que cuenta (asf sectorializado) refuerza aquella orientacién desfavora-
ble al pequefic productor. :

En lo que hace a la investigacifin agropecuaria, son escasos los esfuerzos orien

tados al pequefic productor, disefiando y elaborando tecnologias apropiadas a las -
ocmdlclones (a partir de las mismas) y los canportamlentos de la familia campe |
sina. Debe reccnocerse, sin embargo, ~y la demanda que genera este estudio asi ;
lo demuestra- que ha habido filtimamenteé wna mayor sensibilizacién en este rea, |[
a la luz de la ineficacia que la 1nvest1gac1on tradicicnal tiene para resolver .
los problemas especificos de la poblacién minifundista.

Es notoria la insatisfaccién de los funéionarios, extensionistas y t€cnicos,co-
- mo ellos mismos lo sugirieron al ver que son pocos los esfuerzos que se realizan
dirigidos al sector y menos atn los que intentaron implementarse 1) . No se
‘obtuviercon resultados apreciables al no haberse abordado desde la perspectiva
de;a realidad especifica de la poblacién minifundista, a quienes van dirigidos.

e
L~

A esto no es ajeno la educaci6n recibida en la Universidad y los modelos de
accidn implantados en los organismos centrales de investigacién y transferencia
(sesgados cano se sefiala al camienzo hacia los” productores dls%stos y deman-
dantes de asistencia), sin descontar que tampoco es ajeno el clima tantas veces
opreswb Yy rigido de los Gltimos 8 afios. '

Haciendo un anélisis de los planes de extensién'® se destaca gque no se controlan
los procesos que las transfereqcias de tecnol'ogias.fisicas,de manejo, biolégicas
organizativas, etc. supaen. Esto es, no se visualiza, por parte de los organis-
mos plblicos de programacifn y extensién, que los procesos de.ban formar parte
de la planificacién, : o

(1) Ver Planes y Programas de la Direccién de Extensién Agropecuaria, afio 1983,
(2) jiden | .
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¢Cual es el resultado de esta articulacidn, entonces? Al no reconocer realida-
“des ¥ probleméta.cas especificas en el medio agrario no se adecuan 1los lenguajes

ni "las cosas" a transferir, lo cual redunda enuna conceptualizacifn desvalori

zada del campesino y es é1 quien "no sabe", "no entierde", "no quiere immovar".

sefialaba un técnico/pranotor de brganizacién que, reunido el grupo de produc-
tores convocaron al extensionista de la zona (cano una manera de "conocer" el
conflicto} quien muy irritado apuntaba que hunca habfan realizado correctamen—
te el barbecho a pesar de que €1 lo habia"ensefiado" en reiteradas oportunidades
" en distintas reunicnes. Losg productores, dirigi&ndose al promotor prequntaron...
&y qué es el barbeché?. ' '

Otras experiencias organizativas estén siendo llevadas a cabo con amplia difu-
5idn en el &bito rural en la porvincia. Son asoclaciones, camo se sefialara an-
teriormente, gue pueden englcbarse en lo que genericamente se dencmina "pravo

cidn humana”.

El cbjetivo que persiguen es fundamentalmente potenciar las capacidades del
productor desde la organizacitn grupal. En este sentido la crganizacitn de los
pequefics productores es més una meta que un punto de partida, orientado a la
autogestion. ‘

El objetivo operativo es que a partir de la reflexifn conjunta (entre produc—
tores) con la presencia de un pfcmotor, salgan a la luz las demandas y prable—
' ‘ (1)

mas prioritarios y las accicnes mis conducentes para la solucitn de los mismos .

Las necesidades sentidas en o:.den de prioridades, camienzan mayorltananente
por la falta de recursos monetarios para afrontar la campana siguiente. La po
sibilidad de acceder a un crédito pramocional con baja tasa de interés les per
mite efectivamente enfrentar en mejores condiciones la produccién (cawpra de
semillas en cenjuntO‘, para algunos grupos la contratacién de un tractor, etc.)
sin trémites legales {(la responsabilidad de la devolucin descansd en el grupo

' conw_rt_lendolo en Ln fc:ndo rotal:orlo)

(1) }:.ste tema ha sido ampliamente desarrollado en Tipologia de Eirbanlzac:lones
Sociales, Sequndo Informe Parcial de este proyecto, CFI, Buenos Aires,sep
tiembre de 1983.

g ——
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Las exper:.encz.as recogldas en- las entrevistas son por demds elocuentes acerca’
~de la valor:.zac:lén que le otorgan a‘"estar juntos", integrando a toda la fa-
milia en la reflexidn y discusién, capacitando a las mujeres y a los nifios en
- mejorar o J.mplenentar una huerta diversificada. Uno de los productores cede -
un espacio de su predlo para la huerta coammnitaria, trabajada por. todos los
integrantes’ del grupo con asesoﬁa . técmca.

. /
En suma, no hay transferencia vertical de conocimientos; hay en todo caso,
aprendlzaje conjunto entre productores’ Y entre éstos y el prmotor/técnlco
-acerca de lo més deseable para cada grupo en partlcular.

La eernsién, debidamente 'réfonmladé, puede convertirse en un poderoso instru-

- mento de educacién no formal a condicién de que el modo de aproximarse a los
procesos de trabajo clesa.rmllados por el pequeno productor estén despojados de
preconceptos y tomen en consideracién su l&gica interna (1 .

"E1l t&cnico va detrds del productor. Ve, 1nterpreta sistematiza cientificamen—
te vy devuelve al productor”.

(l} Carlos Flood Diagnbstico del minifundio en el Noreste Formoseno. Consejo
Federal de Inversicmes, 19 82

-
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.~ 3.2.3. Educacifn

los pequefios productores tienen una alta expectativa respecto de la educacifnf
para sus hijos. En las entrevistas realizadas no se registran situaciones
en que se atribuya, a la educacidn formal, consecuencias negativas, aunque

perciben fuertemente carencias en la capacitacién para tareas concretas relacio#

nadas con su universo inmediato: "Terminé la escuela y no sabe arreglar ni un

I

nntorcitb" senalaba un productor.

Ia mayorfa de las valoraciones acerca de la educacién han sido expresadas en
relacifn al mundo del trabajo; tanto acerca de asegurar empleo estable como a
la calidad del trabajo factible de conseguir con més educacifn. El productor
no qulere para sus hijo ese trabajo. Las condicicnes en las que desarrolla su
oficio hacen que lo sienta como profundamente desvalorizado.

I ' .
"si no estudia, que destino le espera, ser un burro. de carga y un bruto como
yo", sefialeba un productor entrevistado.

Existe sin enbargo, fuerte conciencia acerca del quiebre entre la aspiracifn
de darles educacién a los hijos y las posibilidades objetivas de que finali-
cen el ciclo escolar completo. "Iran a la escuela hasta que pueda mantenerlos
pero es myy duro, tengo 4 chicos en la primaria", sefialaba otro productor.

¢Qué rest.ncc:ones ce revelan desde la oferta educativa, como més criticas,
que condicicnan la mcapac1dad de la escuela para retenexr su poblacnén y/o
para potenciarla?

El 80% de las escuelas rurales tienen ha.sta' 3° grado Gnico, los planes y cu-
rricula del Ministerio de Educacién no estin adaptados a la realidad especi-
fica del medio rural —;aungue se estfin llevando a cabo intenscs esfuerzos
para que asi lo sea. A través de émvenios con otrog organismos o bien pro-
yectos autfnomos. " Entre otros, el proyecto EMER, Plan de huertas escolares
pramovido por la DEA: basado en la experimentacién y dlfusmn de conocimien-—
tos scbre el mejoramiento y la implementaciSn de la huerta famlllar, con la
partlc:Lpacn.én del nific y su familia; con resultados exitosos, pero pmtua'les

- 22,
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afin (1

Al hecho de que al mzestro no se lo capacita para abordar la compleja ralidad

en que se desarrolla la vida del nino en el &mbito rural, tal lo sefialado por
-algunos funciocnarios provinciales; se le suma una alta rotacién de los mismos,
expulsado entre btros factores,también por las deficihetes condiciones de vida"'. g
_en que se desarrollan sult:cabajo. B

’
-
{Con una permanencia de dos afios en el medio rural, el docente accede, via
mayor puntaje por zona desfavorable, a puestos urbancs o mejor localizados

geograficamente) .

Los maestros perciben con profunda desesperanza su rol: "Los chilcos son tan
abllicos! a gatas si terminamos el programa”, apuntaba un maestro. "Los chi-

" . cos faltan mucho a clase", cuando 1lveve la escuela queda précticamente vacfa,

algunos tienen que caminar mds de 1 Km para llegarse hasta aquf” senalaba

otro. El ausentismo se agudiza en épocas de mucho trabajo en el campo, cuando
cada brazo de lafanilia es indispensable, senalaba el cura., El esfuerzo reali-
zado por.el Ministerio de Educacifn en la iJr:plementacién de caredores escolares
como acciones dirigidas a retener a la poblacidn educativa.y mejorar su dieta,
es bien vista por los padres, s6lo en ciertas coyunturas "nome gusta que mis
hijos tengan que camer en la escuela" sefalaban no pocos entrevistados.

En 1980, mSs de la mitad de la poblacifn del Departamento Sargento Cabral tenfa
~menos de 19 afios. Este dato senala la fundamental importancia, de planear
politicas educativas que se dirijan a potenicar a estos jOvenes.

resultados de la encuesta inidican que el grado de marginamiento educati-
vo en que se encuentran los productores — el 89% no temuré la escolaridad
primaria - y sus esposas de las cuales el porcentaje se eleva a 94%, son las
hijas mujeres, con més e 15 afios las que no-acceden al final del ciclo —el 75%
De los varones mayores de esa edad - el 82% - sefalan tener primaria conpleta

(1) No se conooe para el Cto. Sargento Cabral experienddas puntuales de edu-
cacifn no formal (capacitacifn para tareas determinadas: motosierristas,
tractcoristas, etc.) aungue si fueron realizadas en otxces arbitos de la
provincia. Pueden sefalarse que la educacién no formal, desde los organis
mos correspondientes, no tienen amplia difusién entre el pequefio productor

- Y su familia : ‘
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{seglin sefiala la informacién dada por el end;estado) .

En suma , los datos de desgranamiento, abandono escolar, y analfabetismo,
si bien fueron y son cbjeto de intensos esfuerzos, por parte del sector pl-
blico dirigidcs a retener a la poblacién educativa y mejorar su oferta, no

(1)

san afn clertamente alentadores para el conjunto de la provincia.

3.2.4. El_trabajo fuera del predio

Salir fuera del predio como oferta de mano e obra, pemmite al pequeio produc-
tor y a sus hijos coﬂpletar los ingresos - familiares (scbre todo en &pocas de
"crisis"), ya sea desetrpenﬁndose en el cbraje (trabajo intermitente) o en las
épocas de carpida y de cosecha (trabajo estacional) , demandados por los produs—
tores capitalizados. o

Salir fuera de la finca esti ligado, como quedd sefalado en un punto anterior,
con el hecho de no respetar el calendario de siembra y cosecha de la propia
produccién, dado que generalmenteel costo de oportunidad del trabajo del pro-
ductor - o el de sus hijos — en el mercado de trabajo es mayor que el que ab—
tiene con la venta de su produccidn, . Hay,ademds de este ‘razonamiento 1Ggico,
la obvia necesidad de contar con més dinero para atender los gastos familiares.

Ia limitada capacidad de sostén de la parcela pequefia expulsa répidamente a
los hijos, bajo alguna de las dos formas de trabajo temporario o en forma per-
manente, aunque diffcilrente el hijo emigrado se desentienda de su tlerra Y
de la familiaquienes cuentan con su aporte . ronetario, tantas veces sustanc1al

No se desconoce, que en el abandono de la tierra en la provincia del Chaco - y
en las otras economias :I_egioriales - operan mis los factores de expulsifn (bajas
condiciones de vida, poca visibilidad acerca del futwro para sus hijos y de
ésto sobre si mismos en el &mbito rural, etc.) que los de atraccifn desde otras
areas. '

41} Cemln.f Braslavsky. DJ.agnﬁstwo de la Problemdtica Educativa, ler. informe
© parcia
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"os vecmosque tenian fmcasmuy chicas, 2 o 3has., cerraron todo y se fue—

ron" sefialaba wn pxoductor acerca’ de sus vecinos., "Algunos (@ la ciudad, otros

. a Buenos Aires donde tlenen parientes,.."

Sin embargo, no pocas veces, queda algln patiente mayor - abuela, padres -
cano e vmg:.lanc:La en la finca, como reaseguro del desempleo v la desesperanza.
"La oommidad de vecinos concurre en ayuda de este familia que ha quedado solo"

s

serialaba un cura entrevistado.

¢Dbnde van los hijos cuando salen en forma permanente del predio familiar?

l

tho de''los pmductores entrevistados tiene:8 hlJOS. 5610 wmo de los hleS vi-

~ ve en el predm, los demés viven en Buenos Alres”,con puestos estables: "estan
- muy bien, uwno es plamero, otro gasista, en general trabajan en la construccién”

sefialaba. "Hace como 8 afios que se fueron, las chicas estan casadas y son amas

de casa". El hacfa 10 afics que esta asentado en su pnac‘h.o, antes trebajaba en

los obrajes, '

Otro productor tiene once hijos, 6 varones entxe 26 y 10 afos. Ios tzes mayo-
res (26, 24 y 23 afios) son cbreros en Buenos Aires; los tres menores viven en
el predio. El mayor de ellos (22 afios) trebaja la tierra y los mis pequefios
concurren a la escuela., De la cinco hijas mujeres entre 19 y 15 afios sblo la
mis pequefia vive con los padres, las demis son empleadas damdsticas en Buenos
Alres,

Debe sehalarse que la estrategia de obtencién de empleo asalariado - fuera del
predio - no és individual, sino familiar, como 1a mayoria de las decisiones
del pequefio productor gue afectan al conjunto de los integrantes,

Segln sefialan algunos estudios recientes ‘1) 1a modxporacién de nuevos cultivos
Y de tecnologias ahorradoras de mano de cbra — junto a la incorporacién “de

’ tecologia para la cosecha de al&jodﬁn - van configurando una suerte de “pampea—
ruzac16n " @2 la produccién agrfcola; sugieren un descenso tendencial de los |
m:er:.ruentos de mano de cbra por unidad de suwperficie (). . A esta caracte-
rfstica de la suma de desasceleracibn, en la Gltima década, de la emigracién

rural, 3 .

e
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cQuiénes se quedan, o sblo dejan de irse?

1a persistencia de la pobilacién minifundista indica que a pesar de todos los

problemas que enfrentan, su condicién les "sirve". Esto supone que la provin-
cia tiene una buena oportwnidad para implementar acciones orientadas muy fuer-
temente a la prevencién de la emigracidn (y su consecuencia: la retencidn)

de la poblacién en el medio rural apoyando formas de desarrollo autosostenido
de los productores. BAlgunas de las estrategias pensadas a tal efecto se desa—

‘rrollan en el Gltimo capitulo de este informe.

(1) Entre ellos ver Agustin C feratta: Didgr;ﬁstico Preliminar del
; T - P Mercado
Trabajo Chaqueio: 2° Informe Parcial. CFI. cado @

}

(2) Aunque es dificil predecir cudles serén las conductas soci
: ociales de este sec-
tor fre.nta a l§t J_:eactlvacién en los centros urbanos, de implementarse las
politicas de vivienda y grandes abras, con su consecuente creacifn de pues-
tos de trabajo, propuestas por el gchiermo nacicnal.
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23, 3. Artimlécién del comportamiento de' los actores sobre el escenario
Regultados de la articulacibn '

Como se articulan los ‘actores sociales en el marco de la pélqueﬁ'a produccifn
agrfcola campesina y cudl es el resulta&o de esas articulaciones? Algunas fue-—
ron describiéndose hasta aqui, y queda en"claro qué en muchas de ellas no estd )
ausente €l canflicto, latente 0 explicito. " , '
Por otra parte, la situacifn de desventaja o marginalidad de algunos grupos so-
cialéé respecto de otros ms aventajados conlleva en si mismo una situacitn de
conflicto social, que condicicnado por las coyunturas politicas objetivas se ha-
rd mis o menos explicito asi cawo los modos de resolverlo.

El extensionista ‘.'tradicicmél" pocas veces acude a visitar al peqzeﬂovproductor
en su pfedio, -por falta de recursos y por ¢ondicionantes culturales sefialados
enotro punto- por lo que desconoce la prablemdtica especifica de ese productor
en su medio especifico, Sefiala uno de los entrevistados que "una vez vino un
ingeniero del INTA", “hace muchisimo tienpo que no nos llaman a ninguna reunién
en el pueblo", ' ' '

Una situacién puntual, por otra parte ,_' se f)lantea' en el hecho de que en Sarger}to
Cabral no hay una delegacién del INTA, y desde 1981 taméoco hay un agente de la’
Direccién de Extensién. Cuando estaba en funciones debia dar”asistencias a tres

Dpartamentos (Sargento Cabral, Presidencia de la Plaza y Gral. San Martfn).

Sefialaba el ex-delegado que desconocia a la mayoria de los productores que esta-
ban "mds o menos lejos". Porotra parte, sblo el30% de su tiempo lo dedicaba "a '
la extensidn" (asistencia a problemas prodﬁctivos, difusifn de conocimientos,
técnicas, etc.) la mayor cantidad de tiemi)o resolvia "cuestiones de papeléo"
(para presentacién de decumentacidn al banco, para gestionar financiamiento
ante algln organismo pblico, etc.) |

Este agente tenia una clara visibilidad acerca de cual era wna de las restric-
cicnes mis importantesen el acexcamiento al productor minifundista "el esfuer-
zo inicial debe’ estar puesto en emplear un lenguaje adecuado, sino no nos en-
tendemos” .’ | ' ' .

4
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Muchas veces. la relacién directa de prcdﬁctores/ex‘tensionistas se ve trabada
por condicionantes que escapan a la capacidad de modelamiento de estos actores,
pero no de instancias superiores. -

Sefialaba el téchico que hacia unos afios habfa logrado -luego de mucho esfuerzo ‘
de convauéﬁniento— cue més de 60 productores de la zona (pequefios v medianos) ;
incorporara:i en una porcién de su finea (1 ha.) la ﬁroduccc;ién de horticultura
para el mercado (por otra parte, uno de los ﬁ:lanes' ﬁroﬁ:uesfos por la DEA). AT \
la cosecha no hubo cane(lﬁas de ccxnerc:.ahzaca.ﬁn abiertos para acceder al merca— .

!
- do con estos productos ; "se lo tu\neron que caver” ] =
Es 1nd15pensable que las’ mterrelac:.cmes con las flguras con penna.nenc:.a en el
. sector rural- el maestro, el cura, el mtendente local, el rrédlco, el bollche—
ro, etc. sean xescatadas en el anéhs:.s contextual e? el que se desarrollan los

\
|
|
|

procesos v articulacicnes soc:.ales de los pequenos productores

Son figuras profunda e histéricamente respetadas (y temidas) basadas en las

tantas veces debatidas relaciones de deminacion.

Sin duda la capacidad de movilizar conductas en sus asistidos —en el caso del

maestro o del cura- y ganarse su conflanza depende fuertenentp de la personali

dad de cada o de estos actores.

{C&mo se canportan en la realidad algunos de estos actores? FEl cura entrevis-
tado asiste al productor y su familia,llega hasta su finca, conoce palmo a pal-

mo la zona, sus habitantes y sus prcblemas-. Los moviliza para gue concurran

e e —— -

a la iglesia, a las revhiones de familia , a las reuniones de jévenes. Demandd.
de ]:NCUPO'la asistencia a organizacicnes que detectd incipientes. Es un agente
dlnémlco y movilizador, Es un nexo entre la mfonnamm scbre precios, estado
de 1 as siembras y cosechas de los vecinos vy el accef',o a ella por parte de los
productores cuya lecalizacién geogréfica les es desfavorable. Cano €1 mismo
sefialara "su casa es el coc:he '

La escusla, la Iglesia, son &mbitos propicios, de hecho lo son, donde 1los peque
fios productores v sus familias se refinen y ‘conc‘reta‘n buena parte de su sociabi

...... S
g
(1) Otras,tBcnicas provinciales consultadas ratificaron lo sehalado por el ex-

delegado
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Tas cooperativas zonales y afin la Intendencia no son vistas camo  &mbitos na-
turai'és donde formular sus asiairaciones': "no feﬁresentan nuestros intereses”
sefialaban no pocos entrevistados resiaecto de la cooperativa, a la que sin em-
bargo "colaboré en fundar", apuntaba un productor.

No se percibe asimismo, la intendencia camo un factor aglutinante, movilizador, 8
potenciado para la accién de gobierno con cierta autonomfa. "Se acuerdan de

nosotros cuando hay elecciones” .

Ia figura del "bolichero" es una de las mds conflcitivas, porque ain cuando
cunple histdricamente un rol de asistencia en el medlo rural, {(fiando 1nsurms
Y mercaderfas) también termina apropi&ndose de buena parte del excedente gene-
rado por el productor, y es uno de los mis claros sfrbolos de la economfa no

mnetarla "atrasada" que afin persiste entre los productores mnmftmdlstas
I : , .

El camportamiento econémico y social del .productor nﬁnifmdista incorpora dia

a dia datos, expectativas, informaciones, préstamos, cbligaciones ,"gauchadas”
deestos actores {con los que se quiso ejemplificar su contexto) y -de muchos

mis. La planificacién de sus estrategias no son, como las de un tipico produc-
tor grande o capitalizado, segmentadas y en realidad recogen camo estimilos

las relaciones estrechas con estos _agentes‘sociales: son parte de su plan,

de su camportamiento, de su decisifn. Cada uno de &stos tiene que ver con el
‘modelamiento de las accicnes del productor;hay casos en que constituyen.algunos
desus cuello de botella o estrangulamientos. No tamarlos en cuenta para una )
camprensitn y planeamiento integral de intervencién equivale.a parcelar el campo.
de accifn y a disminuir la prcbabilidad de éxito de un programa de accifn.

L

S, 4. REsultados de las interrelaciones y puntos criticos a atacar

las descripcicnes de funcicnamiento integrado de la p)l:oblem‘;"ttica campesina gue

se intent6 realizar hasta agquf, sus interrelaciones y articulaciones, supone la

necesidad de resumir y priorizar los problemas y las acciones consecuentes pa-

ra atacarlos, sefialando los impactos que causan en otras Greas y los mis difi-
' ciles de iodelar por parte de los actores més immediatamente involucrados.

|
o}

f




30.

Tanto. los problemas detectados al interior de la wnidad de produccifnque en
si mismos generan restriccicnes a la productividad camo aquellos que estén
"afuera" dela unidad y que coadyuvan a la incapacidad de capitalizacitn por

. parte del pequefio productor (propdsiro prioritario a lograr en el mediano
plazo) deben ser llevados a cabo desde el sector i)ﬁblicq ggn_ los destinatarios
finales o poblacidn meta en sus organizacicnes. Esto es, la bfisqueda de alter
nativas y procesos de desarrollo y las estrategias mis conducentes para el lo-
~gro del objetivo buscado sblo serd viable con la participacifm activa y refle-
xiva delas organizaciones de productores (ellos tienen "cosas® pa.ra decir)

3.5. puntos criticos a atacar (que prcxiucen resultados indeseableé) '

‘Hapia ‘adentro del ‘Sector ‘pfblico para abordar el Sector minifundista

1. Mejorar la cammnicacidn, . l1a calidad de la ;;ee_lacién, entre el pramotor/
extensionista y el/los productores basado en la credibilidad.

a) peformulando los modos de camnicacidn, pautas de lenguaje, cGdigos des
de el pramotor/extensionistas hacia el pequefio productor.

(La conducta de 8ste se ird flexibilizando a medida que vaya incorpo-
rando esta nueva experiencia de aprendizaje, -credibilidad y continuidad
de las acciones-).

b) Reclutamiento de pramotores/extensionistas con perfil de capacidades ade
cuadas para el abordaje de la poblacifn minifundista (respetando sus
camportamientos especificos, —que se asientan en una l8gica de sobrevi-

- vencia familiar)

c) Redimensicnar la cantidad de agentes promotores/extensicnistas {para una
asistencia particularizada a organizaciones de productores e individual-
mente, para 10 cual se requiere de nfimero vy perfil adecuado de los mismos
en campo.)

2. Mejorar e incrementar los canales de camnicacién entre el pramotor/ex-
tensionista y el sector ptiblico/oficinas centrales. '

a) Es fundamental que el agente que esti en campo se sienta apoyado (es
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quien vehiculiza la demanda de los productores y quien representa al
sector plblico ante &stos. Si no éue‘de responder a las preguntas y de
mandas que canaliza bier&é Crerijbilidaa) .

Para lograr flexibilizar la relacidn -desperscnalizada- entre el pro-
ductor y el sector pGblico. Apay'ado por los agentes plblicos correspon
dientes, el pronctor/extensionista dinamiza toda cuestién que se rela

cione con gestioneé' entre organismos i)ﬁblicos (tradmites de toda indole).

(E1 pequeno productor no transita hebitualmente las vias formales, son

- trabajosas, le cuesta mucho dinero trasladarse a los centros de ges-

tién y pierden mucho tiempo, a veces dfas).

Caro wna forma de concentrar recursos y dinamizarlos (de otro modo, en
un contexto derecursos escasos, &stos se dispersan, perdiendo efectivi-
dad) . "

3. Dinamizar, acordar,coordinar las acciones entre los distintos organis- .

mos involucrados en la problemitica de gestidn, alrededor de una propuesta con

sengual .

a) Para cansolidar el apoyo politlco necesarioc a la mplementacn.én de las

b)

c)

ay

acciones.

Para canalizar adecuadanmbe las demaryas hechas por los promotores/
extensionistas que son factibles de respuesta de agentes pertenecientes
a cada uno de estos o_rganlsms. ‘

Convenios especificos con INTA, UNNE v los organismos pertinentes(para
pranover la investigacién y tecnologias apfopiada'S) desarrollo adapta-~
do a esta realidad especifica. Explorar la potencializacitn de los me-
dios gréficos v de difusibn camo neqics_'insustimibles de asistencia

y aprendizaje. - .

Explorar, disenar e implementar el otorgamlento de lineas de crédito

en’ ccndicianes especm]es adaptadas a las caracteristicas productlvas
de la familia campesina.

~

Hacia el ‘Sector Miriifundista

1. Fomentar y iaramver’ la organizacifn de los y_iroductores' -en grupos pe

qagnos -

-
r

cansolidando las asociaciones que Se éncuéntren ya formadas o en

i vp—— s PR
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forma incipiente, (asociaciones de famento, cocperadoras, etc.). Desde donde:
a) la reflexién conjunta entre productores y
b) productores y pramotores/extensionistas, se vayan efectivizando, paso a
paso, las demandas prioritarias sugeridas (sentidas por la organizacién)
(Detectando,asimicmo, lideres zonales o gruﬁnales'. Aunque la propuesta soste
nida aqui, pretende sortear muy fuertemente las actitudes paternalistas y verti
cales. No escapa que en el medio canpesino (no sdlo), los lideres tienen gran
poder de convocatoria. Asi como otros agentes sociales, el cura, el maestro,
el intendente pueden ser los primeros convocantes).

c) S6lo la organizacifn act@a con efectos multiplicadores.

d) Se intenta quebrar la individualidad del ca@sjno frente a la venta y
copra de productos (camo quedd sefialado anteriormente, concurre COmo
una oferta atomizada y tambifn 1o es desde el lado de la demanda)

2.Capacitarlo en asuntos legales y degestoria (la mayoria de los pequefios
productores son analfabetos o lo son por desuso. Potenciar en estas cuestiones
a los hijos con escolaridad).

3.Capacitarlo en alternativas desde su sistema de produccién. (No debe ol-
vidarse que la "receta" que aplican les ha garantizado la subsistencia y el me
joramiento de algunas etapas parciales del proceso productivo tradicional puede
significar un mejoramiento sustancial en sus condiciones de vida).

a} Se trata en canjunto el tema de destruccién y enterrade de rastrojos y
el de variedades adecuadas. Es prioritario resolver elprchbiema ya histérico de
la lagarta rosada. Parece dificil vencer la tentacibn del productor de "salvar
los gastos" prolongando el periodo de cosecha y ademis hacerlo en todos los
prediocs del &rea. La persistencia de un solo lote afectado, puede hacer inGtil
un excelente trabajo de extensién en este sentido, al permitir la reinfestacién
en el siguiente afio. Por ello se piensaque una tecnologia adecuada puede ser
la utilizacidn de variedades que por su ciclo y perfodo de madurez no "tienten”
al productor con wna peligrosa prolongacitn de la cosecha. Las variedades para
cosecha mecénica cubren en parte las caracteristicas deséadas, aunque el perio-
do de cosecha estd quizis demasiado concentrado para la dispenibilidad de mano
de cbra del productor minifundista y sus estrategias de cbtencién de ingresos:
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esto es lagicé pues los abjetivos de mejoramiento estuvieron en funcitn de lo-
_ qrar la mixima recoleccidn de producto en wa sola pasada de miguina y no con-
templarcn las caracetristicas de este t:Lpo de productores,

Se piensa que esta puede ser una demanda f)ara_a investigacién en la lfnea de tec~
nolegfa apropiada para el minifundio y que tendrfa una serie de conexiones in-
teresantes can otras temologias agronfzmcas Se dice esto pues la desocupacidn
temprana del lote ademés de permitir el control de la citada plaga, harfa posi
ble eludir el citado prcblena de las heladas que deterioran la calidad de fibra
y semilla y realizar las labores de presiembre en &ptimas condiciones de hume-
dad y temperatura. Ademis permitirfa el almacenamiento de agua para la préxima
siembra, lo cual en la actualidad es un factor critico. Por otra parte la ele-
vacitn.en el valor cultural de la semilla (poder germinativo y energfa germi-
nativa) haria innecesarioc sobredimensicnar la cantidad de semilla a la siembra
y evitarfa parte de la labor de raleo al reducir la incertidurore en la relacifn
semilla sembrada-stand de plantas.

En otro sentido este "?aquet‘e tecnolégico” ﬁ)uedé contribuir a prawver activi-
dades cammnmitarias y cooﬁzerativas. (Puede pensarse en la creacidn -de alguna for
ma asociada para la faroduccic’m de semilla y/o su adquisicién). Debe garantizar-
se que la semilla utilizada sea deslintada y tratada con productos insecticidas
y anticriptogémicos para feducir las mermas de rendimiento debidas al ataque de -
insectos del suelo y "mal del tallito". Esta tarea de tratamiento de semillas
tanmbién puede ser commnitaria. Por otra parte la hamogeneidad en el material
utilizado facilitard la venta en conn de la produccién, con la finalidad ya
indicada de aumentar el poder de negdciacién individual en el mercado del pro-
ducto. E I | o |
| o

b) los puntos relacionados can la’ SJ_embrar( raleo, carpida y aporque tienen
en comfin la discusifn acerca de la mec:amzac:.cm, la cgportunidad y adecuacién de
las tareas realizadas. Se piensa que en una primera etapa seria utfpico pensar
en formas asociativas bara la produccidn que '.pernu'.tieran la utilizacién de ma~
quinarias e implementos. Para ello es indispensable recorrer un camino de parti-
cipacién y reflexidn dilatado y diffcil.

Para la situacidn inicial se propone en camblo una puesta en canﬁn de las’ e:qpe-
r:n;:ncms inidividuales de los prcductores en todas estas tareas aprerwdlendo de
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ellos sus solucicnes’ "apropiadas" e incorporando -si existen- tecnologias in-
termedias congruentes con su sistema productivo. Debe hacerse incapié (y esta
palabra no es casual, el inca sembraba con el pie el maiz de su sustento) en
perfeccionar aquellas tecnologias -fundanentalmente manmuales- actualmente en
uso, mejorando su componente- agronfmico. Se refiere a cantidad de semillas a
la siembra Y su espaciamiento en el su.rco, raleo adec:uado aporque cuidadoso
para no dafiar rafces ni cubrir ramas primarias y 0portunldad de las tareas en
. general. (Quiz8s en el tema de la oportunldad de las tareas, pueda aparecer
alguna POS:Lbllldad de traba]o camm1ta.r10, por otra parte usual entre vecinos.
Se esta pensando en formas de "ayuda mutua” para las tareas de mayor demanda
de mano de cbraenperiodos cancentrados de t:Lempo}.
: N ' |

c) Encarar el tema de plagas y su control No se cree necesarlo abundar
en las escasas pos:.bllldades que este tipo de productores tiene para reahzar
controles’ quimicos de plagas. Una 1inea’ mteresante[ en canblo, son los temas
de control integrado y control bioldgico. Existe ya -alguna experiencia en el
tema y tecnologia disponible y deberia convertirse ademss en wna demanda con—
creta para investigacifn. Mucho se ha avanzado ademSs en la reduccién de trata
mientos quimicos necesarios para el control de i:alagas, a partlr de la oportuni-
dad del tratamiento en relacién a la poblacién crftica de insectos que justi-
que el tratamiento y el conocimiento del ciclo biol&gico. (El control de plagas
puede también favorecer algunas formas organizativas cano la organizacitn de
“"servicies de alamma" o la de la formacién de recprredores” que propicia la EERA
Sdenz Pefa fundamentalménte éntre j&venes hijos de productores, entrenados para
reconocer las plagas y determinar la oﬁ:ortunidad de tfatamientoS) .

En estos sistemas de ﬁ:roduccién 1la cosecha seqiird siendo manual pues la tecno-
logia mecinica es, en este caso, totalmente incongruente ya que es fuertemente

ahorradora de mano de abra. (En cuanto al secado y almacenamiento, pddrian dar

lugar a estructuras cooperatlvas para la instalacién de secaderos Yy la canstruc
cidn de galpones, aundgque esto demandarfa inversiones hoy imposibles sin subsi-
dios} |

- d) Demostracidn en &l/los prediosde un productor; o bien en un predio co-
min (donde pudiera insertarse aquellos campesinos sin tierra o con escasa
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capacidad de sostén en su- predlo)
" Experimeritacifn, cuyo cbjetivo flnal es la- QEElén de la altematwa productl

va-u organizacional de que se trate.’

e}

a)

b)

5.

Incrementar, mejorar, mplenentar la huerta faniliar (diversificarla
para una mejor alimentacién familiar)bajo las mismas condicicmes que

- en el punto inmediatamente anterior.

Disehar tipos de financiamiento especifico.

créditos cuya devolucién y responsabilidad descansen en €l grupo (sin

exigir avales o garantfas de mucha formalldad Ha dado excelentes resul

tados e.l otorgamiento de crédltos a grupos, dcmde la responsabilidad de

devolverlo descansa en el grupo. Son ellos msmos los que vigilan que .
se cmlpla 1o proyectado en conjunto. "Si uno no puede devolver el dine—

ro, 1o tenemos que devolver nosotros por 1", sefialaba un prodiuctor
alternativas de crédito para consumo familiar hasta la cosecha. (La cam
ﬁra de mercaderias en forma cooperativa les’ aseguraria comenzar los pro
cesos de autonanfa canercial) .

Recrear desde la oferta educativa-formal y no formal la capacidad de

retener la poblacifn educativa en la escuela y potenciarla para actuar en su

medio

6.

(1)

. (Prevencifn de la emigracidn.

La necesidad de salir del predid cano oferta de mano de cbra, o la de

sus hijos, en forma transitoria (como una de las estrategias de obtencidn de -

ingresos) 1o convierte en un semi-asalariado, sin figura legal que lo proteja‘,?

- esto es, salvo e_xoepcmnes, no acceden a proteccién soc:Lal ni caono producto—

res, ni

(2)

como asalariados

&y

La educ'acién/capacitacién' por‘ "médulos”, que no requiere del alumo “afios"

teminados o ciclos campletos parece ina alternativa viable. Esta modalidad
estd siendo implementada,|en el medio Urbano por el proyecto MEVAL con bue~
nos resultados, segln lo senalado por los fincionarios.

(2) Para mayor detalle ver "Tipologia de Organizacianes Sociales". Sequndo In-
forme Parcial. 1 ' i
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{Se proéone la formacién de cooperativas de trabajo conformadas e.xciusivamante
por pequencs productores'y sus familias, asf camo bor campesinos sin tierra o
on predio residencial, camo alternativa de reubicacién de fuerza de trabajo
excedente) . .

7. Para aquellos productares que no hubieran accedido.al titulo de propie R
dad sobre la tierra o con titulo provisorio, ixmer en marcha la regularizacién
de los mismos . Tienen altas expectativas sobre la propiedadpredial. (Muchos de
ellos se vieron imposibilitados de pagar las cuotas hasta el final por falta de
dirnero o por no cubrir requisitos legales).

8. Involucrar en la orgam.zac:.on a toda la familia del productor, (La or-
ganizacidn que se propone, a diferencia de otras que actfian en el medio rural
—-grupos CREA y s:mllares, cmfmes especificos- aborda la problemitica global
de la v:Lda del productor y su familia, dado que en si mismo es una unidad -de
produccidn y consumo- que involucran todos estos aspectos. A partir de la re-
flexidn conjunta y el contacto pennanente ¥ solidario, revalorizar la visibi-
lidad que tienen acerca de su tarea y de su rol en la sociedad).

Volviendo por un mamento a la demanda original generada por la provincia, el
universo-especifico-recorrido dencta que ra@er el circulo de pobreza en el

' que se hallan insertos los productores minifundistas pasa ineludiblemente por
permitir a los mismos la acumulacidn econfmica y su consecuencia: la capita-
lizacidn, cuyo resultado esti muy lejos de obtenerse solo a partir de la trans
ferencia de temologia. Aunque no se desconoce la potencialidad que conllevan
las tecnologfas apropiadas (a la condicidn del agente econfmico social-el pro
ductor minifundista), potenciadas por la investigacifn y desarrollo; la tecno
logia es también una forma organizativa o asociativa, una forma de manejo, un

sistema de informacién..

Todas ellas potenciadoras de la capacidad del peguenio productor y que le per— -
‘miten a lo largo de los procesos productivos, desde la coarpra de insumos hasta
la venta del producto controlar (mejor) los excedentes que genera.

1
i

' Estas lineas de accién sugeridas suponen que existe la capacidad (a partir de
la concurrencia del sector pfiblico) de modelar ciertas &reas de 1|a realidad,

¥ .
',;" ‘ ] M o ' Iy
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en el corto y en el mediano plazo, por parte de los actores involucrados.

Llamando la atencidn sobre aquellas dreas de la realidad ms diffcilmente mode~
lables que dependen en gran medida de acciones o bol‘iticas a inplementar fuera
del &mbito provincial o fuera de la posibilidad f_::olitica y/0 de recursos de

un organismo particular: a) Polfticas de j;cu:ecios (precios relativamente bajos o
altos segﬁn sea la coyuntura); b) Infraestructura fisica y social: caminos, trans
portes, Hosp:.tales, Centros de Salud, Eleculfz.cac:lon, aqua, etc.; ) DlSpOnlbl
lidad politica para la readjudicacidn de tierras y/o relocalizacidn de produc-
tores y/o de sus hijos; asf cano d) Créditos para Vivienda Rural (no se trata
aqui de reformular los criterios culturales con los que construyen sus vivien-—
das, sino de incorporar, a éartir del reconocimiento que cada grupo realice de
sus distintas situaciones habitacionales, las mejoras necesarias para una vida
mis digna. E1 89% de los encuestados viven en viviendas precarias.



|
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4, Estrategias de Intervencién Piblica: Programa de apoyo y Desarrollo a los
pequenos Productores de la Provm01a del Chaco._

' Los prcblemas detectados y las estrategias de accién orientadas a revertir los
procesos negativos en los que se desarrolla la poblacifn minifundista, requie-
ren de una “"puesta a punto" del sector pGblico para el abordaje de esta proble-
m4tica de gestlﬁn

Se pensd, conjuntamente con los fimcionarios pj:ovinciales (1) en el estableci-
miento de un Programa (de accidn—inplen‘entacién) cuyo cbjeto es establecer una
oferta unificada, articulada y d.mémlca del Sector Pfblico dJ.rJ.glda ala pc:bla— :

cién nuru.fundlsta ;

A través de este Programa se proponemsm‘nblar acciones originadas en distintos
organismos-— Ministerio de Educacifn, Extensifn Agrobecuaria,’ Secretarfa de Ac-
cifn Social, INTA, Ministerio de Econamfd, Bancd Chaco, etc. - coordinado, even-
tualmente por el Ministerjo de Agricultura; que ozlaere camo unggrupo reducido de
tareas, con funciones de planeamlento de estrategias, ejecucifn y ooord1nac16n

de acciones y evaluacifin de resultados.

La concrecifn y la implementacifn del ‘mismo su;-xme “entonces, la decisifn polf-
tica generadora y a un tlenpo la elecc15n cuidadosa de las personas que inte-
' grar&n este grupo de tareas, por parte de las instancias decisoras..

Ia estrategia glcbal del Programa (PAP) se propone abordar la problemitica de
~gestifn desde la perspecitva. de un enfoque integrado, ‘con la participacifn
activa de los usuarios (Poblac:.dn ‘eta) en la formilacién ‘de ‘los problemas
(demandas ‘sentidag-reales) y lds estrategias de atague ‘a los mismos,

Para ello es requ151to fundamental forentar la ccnfonnamﬁn de orgam.zac:.én de

productores, 51endo el ne;or'émblto posible para a) lograr un mayor grado de '
camunicacién e .lmteg:r:amén entxie productoresy los age?tes destacados a la, ta— j
rea b} difugifn de conoczmentos entre anbos agentes c) dlfu516n de temolog“ las
productivas adecuadas a la s:Ltuacz.én pmductlva y eoconfmica de los productores

d} mejorar los accesos a canales Y organismos de financiamdento e) ;re]orar el

(l) En encuentros individuales y en un seminario llevado a cabo en diciembre
de 1983 en Pe51stenc1a. P .
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control de la ocmencalizacién y oconpra de inswos f) potenciar las demandas

sociales de mfraestruc:tura, etc.

Dado que la implementacifn dé una propuesta de este tipo implica la reformu-
lacién de los modos de acercamiento ~ como se verf en detalle mSs adelante —
y de la oferta que el sector pthblico conczbe para la poblacién minifundista,
se revaloriza la nocién de apreqdizaje como un proceso continuado y prolonga-
do del conjunto de actores involucrados, de crecimiento y desarrollo que tie-

nen lugar en el tiempo.

De allf que se piense en la implementacién de la pmpuesta, en un é’u:ea pilo-
to como un modo de concentrar recursos, de por si escasos, y la forma més .con—
ducente de desarrollar los pxocesos de aprendizaje (1) LPor otro lado la “—'\
pmvmclz.a; del Chaco tiene sbbradas experiencias en proyectosde’ granlalcancer '
Yy suflcie_ntermnte globales (amque ho por ello sectoriales) v con altos recur-'

sos dispersos que temminaron en rotundos fracasos alqunos, en parc1ales otros [

(cuyos efectos afn no han sido suficientemente evaluadosy. -
¢Cuil es el tiempo de duracién. del PAP?

El dJ]ethO prioritario es desarrollar (colaborar en el desarrollo de\la capa-
ciada de autogestibn de la organizacién de productcres. En la fonm:lac16n del
Programa estd implfcita la finalizacifn de sus accicnes cuando el objetivo busca—
do se hubiere alcanzadoen su érea para ser replicado en otras Sreas promnciales
(sin descartar que de ser existosa la experiencia, serd seguramente demandada oY
otros actores sociales en otras 4reas); esto es ,Su "cl;entela" no permanece

constante.

En las p&ginas que siguen‘se desarrolla una propuesta del Progra'ma.'

(1) Un detalle exhaustivo se desarrolla mis adelante,
i- ' .
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PROGRAMACION DE LAS ESTRATHGIAS

1. Alcances de esta programacifn

Una programacifn de estrategias de actuacién ante una realidad tan campleja,
Auramente condicionada y vulnerable como es la de los pequenos productores mi-
nifundistas -y respecto de la cual no existen conocimientos ni antecedentes
suficientes para garantizar resultados esperados- no puede hacerse sino por
pasos sucesivos y suficientemente atentos como para permitir la eleccién de pa-
sos subsiguientes en funcibn de los resultados obtenidos y de las novedades

contextuales que pudieren ir surgiendo. Es por ello que 1a programacién de accio
nes que aqul se presenta no se propone avanzar sino en plazos relativamente bre

ves, con las primeras accicmes indispensables para pener en marcha el Programa
- propuesto y camenzar su aplicamﬁn en una o dos Sreas piloto de concentracién
inicial de recursos y acciones. ‘

Sin embargo, y porque el Programa no puede sino desenvolverse en un horizonte -
temporal vasto para el logro pleno de sus cbjetivos, se pone acqui énfasis asi-
mismo en algunas &reas de programacién que consideramos criticas para la pla-
nificacifn y gestifn ultericres del Programa en forma autSnoma y eficiente por
la Provincia; tales, por ejemplo, la formacién metodolbgica adecuada para la
gesti6n de programas, dirigida predaminantemente a planificadores y funciona~
rios administrativos, y el sub-programa de seguimiento, evaluaciones y ajustes
continuados del Programa, que hacen a su creciente refinamiento y a la maximi
zacién de eficacia en su implementacién en pos de los cbjetivos -~perseguidos
v a su reproductibilidad y expansion posteriorés. C

2, 'Situacidn de partida

Com punto de partida de esta programaciin heios tomado la sitvacién enfrenta
da a la fecha de pedaccifn del presente informe por este eguipo y por los fun
cicnarios de 1a Provincia que se han visto involucrados de alguna manera en’
el proceso del estudio realizado, ya sea camo mienbros del equipo evaluador

. : 1
& !
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que ha efectuado su seguimiento a lo largo del contrato, ya sea camo pértici— _
pantes activos del Seminario organizado en su contexto en el mes de dlClembre
de 1983. Tal situacibn estf caracterizada por: ‘

a)

b}

c}

d)

e)

£}
| _as autoridades del actual goblerno danocrétwo, algunas presenteS en el
_Semlnarm mencionado..

3,

la persistencia de una ve¢ritica situacién de extrema pobreza en una vasta
poblacifn de pexuefios productores minifundiarios de la provincia, sin acceso
a recursos, bienes y servicios disponibles en la sociedad daninante, éitug_
cifn que conduce a una profunda frustracién de sus expectativas y, con fre-
cuencia, al abardono de la tierra y a la migracién hacia las ciudades de 1la
rrovincila u otras regiones; : -
conocimientos, actitudes, pautas y normas de camportamiento tradicionales

e inadecuados, histéricamente acendrados tanto en los aparatos pfiblicos efec
tiva o potencialmente conexos can dicha problamitica,: como eh los propios
productares de la pcblacidn-cbjetivo destinatario de sus eventuales acciones;
una extremada estrechez de recursos econfmicos del sector pblico provincial,
que parecerfa admitir s6io reasignaciones parciales de aquéllos;

una propuesta pregramética efectuada por este equipc que involucra un enfo~
que politico, tebrico y operativo concreto e innovador respecto del proble-
ma minifundiario, generalizado a partir del caso estudiado ~el departamento
Sargentd Cahral- y de su contexto provincial mds amplio, y sustentado ademis
por el andlisis de experiencias innovadoras significativas y por un anilisis
critico de los modos con que el sector plblico ha enfrentado tradicionalmen-
te este drea problematica; '
un acuerdo en principio respecto de los lineamientos de tal propuesta por
parte de los funcionarios y técnicos que se han visto involucrados hasta la
fecha; vy :

wn incipiente apoyo politico a un Programa de esta naturaleza por parte de-

Destinatarios de las recamendacicnes de estrategia

Lo dicho implica la ex:.stenc:.a efectiva de un grupo de funcionarios y técnicos
inicialmente motivados a favor del Programa propuesto y en principio camprame-~
tidos con su puesta en marcha e implementacifn. Es a este grupo interlocutor

inicial, actor-sujeto de quien depende en gran medida que el proceso iniciado

4
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avance, a quien van dirigidas las recamendaciones de éstrat:egias que a conti-
nuacifn se desal_:'rollan, sobre todo en 1o que respecta a los primercs pasos
a darse para impulsar la aprcbacifn e implementacidn del Programa.

Estos primeros pasos tendrfn sobre ﬁodo, por un lado, a la consolidacifn inicial
y continuada del apoyo polfticoque habrd de dar lugar a las decisiones corres-
pondientes que viabilicen el Programa y, per otro lado; a su confarmacibn camo

tal, tanto en sus aspectos organizativos y de dotacifn y formacifn de los recur l

sos humanos que habrén de ser involucrados —grupo de tareas responsable del Pro
grama y los diversos equipos operativos-, cuanto en sus aspectos operativos—cb

jetivos, planificacifn, programacifn, implementacifn y seguimiento de las acti-

vidades, definiciones de roles, normas de actuaciSn, asignacifn de recursos,etc.

Con las decisiones polfticas correspondientes que pongan en marcha el Programa
se habrén de ir definiendo la camposicidn institucional y nominal de los grupos
v equipos involucrados, se definirén sus responsabilidades Yy se precisarén las
correspondientes divisicnes y asignaciones del trabajo a medida que se comsti-
tuyan vy capaciten los diversos equipcs operativos, quienes pasarfn a ser los
actores-sujetos y participantes de los diversos sub~programas campcnentes.

En este sentido la programacién aqui propuesta de las estrategias de acci®n no
puede ser considerada sino camo tentativa e hipotética, en tanto ella no sea
‘cansolidada o remodelada por las decisiones polfticas correspondientes.

4. Naturaleza institucional del Programa propuesto

Debe tenerse en cuenta, que no parece fitil ni conveniente, par lo menos en sus
aplicaciones iniciales, que el Programa d€ lugar a un organismo formal ad-hoc
dentro de una estructura administrativa particular, con dotacifn proéia de re
cursos. Ello, aparte de las dificultades formales y polfticas habituales en la
creacidn de nuevos organismos o reparticiones, tenderia a limitar sectoria]mer_x
te su capacidad de accién y a dificultar el necesario cawpramiso y la coarding
cidn de orqanim, recursos y actores de muy diversa naturaleza llamados a
actuar en el contexto del Programa.

N
-
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Afin cuando 1a responsabilidad central de activacifn y supervisién del Programa
debiera estar radicada en un organismo ministerial -deseablemente en aquél a
quien campete predaminantemente el 8rea problemfitica tratada, el Ministerio de
Agricultura, y que fuera a la vez fuente principal del apoyo politico brindado
al Programa-, €ste deberd ser modelado v operado desde el sector pblico a tra-
vés de:

a) un Gl:‘upo Central interinstitucional de Gestifn (GCG), integrado por funcio-
narios y/o técnicos pertenecientes a las diversas freas de Gobierno mds sig
nificativamente involucradas en su implementacifn, adscriptos a tiempo com~
pleto al Programa, pero sin perder su insercién institucianal criginaria;

b} los Equipos Operativos de Terreno (BOT), posiblemente campuestos por exten—
sicnistas/pramotores insertos enla Direccifn de Regionales de Extensifn
del Ministerio de Agricultura, aunque podrfa también considerarse su articu
lacibn participativa interinstitucional con otros cperadores especializados
de terreno colaboradores del Programa (por ejemplo, maestros, trabajadores
sociales, agentes de salud, inspectores de trabajo, etc.); y

c) una Unidad interinstitucional de Apoyo a las tareas de terreno y de Gestoria
(UAG) , en principioconstituido por perscnal de dedicacifn parcial al progra
ma, desde sus organismos respectivos de insercifn.

Tales instancias de colaboracifn transinstitucional serian formalizadas median

te convenios entre organismos y adscripcifn de perscnal de cada uno al Programa.

Pdra asegurar unidad de accifn y el necesario coampraniso personal con el Pro-
grama es reccmerdable: i) proceder a una cuidadosa seleccifn del personal ai
ser involucrado, en funcidn no s6lo de su insercifn institucicnal y de sus ca-
pacidades tfcnicas, sino también de sus aptitudes personales para ccmprcmeteg
se motivacional y practicamente con los cbjetivos y enfoque del Prégrama, ii)

capacitar metodolSgica e instrumentalmente a dicho personal para las activida-
des que habran de desempenar, y iii) involucrar colaborativa y part1c:1pat:|.va—
mente vy lo mis tempranamente posible a dicho personal en la elaboracifn de’ las
estrategias y modos de actuacién que sean de su incumbencia y en su evaluam&n

y ajuste (1)

1) psts probado que los adultos tienden a aceptar, adoptar y camprameterse més
prabablemente con aquéllo que colaboraron en discutir, elsborar y disehar
que con actividades y directivas disehadas por otros sin su participacitn.
critica y creativa. Este 'principio coparticipativo nutre y modela buena par
te de las actividades aquif propuestas.

4
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Una orgam.zac:.ﬁn cao la propuesta permite, por un lado, el mantenimiento efec
tivo de los canales habituales de comunicaciSn, influencia y gestifn ante deci
scres de cada miembro del Programa al interior de su institucién de pertenencia
Y, por otro, una coordinacifn operativa de hecho entre instituciones, a través
del campromisoc personal con las elaboraciones hechas colaborativamente en los
~grupos interinstitucicnales y del uso consecuente de aquellos canales -perso
nales e intrainstitucicnales~ para efectivizar las accicnes correspondientes
requeridas por el Programa de cada organismo. .

Sin embargo no son estos equipos operativos y unidades del sector pfiblico los
Gnicos actores que llevarin adelante el Programa propuesto, sino que aquéllos
actuarin en estrecha colaboracifn y coparticipacién con los propios producto-
res ¥, en especial, con sus lideres naturales y organizaciones -formales o
informales,  incipientes o consolidadas~, ro s6lo a lo largo de la inplementa-
cidn del Programa en el terreno, sino también en actividades previas de mode-
lamiento del propio Programa y de confoarmacifn de equipos operativos y en las
actividades peri&dicas de evaluacién y ajuste durante la ij@lémentaciﬁn-.del Pro
grama. Se procurar& que esta participacidn de la cammidad se inicie lo més
tempranamente posible y sea creciente a lo largo del proceso de desarrollo del
Programa, en todas aguellas instancias que puedan beneficiarse de la experien-

. cia, puntos de vista y creatividad de la pcblacifn, incluyendo el modelamiento
de las decisiones técnicas que les conciernen, El espacio participativo asi -
abierto a la cammnidad, ademis de asegurar aportes insustituibles a la elabora-
€ién del Programa, ir& constituyendo a dicha poblacifn en sujeto activo de éste,
crecientemente comprametido, conciente, organizado y autogestionario -tal camo
lo pretenden los objetivos del Programa y no en pura poblacifn-objetivo, preten
didaft'ente manipulable {auncue en general con poco &xito) por el sector pblico
en las concepciones tradicionales deprogramas de transferencia tecnolSgica agro

pecuaria. .

5. Las estrategias ‘propuestaé para el corto y medianc plazos

5.1. 1La estrategia general

Para el corto y mediano plazos se prcpone, ademfs de una estrategia indispensable

-
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para poner en marcha el Programa, la aplicaci6n inicial de &ste en una o dos
&reas piloto, para a) concentrar en lo posible esfuerzos y recursos disponi~
bles, de modo de asegurar a esta primera experiencia de aplicacién las mejores
probabilidades de &xito, y b) evaluar los resultados y ajustar en consecuencia
el Programa, antes de su aplicacién mds extensiva o generalizada a otras &reas
de la provincia.

El resultado persequido camo meta en cada &rea de aplicacién.del Programa es

el de lograr niveles de pramocién y organizacifn de las camnidades de peque-
fics productores que les asequren la capacidad productiva y autogesticmana su-
ficiente para no depender ya de las actividades y recursos del programa para su

‘desarrollo autosostenido, Por supuesto que dichascapac:l.dades autogestionarias

nosedarénenfonnahmpgeneaenlosdlversosaspectosquehacenasudesarrg

1lo, sino que ello ocurrird progresivamente . A medida que ello se produce, el

Programa iria disminuyendo en el &rea sus actividades Y recursos pertinentes,
los que quedarfan ast progresivamente liberados para ir camenzande actividades
en otra &rea de aplicacifn, o extendiendo el desarrollo de la experiencia, -

Un Programa de estas caracteristicas, que persigue la creciente independizacién
de las cammidades de pequefics productores respecto de la accién estatal direc—
ta, implica notables eccnomfas para el sector plblico en camparacifn con formas
méds tradicionales de extensidn; éstas Gltimas tienden a exigir accitn continua-
da sobre los mismos productores durante lapsos indefinidos y siempre mis prolon

, gados para lograr, mediante interacciones individualizadas con cada productor,

la adopcifn y, scbre todo, la perseverancia en las innovaciones que se pretende
transferir. Con la estrategia autogestionaria aquf propuesta los mismos recursos
de todo tipo aplicados en un &rea pueden luego ser transferidos a otra, sin exi

. 9ir un crecimiento aritmético de dichos recursos enlas proporciones habitualmen

te requeridas por eventuales politicas de expansifn de programas mis tradicio-
nales,

Ademds,con la cancentracifn propuesta de mds extensionistas que 1o habitual en
un drea geogrdfica limitada, se posibilitan interaccicnes no s6lo mis frecuen-
tes e intensivas de los operadores del Programa con cada productor, sino también
mis_densasen términos de la red de productores vecinos con que se puede operar,
individual y grupalmente, en una misma cammidad local, mejorando ast sensible

menke las posibilidades de coordinacifn entre operadores, los efectos
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mltiplicador"es' y los rendimientos globales de las actividades de extensitn/
pranocifn. Cen ello tendersn también sequrarente a reducirse los costos opera-
tivos del Programa en relacitn can su productividad, scbre todo en t&rminos de
mejor utilizaci®n del tiempo de los operadores de terreno y de los recursos de
movilidad y otros, en ccwparacifn con las formas disﬁersas de actuacitn de los
extensionistas en sus actividades actuales.

De efectuarse posteriormente expansiones o replicaciones' del Programa propuesto
en otras &reas, no sblo habrfa experiencia acumilada , evaluada y mds ajustada
al respecto, sino que también los recursos humanos que hubiesen participado en
esta experiencia piloto habrian desarrollado sus. capacidades y podrfan consti-
tuirse en formadores y supervisores de los nuevos recursos humanos que hiciera
falta incorporar para atender a las nuevas &reas de aplicacién del Programa.

3.2, Los sub-programas coamponentes

La primera etapa de conformacifn y aplicacién piloto del Programa se campondria

de los siguientes sub-programas, discretos pero interrelacicnados:

Sub-programa 0: Constitucifn, confommacién y puesta en marcha del Programa,

Sub-programa 1: Planificacifn y programacibn de estrategias,

Sub-programa 2: Constitucifn y puesta en operacifn de los Equipos Operativos
de Terreno, .

Sub-programa 3: Constitucibn y puesta en operacifn de una Unidad central de
Bpoyo a terreno y de Gestoria,

" Sub-programa 4: Seguimiento, evaluaciones y ajustes del Programa,

~ Sub-programa 5: Apoyo politico-institucional externo al Programa

5.3. El sub-programa 0: Constitucifn, conformacion v 'mesta en marcha del
Programa

El sub-programa O tiene por objetivos: cbtener el apoyo politico y el compromi
so participativo en €1 de ' los ministerics y/u organismos que habrén de ser
més centralmente involucrados, de modo de lograr la puesta en vigencia oficial
del Programa y la constitucién de su Grupo Central interinstitucional de Ges-
tidn. Por lo tanto este sub-programa precede necesariamente a todos los demds

e
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y.debiera camenzar lo mis tempranamente po::uble, siendo su gestor inicial el
~grupo impulsor ya J.nfomtalnente ca‘npranet:.do con la propuesta v al que hicié-
ramos referencia arriba'en 3.

Es critico, para que el Programa tenga viabilidad, lograr el campromiso y el
aval politico continuados del Gobiernc provincial a través de uno o mis focos
de poder que pudieran estar dispuestos a adoptar un programa de esta naturale
za 'y a brindarle apoyo polftico efectivo. e impulsarlo con las decisiones corres
pondientes, con alguna asignacifn de recursos y con las gestiones interinstitu
cionales pertinentes para involucrar en &l a los otros organismos 1llamados a
participar de algin modo u otro. En principio parecerfa deseable que sea el
Ministerio de Agricultura‘y/o alguna de sus secretarfas quienes asuman la pa-
ternidad del Programa, sin perjuicio de que otras autoridades pertinentes lo
doten de apoyo politico adicional y coparticipacifn en su lanzamiento,

El grupo impulsor deberd analizar con cuidado las alternativas y acampafiar
sus gestiones con algfin documento breve y expremvo que describa las caracte-
risticas esenciales e innovadoras del Programa propuesto, su particular enfoque
cenceptual y operativo, su organizacifn, los pasos estratégicos para conformar
sus diversas unidades operativas y para obtener los recursos de diversos tipos
necesarios, y en especial sus modos de actuacifn en el terreno.

Caro resultado de tales gesticnes debiera lograrse la pramlgacién del instru-
mento legal que viabilice formalmente el Programa en su aplicacién inicial en
una o dos freas seleccicnadas, asf camo la fimma de los convenios interinstitu
cicnales que conformen el Grupo Central de Gestifn y camprometan la copartici
pacibn de los diversos organismos que habrén de involucrarse centralmente en la
ejecucidn del Programa con acciones, recursos de cualquier tipo y colaboracién
técnica y deciscria. E1 representante del organismo que asuma la responsabili-
dad de coordinar, activar y supexvisar el Programa se constituirfa en Coordina
dor del Grupo Central de Gestién.

~ Puestos en vigencia el Programa y en funciones el Grupo Central de Gestién,
comienza la ejecucién delos demfs sub-programas identificados, los que conver-
_gen en' las actividades de implementaci6n de aquél en el terreno.

4
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5.4, Caracteristicas-del Programa en 'su implementacifin er” ‘el terreno

- Caracterizamos en prlme.r lugar los rodos de actuacifn del Programa en su imple
mentacifn en terreno, ya que de ello derivan la razén de ser y las acciones
" previstasde los diversos sub-programas aquf propuestos.

Los objetivos finales a lograr por el Programa en el terreno ‘son:

a) desarrollar tecnologfas productivas y capacidades administrativas entre los
pequenos productores que aseguren:
~ un manejo social y ecoldgicamente apropiado de los recursos naturales,

- niveles satisfactorios de produccifn para su autoconsunmo y' para el mercado,

- niveles de i_ngrésos adecuados para posibijitar un ﬁejorardento creciente
de la calidad de vida de las familias y una acumilacién creciente de exce-
dentes que posibiliten su acceso a créditos y la disponibilidad de recur-
sos para que los-hijos accedan a su vez al status de productores rurales
independientes,

- wma disminucién creciente de su dependencia respecto detrabajosasalariados
cano fuente complementaria de ingresos, | ‘

- wna creciente capacidad autogesticnaria respecto de sus unidades producti-
vas, de la camercializacitn y de sus demandas sociales;

b) pramover y apoyar la organizacién activa de los pequefios productores que les
aseguren: '

- &mbitos de desarrollo de actividades camnitarias y de camnicacién, ela-
boracién y transferencia de informacién tecnolSgica y general,

- mayor capacidad de gestifin ante actores externos, sea en la corercializa-
cibn de sus productos, en la adquisicifn de insumos productivos y de consu
mo, en la cbtencién de infraestructura social y servicios bésicos colecti-
vos, etc. ' _

- mayor acceso y capacidad de autogestifn en relacifn con créditos y bienes
de c;apital de uso campartido (equipos productivos, de acopio, de transpor-
te, etc.)

Arbos grandes cbjetivos son interdependientes y se potencian mutuamente, lo
cual los vuelve inseparables en la estrategia del Programa. Estrategias tradi-
cicnales de transferencia techol&gica s6lo a nivel de productores individuales

-
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sin desarrollo paralelo de o::gammcnes de productores, que pueden ser rela-
tivamente exitosas entre productores rurales de estratos mis fuertes y frecuen
temente ya crganizados -productores grandes o medianos-, han demostrado ser
inoperantes a niveles de pequefios productores, scbre todo minifundistas.

Réspecto de los minifundistas es ftmdanental que las acciones del sector pfibli-
co referidas al desarrollo tecnolfgico no se limiten camo en el pasado a postu
lar la pura adopcidn de las innovaciones predeterminadas por las agencias respec
tivas, sino que ellas persigan el desarrollo de la capacidad decisoria y gestio :
 naria individual y colectiva de los ‘pr'oductores' $6lo con ello los productores
serfin capaces de atacar e ir modificando gradualmente por sf mismos no s8lo sus
limitantes tecnolbgicos sino también otros factores que restringen y determinan
su canportamiento y que, en general, dificultan su adopc:.ﬁn inicial de las tec-
nologias propuestas y, més afin, su adopcifn definitiva: precios bajos para sus -
productos y altos para sus insumos por su escasa caﬁaacidad de negociacifn con
los intermediarios, falta de insumos criticos y de equipos y falta de capital

y de acceso a los recursos financiercs para adquirirlos, escasa capacidad de
canalizar y obtener respuestas a sus demandas sociales de infraestructura y
servicios bsicos, pérdida de potencial de trabajo familiar por el trabajo asa
lariado externo de los hijeos o por su emigraciftn del predio ante su escasa ca-
pacidad de proveer a las necesidades de éstos, etc.

Es por\ lo dicho que, en el emumnciado de los objetivos finales del Programa, he-
mos explicitado camo sub—cbjetivos la medificacién de los factores restrictivos
mds significativos pero al miamo tiempo més directamente cperables que estén
deten_uinan:‘io el camportamiento productive de los minifundistas y que debieran
ser tenidos en cuenta en el modelamiento de las acciones del Programa para ase
gurar que sus impactos sean efectives. '

Para lograr tales cbjetivos en toda su plenitud el Programa deberd adquirir un
“modus operandi" particular que implicard, por wn lado, una forma particular

de accifn en el terreno por parte de sus operadores de campo, pero también una
estructura de apoyoc que potencie a las actividades de &stos v les facilite su
adecuada insercién y su aceptabilidad y credibilidad entre los productores con
quienes actfian. Ademds serf necesaria una accién “"externa" que procure modificar
las restricciones més significativas que padece este sector productivo.
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En lo que re;siaecta' a la actuacidn_de los operadores de campo del Programa, éstos _ -
debersn, ademds de establecer contactos y relaciones adecuadas y no paternalis '
tas con los iaroductores',' deuzctar organizaciones existentes de &stos y nficleos

de relaciones y de organizacidn incipiente que pud:.em,n ser bases para su acti .
vidad de pramocién y desarrollo de organizacicnes eficientes de productores.

En lo posible sus intercanbios con los productores individuales debersn propen
der a su vez a conectarlos entre sf y con las organizacicnes que se vayan for-
mando, Las interacciones con los productores y las organizaciones que se vayan
conformando sersn utilizados no s8lo para capacitarlos en t&cnicas de produccién
y administracién agropecuaria, elaborando y experimentando con ellos dichas téc
nicas, sino también para motivarlos adecuadamente ¥ capacitarlos crecientemente
para aplicar su creatividad a ello, para escuchar sus demandas y detectar sus
necesidades de todo orden, para canalizar dichas demandas y necesidades a las
correspendientes instancias capaces de responder a ellas o de gesticnar su s5a
tisfaccibn y para cambiar una tradicional actitid pasiva de los productores y
dependiente de las acciones pblicas ' -~que es mis un producto que una causa-

en wna actitud de co-participacién activa en el Programa, destinado a su pfo—
mocifn autogestiocnaria. Con ello el rol del operador de terreno del Programa
queda mis caracterizado cow el de un pramotor que camo el de un simple exten—
sionista.

Este modo de operar de los operadores de terreno requerirf seguramente de

i} una co-participacién activa y coordinada con otros agentes cammitarios ac
tivos en el Srea -tratese de otros extensicnistas, de maestros, de agentes de
salud, de losintendentes, de religiosos y otros-, ii) una estrecha interrela
cidn can los otros operadores de terreno del Programa-que actfian en su aplica
cidn, para intercambiar experiencias, identificar problemés y buscarles solu-
ciéh., y iii) el apoyo de especialistas en materias diversas que hacen a la efl
" cacia de su accicnar en el terreno ~asesores en tecnologfa y administracifn
rural, en prawocifn y desarrollo social, en antropologfa y camnicacitn, etc.-
y de gestores que puedan efectuar los trémites a que den lugar demandas espeéif_i_
cas de los productores y sus organizaciones.

Respecto del primer aspecto mencionado en el pé:;ra.fo anterior el Programa propo -
ne que los extensionistas/pramotores conformen equipos operativos integrados
con otros agentes activos en sus terrencs de operacifn, involucrandolos en lo

.
-~
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posible en actividades colaborativas con el Programa. Respecto del segundo as
pecto el Programa propcne reuniones peri&dicas de extensimistas/prmotores,
las que podrian en ‘prineipic cfectuarse Semanalmente, hasta que el propio
equipo de pramotores determine su frecuencia més apropiada. Respecto del ter-
cer aspecto se propone que el Programa constituya una Unidad de Apoyo al terre
no y de Gestoria, constituida flexiblemente por recursos humanos con las apti-
tudes e inserciones institucionales que se probaran necesarias para desempehar
lo mis eficientemente posible sus diversas tareas. Algunos de sus camponentes
podrfan ser llamados a participar en las rewmnicnes peri&dicas de los operado-
res de terreno y afin a trabajar ocasionalmente con éstos en el terveno, en tan
to otros s6lo recibirin demandas de apoyo esporddicas, ante problemas menos

frecuentes.

Para que-1a eficacia de estas complejas cperaciones de iﬁwpleuentacidn del Pro-
grama en el terreno sea crecientemente optimizada, ser& necesario desarrollar
un estrecho monitoreo o seguimiento de las acciones de los diversos niveles,
que ayude a corregir accimnes y ajustar programaciones, solucionar imperfeccio
nes, acelerar respuestas y resultados y asf maximizar la credibilidad del Pro
grama en la pcblacifn, mejorando sus niveles de satisfaccifn y de participacitn
activa. Y también seri necesario evaluar periSdicamente el Programa en su im-
pacto y su proceso, de modo de incorporar lo més tempranamente posible los
ajustes a que hubiere lugar, en un proceso de creciente aprendizaje y refina~-
miento de la gestién. Las evaluaciones tamardn en cuenta no stlo las accicnes
ejecutadas y la eficiencia en la utilizacilﬁn de los recursos disponibles, sino
scbre todo los resultados obtenidos en la pcblacifn piloto en sus practicas,
en su produccifn y su nivel devida, en las capacidades desarrolladas, en la
eficacia de sus Qrgénizacimes, en su vida y actitud scciales y en su satis=-

faccitn.

A partir de esta descripcién de las estrategias de operacifn del Programa en
el terreno queda en clarc el sentido final a que convergen los diversos sub-
programas carponentesll a S'emmrerados en 2., cuyas caracteristicas pasare-

mos a camentar en lo que sigue (1).

(1) En el Anexo I se expore la programacifn secuencial detallada de actividades
requeridas por cada sub—programa, 0 a 5, y su integracién en lo que podria
ser, tentativamente, la programacién total de actividades del Programa pro

- puesto. Remitimos a 81 para mayor detalle. :
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5.5 F1 ‘Sub-progrard 1: Planificacifn y programacifn de estrategias

Para ﬁlanificar Y pmgranar el' conjunto de actividades que puedan conducir a

la adecuada mtplementacmn del’ Programa en el terreno, con las caracterfsticas
sefialadas y puesto en «vigencia como consecuencia del sub-programa 0, serd nece
sario que entre en operacidn el Grupo interinstitucional de Gestién, conforma-
do al terminar la ejecucidn de dicho sub-programa 0 (ver 5.3.).

ESte Grupo Central de Gestifn es de dedicacifn exclusiva y tendrd por funcio-
nes principales no s6lo la planificaci6n y programaci6n detalladas de las activi
dades subsigulentes, sino también la supervisifn y seguimiento de la ejecucién
de dichas actividades en toda su canplejidad y la evaluacifn peri6dica y ajuste
. del Programa para optimizar su rendimiento (ver sub-programa ¥).

. ' . | 5
Es prabable que dicho Grupo Central de Gestifn no posea inicialmente 6 no com-
parta las capacidades requeridas para una planificacifn y programacifn cample-
jas camo las requeridas por un Programa con las caracterfsticas apuntadas. Es
por ello que se propone en este sub-programa una estrategia conjunta, préctica
e innovadora, de formacifn metodolSgica y t€cnica para la gestitn que, a la
vez que transfiere a sus mienbros el instrumental operativo requerido, vaya
desarrollando camo producto la planificacién y programacién perseguidas. Para
ello se requeriri el apoyo de un equipo docente aproplado Y conexperiencia en
la materia,

La metodologfa que hemos tamado camo base a dichos efectos {l)irnplica simult§-
neamente una estrategia operativa particular y una secuencia l6gica de trata-
miento del caso. )

La estrategia operativa, ccherente con el enfoque adoptado a lo largo de toda
esta propuesta, estd basada en el trabajo grupal de un equipo en que participa
ran no sdlo el Grupo Central de Gestifn, sino también, v desde el inicio, tantos

(1)Ia metodologia de planificacién y gestidn propuesta ha sido elaborada y repe-
tidamente apllcada por la Facultad latincamericana de Ciencias Sociales
(FLACSO) en el contexto del Programa FLACSO/UNESCO de Capacitacidn para lal
Cestifn de Asentamientos Humanos (Coordinador desde 1977:Mario Robircsa).
aplicacién de esta metodologla innovadora en 8 pafses de la Regifn: (més de
30 talleres) ha demostrado altos niveles de 1ogm de sus cbjetivos, demostra
dos tanto en su creciente adopcifn por los organismos, téfcnhicos y funciona-

- " rios involucrados, como en los resultados de su aplicacién en la realidad.
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actores’ institucionales cato sea posible § recomendable de entre los organis-
mos y otros actores que habrén de ser llamados a operar en el contexto de la
implementacitn del Programa. Se sugiere que tal equlpo incluya, por lo mencs,
a técnicos y funcionarios de organismos pertinentes de los ministerios provin
ciales que se quisiera involucrar, a algln personal que previsiblemente serfa
llamado a actuar en las diversas instancias operativas del propio Programa
(personal administrativo, cperadores de texxeio, miembrcs de la Unidad de Apo-
vo y de Gestorfa) y a extensionistas y tScnicos selectos de instituciones na-
- cicnales (INTA, UNNE) y privadas. El objetivo de esta estrategia de camposi-
citn del equipo de planificacifn es, por un lado, el de comprameter 1o més

- tempranamente posible a los actores mis significativos que habrin de ser lla-
maics a colaborar convergente y coordinadamente en las acciones del Programa
que ellos mismos habrin participado en elaborar y disefiar con un enfoque cre-
cientemente campartido. Por otro lado ello asegura en el proceso de planifica
cifn una adecuada diversidad de puntos de vista, informacin, opiniones e in-
tereses sectariales, los que asegurarfn andlisis y decisiones t&cnicas mejor
fundados y mis realistas. El equipo de planificacién recurrirs ademis, en el
desarrollo de su tarea, a infommacifn secundaria pertinente y, scbre todo a
intercanbios con todos los informantes adicionales que puedan ser Gtiles a sus
tareas. En estos intercambios con informantes del sector ptblico v de las co-
mmidades interesadas se establecer&n ademis efectivos canales de interds y
de cammicacidn que serén seguramente utilizables en ocasién de la implementa—
citn del Programa.

La secuencia l6gica que postula la metodologfa propuesta conduce la tarea a
través de una serie de etapas, desde el di_agﬁéstico inicial de la situacién que
se confronta y la identificacifn y desagregacidn més rica posible de la proble
mitica de gestifn que se debers tender a solucionar, hasta la estructuracifm
de estrategias de ataque, el anflisis de actores y recursos involucrados en la
implementacién de dichas estartegias y la programacién detallada de las activi
dades de implementacién, seguimiento, evaluacién y ajuste del Programa,

Dadas las caracteristicas particulares del Programa, nuestra propuesta avanza

en algumna medida, aunque tentativamente, schre alqunos sub~programas que pare-
cen indispensables al logrc de sus cbjetivos postulados. Ellos son los sub~pro
gramas 2 a § delineados en las secciones siguientes y referidos a la conformacién
-
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'y puesta en cperacién de los Equipos Operativos de Terreno (sub-programa )

y de ' 1a Unidad de Apoyo y Gestorfa (sub-programa '), a las actividades de se
quimiento,evaluacidn y ajustes del Programa (sub-programa 4) y al apoyo polfl
tico-institucicnal externo al Programa (sub-programa )

5.6.E1 sub-programa 2 ¢ Constitucifn y puesta en operacién de los Equipos Ope-
" rativos-de Terreno

Es este uno de los sub-programas més criticos que constituyen el Programa pro
puesto, ya que de €l depende la calidad de las interacciones de los operadores
de terreno ocon los productores, en esa interfase Gltima de accién del Programa
de dende resultan los cambiocs y resultados persequidos en la realidad de los
productores minifundistas.

Caro se senald en 5.4., el pé.pel que estd llamado a cumplir el operador en el
terreno es, més que el de un extensionista tradicional, el de un prcmotor del
desarrollo. Afin cuando su tarea incluye actividades de desarrollo y transferen
cia de tecnologias de produccifn agropecuaria en el medio de los minifundistas,
a ello deberd agregar el desarrollo de capacidades adicionales en éstos: las

de administrar adechadamente su predio, de organizarse con sus pares para incre
rentar su capacidad de gestifn y campartir recursos productivos, de negociar ‘
en mejor situacibn con los intermediarios ,-. de identificar y gestionar mis efi-
cazmente la satisfaccidn de sus demandas de diverso tipo (referddas- a su acti
vidad productiva, pero también a la calidad de vida desu familia),etc.

Para poder desarrollar exitcsamente tales capacidades en sus interlocutores,
las aptitudes y formas de actuacién delos extensionistas/proamotores mismos de-
ben ser bastante particulares. Debe en primer lugar poseer habilidades especig’ -
les para estabiecer y desarrollar buena cammicacifn con sus interlocutores so-
bre una gama muy amplia de temas. Para mantener tal cammicaci_én deberd saber
escuchar e identificar las necesidades primordiales del productor, saber proce
sarlas cportunamente y/0 canalizarlas hacia otros que las procesen adecuadamen
te, de modo que su actuaciéxi gane credibilidad ante los interlocutores y ganar
se asi su canfianza. Debe ser, por lo tanto, de actitud abierta, dispuesto a

"
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interactuar de igual a igual, incluso a aprender de la experiencia de sus in-
terlocutores. Debe ademfs ser capaz dedetectar las bases scbre las cuales los
productores podrén generar y desarrollar sus organizaciones, saber apoyar el
fortalecimiento de &stas con su asesoramiento y brindarles la informacién y
eventualrente la cai)acitacim adecuadas. Deberd saber detectar productores in-
teresados en experimentar y alentarlos en todo lo que ayude al desarrolio de
sus iniciativas y de la capacidad autogestionaria individual y colectiva.

Tal perfil de capacidades no es habitual o bien no es habitualmente explotado
de modo sistemftico en los extensionistas tradicionales. En todo caso, un per—
£il decapacidades de tales caracterfsticas depende menos del cfmulo de conoci-
mientos t&cnicos de que disponga dicho recurso humano que de sus rasgos perso
nales, sus.actitudes y la concepci6n de su tarea, sus aptitudes para la cam-
nicacién interpersanal y, en filtima instancia de la formacién y capacitacién
especificas que haya recibido para potenciarlo en dicha tavea.

Por lo dicho, lograr tal perfil de habilidades en el personal de terreno del
Programa exigird en primer lugar una cuidadosa seleccién de los candidatos, mas
pdr aptitudes perscnales y condiciones de personalidad que por canocimientos
técnicos. Los candidatos asf seleccionados requerirfn luego de una capacitacién
apropiada para las tareas que deberén desempenar en la Sptica del Programa. ES
ta capacitacifn deberd incluir no s6lo los conocimientos técnicos e instrumen—
tales bdsicos que estarfn 1lamados a transferir, sino sobre todo una adecuada
informacién scbre el programa, sus objetivos, su "filosoffa” Y sus estrategias
de actuacidn, que aseguren una profunda canprensién Yy carpramiso por parte de
los operadores de terreno, y desarrollo de sus capacidades personales de cam
nicacifn, de percepcifn e interpretacifn y de organizacifn de los productores,
a través de los conocimientos tebricos e instrumentales pertinentes (mEtodos y
técnicas de cammicacién, de trabajo en grupos, de capacitacifn de los produc
tores, de dinfmica grupal, etc.).

Se recamienda que las actividades de capacitacién de los extensionistas/pramo
tores se realicen en estrecha relacifin con el terreno, en una suerte de capa-

citacién "en servicio", aunque tambidn con el apoyo de actividades diddcticas

mis tradicicnales, pero siempre particiﬁ:ativas {clases con sesiones de discu~
.si6n y de evaluacifn de experiencias). Asimiamo se recamienda que en tales

pr- o
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actividades de capacitacidn se involucre a operadores de terreno de otros sec—
tores activos en las rnlsmas _5rea’s piloto del Programa (maestros, cotros exten—
sionistas, agentes de salud, eventualmente perscnal de los mmicipios préximos,
religicsos y otros), para asi ir consolidando eqtnpos operativos ampliados que
se apoyen mutuamente en actividades colébbrativas coordinadas en el terreno
que ellos mismos habrén de disefiar. Serfa tembién interesante que, por lo menos
en ciertas actividades centrales de esta exﬁerien'cia de capacitacién {par lo
n=nos enlas sesiones de iInformacidn scbre el Programa, sus cbjetives y sus es—
trategias operativas, y en sesiones de evaluacifn de las experiencias de terre
no} participen los mienbros de la Unidad de Apoyo al terreno y de Gestorfa que
se consideren mis criticos para el desarrollo adecuado de las actividades de
terreno; de este iodo se pretende desarrollar el campromiso de este perscnal
con el Programa, definiendo con mis claridad sus roles respectives y la criti
cidad que ellos tienén para el &xito del Programa.

Tanto en la seleccién como en la capac1tac16n del personal operativo de terreno
deber&n necesariamente intervenir miembros del Grupo Central de Gestién y even
tualmente otros participantes en el equipo que model8 el Programa (en las ac—
tividades del sub-programa 4 ), ya que s6lo ellos sabr&n: remarcar adecuadamen
te los dbjetivos,"filosoffa" y estrategias cperativas del Programa y ser&n ca~
' paces de imprimir la pecesaria unidad de criterios en dichas actividades. Pero,
por otra parte, sobre todo en las actividades de capacitacifn, ellos deberdn

~ ser camplementados por los docentes y especialistas pertinentes en las temiti-
cas a tratarse (tecnologias y administracifn _agmﬁ:ecuarias, antropologfa, psi-
cologia y cammicacién éociales, pranocifn y administracién de organizaciones,
fuentes derecursos financieros y micro-econamia rurai, educacién laboral vy po-
pular, autoconsumo y nutricidn, etc.). Tales docentes especializados podrén en
parte provenir de organismos del propio gobierno provincial o, en caso contra-
rio, de entidades externas, por ejemplo INTA, departamentos unjversitarios o
agencias privadas de desarrollo de las commidades. En todo caso se recamienda
que ellos sean seleccionados, mds que por sus conocimientos académicos y sus
capacidades docentes, por su experiencia de actuacifn en relacifn con pcblacio
nes similares a las que son motivo de este Pr_ograﬁa: conocimientos de "labora-
torio" o referidos a tipos de productores y de pchlaciones muy diferentes no
son necesariamente aplicables a poblaciones de pequefios productores minifun-
distas.

4
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SimultSneamente con las actividades de Caﬁaacitacién los propios participantes
irén b;ogramando sus actividades y modos de béeracim en el terreno, constii_:ﬁ_i'
rén equipos operativos y-definirfin sus respectivos mbitos geograficos de ac
tuacién, decidiran scbre la utilizacién, admmstrac:.én y asignacitn de los re
cursos disponibles, establecerdn las pautas para sus reuniones perfodicas con-
juntas detratamiento y solucifn de problemas operativos (que se propone sean
inicialmente semanales), sus brocedinﬁmtos para canalizar demandas de. apoyd

y de trémites a la Unidad de Apoyo y de Gestorfa, etc.

$.7. El_sub-programa 3 : Constituci@n y puesta en operacién de wna Unidad central
de Apoyo y de Gestoria

Esta Unidad de Apoyo y de Gestorfa tiene un carfcter distinto de las otras ins-
tancias operativas del Programa, en la medida en que no se trata de un equipo,
llamado a trabajar colaborativa y coordinadamente entre sf, sino de un agregado
de individuos especializados que actfian individualmente en sus roles respectivos
‘dentro del Programa. Cada uno de sus miembros brindard su apoyo especializado
en forma individual a los Equipos Operativos de Terreno, en respuesta a las de-
mandas generadas por &stos.

Sus mierbros no tienen pues una actividad continuada dentro del Programa, sino
que su dedicacifn « &ste serd parcial, aunque altamente variable de un especia-
lista a otro y también probablemente variable en el tiempo. Es, por ejemplo
prcbable que, en las primeras etapas de actuacifn en el terreno sean frecuentes
los pedidos de asistencia que dirijan los extensionistas/premctores a los espe-
cialistas en cammlcacmn social, antropologfa y dinfmicade grupos; pero tales
demandas dlsm.nmriem a medida que se desarrollen adecuadamente, con el aprendi
zaje que da la experiencia creciente, las capacidades auténcomas de los opera—
dores de terreno de manejarse con los productores. Es probable, en cambio que
las demandas de apoyo de gestoria sean muy aleatorias y distribuidas a lo largo
de todo el tiempo de actuacién del Programa en el terreno.

En principio,ya desde la etapa de planificacifn (sub-programai) se habrén iden
tificado necesidades tfpicas de apoyc que habrin de requerir los Equipos Opera
tivos de terreno en su actuacién y con ello el perfil preliminar de capacidades
- '
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y especiali;iades' que habran de integrar esta Unidad de Apoyo y de Gestoria,
Peffotarrblén es previsible que surjan nuevas demandas de apoyo no previstas du
rante la implementacifn del Programa en el terreno, lo cual hace que la Unidad
sea de campeosicifn siempre abierta.

Puede preverse en principio que en dicha unidad deberd contarse con especia-
listas en tecnologfa y administracidn’ agropecuarias, antropologfa cultural y
psicolegfa social, commicacidn y promocién scciales, educacifn de adultos,
econanfa rural y financiamiento, administracién pGblica y cuestiones legales,
autoproduccifn familiar y nutricidn, gestorfa y trémites, etc. Debe destacarse
que en la seleccifn del personal 1lamado a constituir la Unidad de Apoyo y de
Gestorfa deber&n jugar no sflo sus capacidades especificas (scbre todo en re-
lacifn con el &rea problemdtica particular del Programa), sino tambisn crite-
rics de Insercidn institucional que faciliten el cumplimiento de sus activida
des respecto del Programa (miy importante en el perscnal de gestoria).

Dada la forma de participacién en el Programa de los miembros de esta Unidad
de Apoyo y de Gestoria, es razonable pensar que ellos constituyen mis bien un
listado de persanas que actfian normalmente en una diversidad de organismos y
a quienes se puede recurrir por asistencia cuando ello sea necesario. Para lo
cual es recavendable de todos modos que su disponibilidad ante demandas del
Programa sea fomalizada por convenio entre &ste y los organismos respectivos.

Pero también es necesario asegurar que su disponibilidad respecto del Programa
no sea sblo formal, sino que su colaboracidn con &ste sea eficaz y oportuna.
Para ello, otmvez, es recomendable involucrar a dichas personas lo més tempra
namente posible en el modelamiento mismo del Programa o en el de sus activida~
desdeterreno, de modo de asegurar una adecuada camprensifn del rol que estén
llamados a desempefiar en el Programa y de lograr ademis el mis alto nivel po-
sible de campramiso perscnal con aquél para que este campramiso los haga prio-
rizar adecuadamente éstas actividades entre las miltiples que realizan en sus
organismos de '?erban’mi:ia. Por ello se propone que los miembros de la Unidad
de Apoyo y de Gestorfa sean incorporados como participantes en las activida-
des de formacifn y capacitacifn previstas en el sub-programa 1 (planificacién
Y programacién de estrategias del Programa) o, alterhativamente en el sub~-pro

. grama 2 (capacitacifn delos Equipos Gperatives de Terreno).

=
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5.8. EI ‘sub-Prodrams 4: Seduimiento, ‘evaluaciones 'y ‘ajustes del programa

Por mis cuidadosos que sean la planificacién y programacién de un proyecto o
programa es excepcicnal que ho aparezcan desajustes en su inplementacién rég
pecto de lo programado y mis excepcicnal aln es que alcance sus objetives pre
vistos y haga un uso Gptimo de sus recursos,si su desarrollo no ha sido acam
pafiado por un proceso paralelo de monitoreo o seguimiento y por evaluaciones
peritdicas de sus logros y desempefio, que permitan intreducir lo més temprana
mente posible los ajustes que se verifiquen necesarios., El proceso mismo de
planificacifn e implementacifn de un proyecto debe concebirse siempre coamo un
proceso tentativo de insertar acciones en el mundo real siempre abierto al
aprendizaje de lo que el mindo real le devuelve en t€rminos de resultados de
las accicnes, pero también en t&rminos de efectos colaterales y de eventos exter
nos no previstos. Y los instrumentos de tal aprendizaje y que pemiten el cong
tante ajuste y refinamiento de la gestién del procgrama son las actividades de
sequimiento y de evaluacifn demasiado frecuentemente amitidas en los procesos
de gestifn. Es por la importancia que tienen estas actividades para la optimiza
cifn creciente de la eficiencia y eficacia del Programa, que las hemos destaca
" do en un sub-programa particular v que les dedicamos un capftulo especial en
este informe.

Las actividades de sequimiento, evaluacifn y ajuste del Programa serfn tipica
-mente realizadas por el Grupo Central de Gestién o, por delegacicn, por un sub-
grupo especializado de &1.

Dada la camplejidad y caracteristicas particulares del Programa propuesto, se
" han identificado las siguientes 4reas de sequimiento:

a} seguimiento de la gestifn y dela cbtencidn de recursos financieros y mate-—
riales para el Programa,

b) seguimiento de la implementacitn del sub-programa 2 (constitucién y puesta
en operacifn delos Equlpos (Qperativos de terreno) y de su actuacién en el
terrno, y

¢) seguimiento de la implementacién del sub-programa 3 {constitucién y puesta
en operacifn de la Unidad de Apoyo y de Gestorfa) y de su actuacifn en el
terreno,

T
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De hecho las tres &reas de seguimiento convergen en el seguimiento integrado
de la impleméentacifn del Programa en el terreno durante todo el perfiodo de eje-

cucién,

las actividades de sequimiento implican una evaluacién scbre la marcha de las
actividades Implementadas y de los resultados que van logrando, en comparacién
con lo programado y-lo esperado. Detectados los desajustes, la informacién re-
vierte scbre el equipo de monitoreo para analizar sus causas y sus consecuen—
 cias e introducir lo mis rfpidamente posible los ajustes que parecieran ser los
4 mis recamendables al respecto. Analizar los desajustes y sus causas y consecﬁa_'_x_
cias exigird seguramente no sblo obtener informacién y oiainiones de los propios
operadores del Programa, sino también de otros actores y en especial de la po—
blacifn con quien aquéllos interactfian. Los ajustes implicarfin a su vez nuevas
actividades de programacién, de cammicacién a los respectivos operadores, pero
también, frecuentemente, gestiones ante otros actores externos al Programa, co
mo, por ejemplo, pmveedores de insumos de algGn tJ.po a éste,’

Las actividades que hemos llamado propiamente de evaluacibn se refieren scbre
tedo a los niveles de satisfaccifn de los cbjetivos del Programa, alcanzades
por &ste con su implementacién en terreno. Se trata no slo de "medir" los avan
cas y los fracasos respecto de los cbjetivos perseguidos por el Programa en el
medio de los pequefios productores minifundistas de las &reas de aplicacifn (se
. gtn ellos fueron emumnciados, por ejemplo, arriba en 4.), sino también el cam
plejo de factores causales que inpidieron niveles mayores de logro en los pro
cesos de j‘:fplerrentacién del Programa. No basta medir los logres y fracasos, si
no que debe saberse algo sobre las causas de ellos para poder determinar sobre
quf aspectos de los procesos de implementacifn se debe insistir y scbre cuiles
se deben introducir medificaciones para el mejor logro de los objetivos.

Para efectuar tales ajustes mis significativos lo mis tempranamente posible y
asf evitarlaprolongacién y acumilacién de efectos perjudiciales y el desper-
dicio de recursos y esfuerzos, se recomienda que se efectien evaluaciones perid
dicas del Programa con cierta frecuencia, por lo menos hasta que su funciona=
miento haya prcbado ser suficientemente adecuado a los cbjetivos perseguidos.
Pero afin d.esﬁ)ués' de éllo se recamienda sequir con las evaluacicnes peribdicas,
aunque mas espaciadas, para detectar problemas e ineficiencias que pudieren
surgir,
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Debido a que‘las ofaer’acimes' de evaluacifin son relativamente camplejas en sus
reqiuisitos téchicos y operativos, y que ellas habrfn de efectuarse repetidamen
tem serfa recamendable especializar un pequefi equipo de evaluadores en tales
_ act:.v:.dades, bajo la depezﬁencz.a del Grupo Central de Gestifn. Aflin cuando pu-
diera parecer pertinente recirrir para las evaluaciones a equipos evaluadores
externos especializados en tal tipo de tareas, ello no es engeneral recamenda-
ble para el refinamiento de la gesti@n del Programa, ya que no es fécil que

tal equipo externo adopte en forma apropiada e integral los criterios que de-
terminan el accionar del Programa, lo cual llevarfa a una falta de credibilidad
y de utilidad de las reccmendaciones efectuadas.

5.9, El sub-programa 5: Apoyo politico-institucicnal externo ‘al Programa

A pesar de ser poco tradicional la consideracitn del a};:cyo politiccrinstitucig_
nal externo en el cantexto de una programacién de esta naturaleza, hemos queri
do llamar explicitamente la atencifn sobre su importancia en este caso. Las
restricciones externas que padece el area problemftica tratada —el sector de
produccién minifundiaria- son de tal magnitud que merecen un ataque sistemitico
por parte de las autoridades para lograr su gradual modificacifn y asi mejorar
las condiciones en que se desenvuelie el Programa.

Estas restricciones externas son de naturaleza muy diversa. y han sido repetidas
veces sehaladas a lo large de este informe. Entre ellas puede mencicnarse la
falta de lineas de crédito para este sector particular de preductores, con esca
sa o nula capacidad de repago bajo las condiciones habituales que imponen los
bancos, y su casi nulo acceso a los recursos financieros habituales disponibles
para el sector agropecuario. Otra restricciln significativa es el escaso o nulo
acceseo de estos productores y de sus hijos en edad activa a tierra apta sufi-
ciente para substraer a los primeros a su cordicidn de minifundiarios, con uni
dades econfmicas sub-familiares, y para evitar el abandono del campo por parte
de los segundos, mcapacntados de permanecer en el predio paterno y de adquirir
tierra por falta de capital.

Evidentemente la n‘odiflcac:\.& de tales J:estrlocn.cnes exigen canblos en las poli-
ticas gubernamentales al respecto las cuales s6lo pmden ser procesados en el
plano politico e institucional y por las instancias polfticas carrespondientes.
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Asi canc se postulﬁ cam condicién inicial sine ‘qua non, para la puesta efecti
va en marcha de un Programa de esta naturaleza, la cbtenc:.én de un fuerte res-
paldo politico por parte de imo o mds focos de poder en el gob:.emo provincial,
debe esperarse que estas instancias polfticas sean los gestores de dichos pro-
cescs de influencia sobre otros actores polfticos e instituciones. Pero para
ello, ellas deberdn ser alimentadas por informacifn y las solicitudes corres
pondientes por parte del Grupo Central de Gestifn responsable del Programa de
mcdo que ellas puedan fundar sus gestiones al respecto. También sers eventual
mente necesario que el Grupo Central de Gestidn prepare los ante-proyectos per
t.mentes para cooperar en las gesticnes de las instancias politicas que er.n—

dan su apdyo al Programa.
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5. ALGUNAS REFLEXTCNES GENERALES SOBRE SEGUIMIENTO, EVALUACIONES Y AJUSTES

1. Importancia y sentido del sequimiento y de las evaluaciones para el refina-
miento de la gestitn

Nos ha parecido importante enel contexto de este trabajo presentar una seccifn

- adicicnal sobre las actividades de seguimiento, evaluaci®n y ajuste de proyec-

tos y programas, no sblo por la criticidad que tales actividades tienen para
la adecuada gestifn de los proyectos, sino sobre todo porque dicha criticidad
es aln poco percibida y generalmente sub-valorada entre los i)ropios actores y
organismos respmsables de tales proyectos. Estas act::.v:.daﬂes son sin embargo
criticas tanto para maximizar la eficacia de proyectos Yy programas en lo que
respecta al logro de sus dbjetivos, como para asegurar crec:.entes niveles de -
eficiencia en el uso de los recursos dlspcnibles, problema partlculammte gra-
ve en sociedades que,’ cmolasnuestras,padecendemae_ndémcaescasezderg
cursos de tedo tipo, sobre todo en sus ai:aratos i:ﬁblicos. ‘

En lo que sique nos estaremos refiriendo en particular al seguimiento y a la
evaluacidn de proyectos que tienen referentes territoriales y/o poblacionales
concretos que son desarrollados bajo un enfoque integral, alin cuando sus cbje-~
tivos declarados hubiesen sido inicialmente eninciados en forma sectorial o
puntual (por ejemplo, transferencia tecnolfgica a pequefios ?roductores' minifun-
distas o correccifn de desajustes entre oferta y demanda en el mercado laboral,
como los que motivaron el presente. trabajo).

Una evaluacifn -y el sequimiento es un tipo particular de actividad de evalua-
cifn, como se veri mis adelante- es una actividad predominantemente t&cnica cuyo
propbsito es alimentar u orientar algGn tipo de decisiones', sean ellas politicas
o técnicas, en momentos particulares de los procesos de unplenentac16n de proyec
tos o programas de accifn, o, a su terminacifn, para alimentar decisiones sobre
reproducc:L&l o0 extensibn de la emeriencm efectuada a otros &rbitos o en el

futuro.

Las decisiones a que darfn lugar las evaluaciones se referirén scbre todo a la

-
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continuacifn o reéliciac:‘.&m de las acciones en la forma en que se han venido
realizando (si'la evaluacifn ha sido f)osi.tiva) ‘0, al contrario, a la suspensifn
lisa y 1lana o a la introduccién de odificaciones (ajustes) en su ejecucién,
posterior, ?ara tender a una mayor eficiencia en el uso de 'los recursos y/o a
una mayor eficacia en el logro de los resultados persegitidos (si la evaluacién
hubiese mostrado aspectos insatisfactorios en su mplerrentaclén hasta el mo-

mento)

2. Qué evaluar

Para alimentar adecuadamente tales tipos de decisiones referidas a la gestifn
del proyecto no basta medir de algua manera los resultados logrados por éste
y campararlos con los esperados. SO6lo en el caso de que resultaran Sptimos los
resultados alcanzados por el proyecto seria suficiente y Gtil tal tlpo de eva~
luacién ("evaluacién de resultados o de impacto"), ya que estarfa indicando la
canveniencia de proseguir actuando de la misma manera en que se prwedlﬁ hasta
entcnoces. Pero si la evaluacitn mostrd resultados no todo lo satisfactorios que
se hubiese deseado, ella s6lo proveerd la recomendacién de que ho debe proce-
derse mds cawo se venia haciendo. Pero en este caso, qué debe modificarse?
"¢ en qué direcciones modificar los procedimientos hasta entonces utilizados?
Nada tiene una ptﬁra "evaluacifn de resultados"” que permita fundar respuestas a
estas preguntas, nada dice scbre cGmo corregir y ajustar el proyecto para mejo
rar su desemperio. Y sin ello; de qu€ sirvid tal evaluacifn para el ajuste del
proyecto y el refinamiento de su gestifn?

51 la evaluacifn ha de ser Gtil en este sentido, es necesario agregar, a la
"evaluacitn de resultados", una "evaluacién de los procesds" que condujeron a
aquellos resultados; no s6lo de las actividades y la programacién propias del
proyecto, sino también de todos aguellos factores externos pertinentes que pu-
dieren haber interactuado con aquellas actividades y tenido alquna influencia
en los resultados cbtenidos. S6lo carbinando aquella "evaluacién de resultados”
con esta "evaluacion de §rwe505" puede detectarse el conjunto de factores cau-
sales que prcbablemente incidieron en que el proyecto no lograra las metas per-
sequidas y puede replantearse, scbre tal base, una forma mis ajustada de imple-
nentac:.én del proyecto que corrija sus defectos. Tales factores causales pueden

o
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hallarse en un incorrecto o incampleto diagnéstioo de la situacién enfrentada

y del contexto s:.gm.ficatz.vo en que se inserta el proyecto, en una inadecuada
planificacién y/o programacién de su urplate.ntaclén en desajustes o acciden~
tes no detectados ¢ no corregidos en su ejecucién, en efectos colaterales desen
cadenados que revirtieron de alguna manera sobre el desempefic del proyecto o
influyeron scbre sus resultados, o también en eventos externcs no previsibles
que afectaron el desarrollo del proyecto o sus resultados. Todos dichos tipos
de factores deben ser tamados en consideracién en la evaluacifn de procesos

si han de recarendarse ajustes fundados a ser introducidos en el proceso de im
plementacién del proyecto.

En la evaluacidn de resultados un error miy frecuente radica en que se califica
camo "resiltados” a 1o producido directamente bajo el cantrol del proyectos por
" ejenplo, las v1v:{endas censtruidas, las prestaciones de salud realizadas, el
ntmero de educandos alcanzado, el n@mero de pdalédores' contactados. Estas en

" realidad san las acciones del proyecto, no sus resultadcs. Ies resultados son
las transformaciones producidas en el mundo sccial real, agquéllas a que apunta
ban originalmente los objetivos del proyecto: el nﬁmero y caracteristicas de
las familias que con dichas viviendas solucionarcn adecuadanente su prcblema
de habitacifn, los niweles de salud alcanzados por la pcblac::.én—dajetlvo de
aquellas prestacicnes, la calidad de la formacidn recibida por aquellos educan=
vdos, los cambios manifestados 1éor los pabladores’ centactados en los aspectos
pertinentes, y. tarkién su importancia o proporcifn relativa dentro de la pobla
cibn-cbjetivo del proyecto (¢por quf no accedieron mds a las acciones del pro-

vecto? quifnes v cudntos quedaron exclufdos?).

1a evaluacifn de resultados campara los resultados obtenidos con los resultados
esperados en los cbhjetivos y metas del proyecto. Ello J‘J@lica que los abjetivos
del proyecto no s6lo sean explicitos en términos de resiiltados esperados, sino
gue ademds tales resultados esperados sean factibles de ser alcanzados por el
proyecto, dados sus recursos y tiempo disponibles y dados el contexto externo
vy la coyuntura en que aquil se inserta. Con frecuencia los objetivos expresos
de proyectos son formulados con tan altos niveles de generalidad, son tan inal
canzables o tan poco pautados que resultan infitiles para evaluar en qué medida
los resultados alcanzados puedan satisfacerlos: sien@re tales cbietivos
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- permanecerin mucho mis alli de cualesquiera resultados pudieran ser obtenidos,
sin posibilidad de evaluar el grado de avance efectuado en aquella direccién
y por lo tanto sin poder establecer si el proyecto anduvo bien o mal. -

Por lo dicho queda claro que los objetivos de un proyecto deben ser formulados

de tal manera que de ellos puedan deducirse metas o resultados efectivos espe-
rados de su implementacifn en el mundo real.'Si tal no fuera el caso, el equi-
po evaluador tendrl como primera tarea —alin antes de emﬁ)render cualquier medicifn
de resultados- la de rever y refommlar los cbjetivos originales de modo que
ellos satisfagan las condiciones ex'puestas:

S6lo con cbjetivos claros, especfficos y viables,de los que puedan deducirse

" resultados esperados, camo criterio de camparacién y aceptacx&n de los resulta~
dos obtenidos, es razonable emprender uma evaluacién de resultados. Los resul
tados ~tanto los esperados camo los obtenidos- no deben necesariamente ser |
definidos en t&riminos cuantitativos (incluso, en proyectos "sociales", los re-
sultados cuantificables son los menos). Ellos pueden ser pautados en t&rminos
de "mejorfa" respecto de im estado original del &rea problemitica -lo cual im-
plicaria tener alguna cbservacifn al respecto al origen del proyecto- o, mis
frecuentemente alin, los resultados serdn definidos en términos puramente cua-
litativos y bajo la forma de agregados complejos de canbios cualitativos a ob-
tener en el mundo real y, scbre todo, en atributos, cawportamientos, productos,
o afn calidad de vida, de la poblacién definida camo beneficiaria del proyecto.

Respecto de la evaluacifn de procesos, ella debe, cawo se dijo mds arriba, no
sblo analizar los procesos desarrcllados "al interior” del proyecto en sus di-
versas etapas y periodos —de diagnfstico y planificaciﬁn, de programacitn de .
actividades y asignacién de recursos y de implementacifn-, sino que debe anali-
zar asimismo los procesos que interrelacionan el prbyecto en sfcon su contexto
o"'mmdo exterior" significativo, donde se hallan muchos de los factores posibi
litantes y restrictivos dela dmplementacién del proyecto y que podrfan explicar
sus 8xitos o sus fracasos.

Dados resultados dbtenidos que resulten insatisfactorios respecto de los espera—.
dos, es funcién de la evaluacifn de procesos buscar donde se cametib el error
que candujo a los fracasos y/o qué factores no previstos pueden haber afectado .
T . ’

v
',
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la eficiencia o la eficacia del proyecto. Se anahzar& 8i no se han producido
en el contexto eventos nuevos significativos o efectos colaterales no previs-
tos del proyecto o si en el diagnbstico efectuado inicialmente no se cmitieron
o valoraron equivocadamente factores cuya importancia fue reconocida mis tarde;
s5i lo planificado y programade era adecuado para alcanzar los resultados desea~
dos; si las actividades realizadas (lo implementado) respondieron o no a 1o pla
nificado ¥ programado. E1 objetivo de dichos anflisis es detectar aquellos fac-
tores que afectaron el nivel de logro del proyecto y con ello recamendar las’ .
modificaciones'y ajustes’ que podrfan optimizarlo en sus nrpactos A veces dichos
factores, por estar fuera de la capacidad de accién del proyecto, cbligardn a
adaptacicnes del proyecto que los tomen en cuenta camo datos incontrolables
del contexto; a veces serfn factores modificables con redefiniciones de activi
dades, reaSignaciones de recurscs o con acciones a ser ejecutadas fuera del
campo del .proy'a:to mismo con el objetivo de procurar su modi ficacién.

Si tales evaluadiones son hechas durante laimplementacién del proyecto ellas
permitirfn introducir ajustes en la implementacién. Si s6lo han sido efectuadas
a su terminacifn, su valor reside en el aprendizaje que ello implica para los
arganismos de gestifn, quienes procurar&n en el futuro no repetu' los mismos
errcres en ocasiones gimilares.

Debe destacarse aquf que las evaluaciones de proceso, para ser factibles, exi-

gen un registro cantinuado y archive de las actividades realizadas, de sus pro

ductos y de las decisicnes téchicas y polfticas tomadas en su transcurso, inclu
yvendo su justificacién.

Las actividades de seguimiento constituyen un tipo particular de evaluacién de
resultados y procesos, aﬁlicado en farma contimuada durante la in@lerréntacién
del proyecto y que Ca‘@ara las actividades particulares ejecutadas y los resul-
tados esfnecificos ’de &stas, con las actividades programadas y los resultados
esperados de ellas. De hecho se trata de una aplicacién "en detalle" de evalua
ciones de resultado v de procesos a las accicnes especificas de implementacién,
en procura de detectar los factores causales, internos y externos, de las in-
congruencias obgervadas. E1 prqﬁsito de las actividades de segquimiento es el
de introducir oportunamente los ajustes cperativos necesarios ‘i:ara que el pro-
yecto total logre sus cbjetivos. Porlo general tales ajustes implican s6lo

7
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decisiones tdchicas que pueden ser tamadas por las instancias técnicas respon-
sables de la implementacifn del proyecto. Perc en ciertas ocasiones, ellas
pueden exigir, por su significacifn, decisiones polfticas de mds alto nivel,
debiendo pues ser encaminadas por el personal técnico respansable hacia las ing
tancias polfticas correspandientes. |

3. Cufindo evaluar

Dado que el pmpémto fundamental de 1as evaluaciones es el de orientar deci-
.siones que impliguen un refinamiento de la gestifn de un prcyecto es recamen-
dable que ellas se efect(ien en forma periﬁdica a 1o largo del proceso de imple
mentacidn, ‘de modo que los ajustes requeridos puedan introducirse lo mis tem—

- pranamente posn.ble ¥ asf evitar desviaciones mayores de los resultades, el con-
secuente desperdicio de recursocs y los altos costos decorrentes de tener que
corregir resultados negativos que se hubieren preducido.

El seguimiento, por supuesto, debe ser una actividad continuada durante todo
el pericdo de implementacién de un proyecto y referirse a cuantos sub-progra-~
mas lo canstituyan.

4, Quién evalGa, quién recibe la evaluacifn, clmo 'evalué\r

Dentro de la 6ptica aqui adoptada, de que la evaluacifn es una necesidad del
propio proyecto cpn el propbsito de optimizar su pré?ia_ gestifn, es evidente
que sus recamendaciones van dirigidas a los decisores correspondientes con res
ponsabilidades definidas en el proyecto. Dependiendo del tipo de recamendacién
(32l tipo de actividad del proyecto que debe ser modificada) variard el recep-
tor final de cada recamendacién, siemi:)re'entre los ejecutores del proyecto. Es
recomendable, sin embargo, que, para. alcanzar a sus destinatarios finales, las
evaluaciones y sus rectmendacicnes sean canalizadas desde el equipo central
o autoridad resﬁonsable de la gestifn global del proyecto, para que &ste decida
antes scbre su aceptacifn o no y &€ curso a las decisiones resultantes. El re-
ceptor directo de las evaluacicnes debiercn pues ser el centro decisor con res
émsabilidad sobre el proyecto, generalmente wna instancia politica mis que

Béc:hica .
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Ia evaluacién -que es wna actividad predmdnantamnte t&chica, camo se dijo
més arriba- va pues dirigida a un decisor politico. Ello impene restriccicnes
y-caracteristicas particulares a los aspectos técnicos y operativos de las ac
tividades de evaluacifn.

Por tratarse de una instancia de cammnicacién entre el téchico y el decisor,
la evaluacifn debe ser camprensible y suficientemente "transbarenbe" y creible
para este (ltimo, quien no necesariamente tiene conocimientos técnicos adecua—
dos para entender -técnicas especializadas o sofisticadas; afin cuando fuera wn
técnico capacitado, es probable que no disponga del tiémpo suficiente para in-
troduc:u:se en las camplejidades de un informe té&cnico de evaluacifn, nés o me-
nos académico. Por otra parte el decisor tendrd sus propios criterios y posicio
nes, que no necesariamente serfn los de sus t&cnicos. De ello derivan dos con
clusiones: i) las téchicas utilizadas en las evaluaciones y sus lenguajes deben
ser lo mds simples posible para incrementar su ccxmm.cabllldad y su credibili-
dad para que el decisor politico que es su receptos Y de quien se espera tare
lo més rdpidamente posib.e las decisiones’ pertlmntes, y ii) serfa canveniente
que el decisor interactie con los ejecutores de ila evaluacién lo mis frecuente-
mente posible, de frodo de poder participar en la discusién de los campos y cri-
terios deevaluacidn, haciendo valer sus puntos de vista personales, y de modo
también de irse interiorizando de los contenidos y resultados de la evaluacifn
a medida que &sta avanza, oon lo cual, por un lado, estar§ seguramente mis com-
prometido-con las racamendaciones que finalmente se produzcan y, por otro lado,
sus decisiones al respecto demorarén seguramente menos, beneficifndose de ello
el proyecto.

Por todo lo dicho parece recamendable que las actividades de evaluacifn sean
ejecutadas por personal de la propia agencia responsable del proyecto, ya que
ello le permite, por un lado cptimizar sus relaciones con el decisor que habfa
de recibir los resultados de su evaluaci@n, haciendo que sus recamendaciones
sean mejor recibidas y mis oportumarente traducidas en ajustes al proyecto y,
por otro lado, le asegura mejor acceso a la informacién "interna" que requiere
para una adecuada evaluacifn de procesos.

Camo cmtrapartlda, ma evaluacién "intema” camo la que se propone ~ejecutada
por la propia agencia responsable del proyecto- puede perder en objetividad. lo
qpe gana en eficacia en la transmisién de sus recarendaciones y en su traduccidn
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a los hechos. 5in embargo debe tenerse en cuenta que es la propia agencia res-
pconsable la que Se beneficiard con el &xito eventualmente creciente de su pro-
. yecto, lo cual sblo serd alcanzable con evalvaciones adecuadas'y realistas
{cbjetivas). '

Que 1a evaluacifn sea ejecitada por wn equipo interno de la agencia responsa-
ble del proyecto no significa que élla no deba recoger cpinianes’ y evaluacio-
nes exterhas. Una adecuada evaluacién, para ganar en objetividad, requerirf
tomar en cuenta tarbifn y muy centralmente las oplmones de otros actores invo
lucrados directamente en el prcyecto o afectados ﬁaor €1, de modo de diversifi-
car los p\mtos de vista sobre dicha reahdad en evaluacién y asf, con esas
perspect.l.vas cmtra,t_mestas , filtrar las prcpias subjetlndades del equipo eva
luador,
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ANEXO T

Programaclén detallada de actividades

- 1, Sub-programa 0: Constitucifn, conformacién y puesta en marcha del Programa.

Para que el Programa propuesto tenga algtin principio de ejecucién es indispen-
sable que alguna instancia decisicnal con jurisdiccién y poder para hacerlo,
le d& su aval politico y le otorgue existencia legal y real, dotfndolo de al-
~guna forma de arganizacidn y de las capacidades y,recursos. requeridos para su
adecuado funcicnamiento, B |

El Gréafico A expresa sintéticamente las actividades o tareas que aparecen camo
necesarias para lograr tales metas y c@mo aquéllas se ordenan en el tiempo en
forma secuencial. El sentido de dicho diagrama de red es indicar, para cada ac
tividad cue parte de un nodo, cudles son las actividades inmediatamente prece-
dentes que deben necesariamente estar concluidas para que sea posible iniciar
aquella.

Inicialmente ser8 necesario (ver Grafico A) que el actor - sujeto inicial - el
~grupo impulsor del Programa - identifique las instancias decisionales v focos
de poder politico con jurisdiccidn y capacidad de accifn en el Srea problemd-
tica gue ataca el Programa, gue pudieren estar dispuestos a adoptar un progra

ma de esta naturaleza, a brindarle apoyo politico efectivo y a motorizarlo con

las decisiones y asignacicnes correspondientes de recursos y con gesticmes in-
terinstitucicnales ante las autoridades de organismos pertinentes llamadas a
involucrarse en este Programa de caridcter transinstitucional (actividad 1, no-
dos 0-1). En principio se estima deseable que sea el Ministro de Agricultura
y/o alguno de sus Secretarios quienes asuman la paternidad del Programa, sin
perjuicio de que ademds otras autoridades pertihentes lo doten de mayor apoyo
politico. Seré Gtil adem@s que, para viabilizar los intercambios posteriores,
el grupo impulsor identifique los canales formales e informales y apoyos per-

sonales de que pudiere dispaner para acceder a aquellas instancias decisionales.

Pero para poder alimentar sus interacciones posteriores con dichas instancias

decisionales serd necesario a la vez que el grupo impulsor prepare un documento
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inicial de presentacifn sintética del Programa propuesto {(actividad 2, ncdos
0-1) para su consideracifn por aquellas instancias decisionales y su discusi6n
ccn ellas, Tal documento de presentamén debers incluir, por 1o menos: a) un
TATCo ooncepmal tebrico~-ideolégico - la “filosoffa" del Programa - que encua
dre y sirva de fundamentacifn a b) los abjetivos generales y particulares del
Programa, c) al enfoque operativo propuesto y a sus estrategias generales de
accibn, d) oon un esquema general de su organizacién y, eventualmente, e) sus
sub-programas constitutives. El presente Informe en la medida que contara con
el consenso del Grupo impulsor,podria eventualmente servir de base para extra-
ex de &l tal doaumento de presentacifn de los lineamientos del Programa.

Las gestiones y reunicnes del Grupo impulsor con la o las autoridades que po-
drian constituirse en centro coordinador y/o respaldos politiéos del Programa
(actividad 3, nodos 1~2) deben tender a lograr un dmbito de intercambio adecua
do y abierto a eventuales cbservaciones de las instancias decisionales y a las
reelaboraciones respectivas, de modo de lograr el necesario acuerdo y compro—
miso politico del o de los funcicnarios para la motorizaci®n del Programa a
través de las decisicnes pertinentes posteriores y las correspondientes gestio
nes ante otros Ministerios y/u organismos a ser involucrados en 8l. Tarbién es
importante lograr en este momento una asignacifn efectiva al Grupo impulsor de
la responsabilidad de seguir modelando y operando las etapas iniciales del Pro
grama, con la colaboracifn de funcionarios del &rea ministerial correspondiente.

Sinultdneamente con estas gestiones, el Grupo impulsor debe hacer un estudio
preliminar de corresponsabilidades institucionales en la implementacién del
Programa (actividad 4, nodos 1-2), es decir, un anilisis de los organismos

- del sector plblico provincial, pero eventualmente tarbién organizaciones aje
nas a €1, tales caw INTA o departamentos de la Universidad - que debieran

| ser llamados a participar en el Programa en sus diversas instancias operativas
(Grupo Central de Gestidn del Programa, Equipos Operativos de Terreno, Unidad
de Apoyo y Gestorfa). Este estudio serd preliminar, ya que sblo ser§ posible
Identificar en foma mis campleta las corresponsabilidades cuando estén sufi-
cientemente avanzados el planeamiento detallado y la programacidn operativa de
las actividades de terreno, lo cual sblo habri de iniciarse luego de canstitui
do formalmente el Programa (ver més adelante Sub-programa 1). En esta etapa
inicial el estudio estard orientado schre todo a establecer los convenios in-
terinstitucicnales més significativos para la puesta en marcha efectiva del

Pi‘rograma .
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En tanto se efectfian los sondeos correspondientes ante 1os organismos que se
pretende incorparar al Programa (actividad 5, nodos 2-3) para ganar su interés
y comprareterlos en &ste, un sub-grupo ad-hoc del Grupo impulsor, que incluya
o cuente con asesoria de un especialista en cuesticnes legales e instituciona
les, procede a redactar los proyectos de instrumentos legales v resoluciones

necesarios para la constitucifn y puesta en marcha del Programa (actividad 6,
nOdOS 2”"3 )o

Con el visto bueno de la autoridad pertinente - o ajustando en consonancia los
instnmentos leqales -, &sta da existencia legal, politica y real al Programa,
mediante su puesta en vigencia (actividad 7, nodos 3-4), asumiendo el organis-
mo pramilgador o asignando a una reparticitn determinada la responsabilidad
formal de coordinar, activar y supervisar su ejecucién.

Sumltfineamente el sub—grupo que efectud la actividad 6 prepara los proyectos
de convenios a efectivizarse entre los diversos orgamsrrns participantes (ac—
tividad 8, nodos 3-4) que hubiesen prestado su acuerdo en los sondeos de la
actividad 5.

Con la fimma de diches canvenios interinstitucicnales (actividad 9, nodos 4-5)
Yy la asuncidn del Coordinador del Grupo Central de Gestifn del Programa, nom-
brado por el organismo que asumi6 la responsabilidad formal del Programa {(acti
vidad 10, nedos 4-5 ), se canstituye el Grupo Central de Gestibn del Programa
{actividad 11, nodos 5-6), con la adscripcién e incorporacién de los represen
tantes - funcionarios y/o técnicos ~ de los organismos comprometidos, mediante
los respectivos convenios, a integrarlo. Sin embargo, para asequrar la adecua-
da constitucidn de este Grupo de Gestifn, de modo que sea eficiente en la rea—
lizacitn de las tareas que le esperan en el desarrollo del Programa, serd nece
sario que el Grupo impulsor y el Coordinador nombrado realicen gestiones infor—
males paralelas ante los organismos involucrados centralmente en el Programa
para lograr de ellos una adecuada seleccifn de sus representantes (actividad
12, nodos 5-6) . Es importante para el ulterior desarrollo del Programa que el
perfil de capacidades de los miembros del Grupo Central de Gestién sea lo mis
adecuado posible a las tareas que este Grupo habri de realizar a lo largo del
proceso de ejecucifn del Programa: planificacibn, programacién y organizacifn
de actividades, seguimiento y evaluacidn continuados de su implementacifn,

T
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ajustes operativos y programdticos, gesticnes ante sus propios organismos, etc.
Ello implica contar con un equipo interdisciplinario bisico campuesto por per-

- scnal técnico can experiencia en manejo agropecuario, en economfa y finanzas,
en promocifn y cammicacidn sociales, en educacifn, en asuntos legales e insti
tucicnales, en planificacién integrada, gestifn y administracifn de proyectos,
etc. Al mismo tiempo debe procurarse que los miembros de dicho Grupo posean -co
mo se dijo arriba en la seccifn 4 de este capftulo - "aptitudes perscnales para
canprameterse motivacional y practlcanmte con 1os cbjetivos y enfoque del Pro

- grama". Por otra parte es recomerdable que dicho Grupo Central de Gestifn, de

dedicacidn exclusiva, no sea demasiado mumercso para asequrar la mayor eficien—
‘cia posible a su trabajo, sin perjuicio de que pueda contar adicionalmente con
asesores o participantes ocasicnales elegidos ad-hoc para la resolucifn de as-
pectos particuiares de sus tareas. |

2. Sub-programa 1l: Planificacifn y programacién detalladas.

Los sub-programas siguientes supanen la conclusidn exitosa del sub-proxgrama O,
de constitucibn, conformacidn y puesta en marcha del Programa. Sin embarge al-
qunas actividades de este sub-programa 1 y de otros, podrian tener iniciaciln
efectiva desde el mumento en que hubiese sido puesto en vigencia oficialmente
el Programa (nodo 4 del Grafico A). Los sub-programas ekpuestos a continuacibn
tampeco son de ejecucifn estrictamente sucesiva, sino que estin secuencialmen-
te interligados a través de algunas actividades camponentes. En la Gltima sec
cibn de este capftulo se presentarf en forma integrada la programacifn total
propuesta para el corto y mediano plazos. Ella, sin embargo, debe considerarse
camo tentativa y ajustable en funcién de las decisiones y resultados que en

su transcurso se vayan produciendo. |

El actor focal sujeto del sub-pregrama 1 (Planificacién y programacién detalla
das) es el Grupo Central de Gestifn del Programa. Sin embargo otros actores se
rén llamados asimismo a intervenir colaborativamente en actividades especifi-
cas de este sub-programa: ellos serfn identificados en el texto que sigue.

Son objetives fundamentales de este sub~programa la planificacién y programa~
citn detallada de las actividades mediante las cuales se operard el Programa,
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con identificacifn y obtencifn de los recursos cperativos necesarios, la defi
nicién de roles'y berfil de E:apacidades de los recurscs humanos que lo habrén
de operar en sus diversas instancias y la nommatizacién correspondiente. Pero
a la vez, dada la necasidad de potenciar al Grupo Central de Gestifn en sus
capacidades autfnomas de gestifn continuada y adecuada del Programa, se propo
ne que dichos cbjetivos de planificacifn y programacién se logren en un con-
texto de formacibn metodolégica y té&cnica de fuerte cariz préctico: una suerte
de taller de capacitacién en servicio, en dande el mismo proceso de transferen
cia metodoldgica y técnica 48 por resultados los planes, p::égrams-e instrtmag
tos operativos perseguidos. | '

El Gréfico B presenta sintftica y secuencialmente las actividades que se pre-
vén cano necesarias para efectivizar apropiadamente los objetivos. sefialados pa
ra-este sub-programa., '

a .
Parece recamendable que las actividades de planificacifn y programacifn deta-
1ladas sean ejecutadas por el Grupo Central de Gesti6n del Programa - que, cCmo
se dijo arriba, tendrfa un nfimero limitado de miemhros - en colaboracién conti
nuada con un nGmero de participantes ca@]ﬁnentarios seleccionados de entre
los actores que hakrén de estar involucrados en la ejecucién del Programa en
otras instancias operativas, scbre todo en los Equipos Operativos de Terreno
y en la Unidad de Apoyo y Gestoria, pero también en funciones decisorias y ad-
ministrativas relacionadas con el Programa. El objetivo de esta coparticipacién
es no sblo el de incorporar a la planificacifn los diversos puntos de vista,
experiencias e informacién de los que actuar@n en funciones vy &mbitos diferen-
ciados, sino también el de camprameterlos lo mis tempranamente posible en un
enfoque camin del Programa y en las elaboraciones y disefio de las acciones que
estarfh 1lamados a ejecutar coordinadamente en el contexto de la implementacién
del Programa. Camo subproducto de tales actividades colaborativas debiera lo—
_grarse la consolidacifn de una red de interaccién interinstitucional y entre
niveles de actuacifn pertinentes, con motivaciones convergentes y la necesaria
unidad de accibn que motorice adecuadamente el Programa. Camo primera activi-
dad de este sub-programa se prevé pues que el Grupo Central de Gestidn defina
el perfil de dichos participantes camplementarios que han de trabajar con aquél
“en la planificacién y programacién de actividades del Programa (actividad 13,
ncdos 6-7) . Para definir tal perfil deberdn tomarse en cuenta factores de in-

sercidn institucional y pr@fista en relacifn con el Programa, capacidades
& '
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disciplinarias y/o técnicas y factores personales que pudieren asegurar su me-
jor insercidn en el equipo de tareas y en el Programa (caracteristicas de per~
scnalidad, actitudinales respecto del enfoque del Programa, capacidad de traba
ja}: en ecuipo, etc.). Puede conterplarse que s6lo una parte de dichos partici~
pantes camplementarios participen en forma campleta en las actividades del sub-
programa, en tanto los otros intervengan sSlo en algunas de ellas, sdbre todo
en la discusidn de los avances que se vayan produciendo o en tareas té&cnicas
especificas, Se propone que entre tales participantes c&:npla‘rentarios se cuen-—
te con: a) algunos extensionistas selectos con experiencia vy probada capacidad
de trabajo eficaz con pequefics productores y con sus eventuales organizacio-
nes, si es posible tanto de la Direccién provincial de Extensién Agropecuaria
cano de INTA, que se quisiera incorporar al Programa en su primera aplicacibn
piloto; b} algunos agentes institucionales activos en las commidades elegidas
para la experiencia piloto {(maestros, agentes de salud, funcionarios mmicipa-
les, religiosos, extensionistas de asociacicnes privadas, etc.); c) lideres o
productores activos en la camnidad; d) camponentes previstos para la Unidad
de Apoyo a las actividades de terreno y de Gestoria (especialistas en técnicas
productivas, edafologia, administracifn rural, comnicacién y pramocifn socia-
les, asuntos institucionales y legales, camercializacifn, fuentes y operacic-
nes de financiamiento, etc.).

 Definido dicho perfil de participantes complementarios, deberd procederse, por
_wm lado, a su seleccibn y reclutamiento (actividad 14, nodos 7-9) y, por otro,
a desarrollar las gestiones pertinertes ante los organismos respectivos (acti-~
vidad 15, nodos 7-9) para cbtener su liberacifn de las tareas habituales que
desempefiare y su adscripeifn al Programa en los lapsos de dedicacién previstos
en la actividad 13.

Concluidas dichas tareas queda constituido el equipo que habrd de desarrollar
las actividades sustantivas del sub-programa. Sin embargo, dado que serf nece-
sario transferir a dicho equipo una metodologia de trabajo apropiada y eficaz
para la planificacifn y gestién del Programa y las t&cnicas de apoyo correspon
dientes, serf necesario que el Grupo Central de Cestifn, antes de poder ejecu-
tar tal actividad, elija y reclute y/o haga contratar un equipo docente capaci
tado para tal tarea (actividad 16, nodcs 4-8), para que &ste, en colaboracién
con el Grupo de Cestifn organicen en sus detalles el taller de gestifn del Prg
‘ grama {actividad 17, nodos 8-9).
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Llegados a este punto se inician las actividades de formacifn metodolfgica y -
técnica del equipo de planificacién y gestifn del Programa (actividad 18, no-
dos 9-17) y las tareas propias de planificacién y programacifn detalladas de
actividades de implementacién del Programa (actividad 19, nodos 9-17) que pro-
ponemos se hagan en forma conjunta, bajo la forma de un taller de gestién con
la participacién del equipo correspondiente y el apoyo didctico del equipo do
cente camprametido en la aétividad 16,

En el mismo Grafico B se han detallado las actividades secuenciales que se pro
pone sean realizadas en este taller conjunto de planificacién y formacibn, Pa-
ra ello hemos tomado camo modelo metodolégico el elaborado vy postﬁlado por miem
bros de nuestro equipo de investigacifn y repetidamente aplicado en muy diver-
sos contextos y &reas en experiencias de planificacifn y capacitacién para la
gestibn de proyectos de desarrollo de asentamientos humanos (1) .

El proceso propuesto de planificaciﬁn Y pr_ogrémaci&n detallada, en el contexto
del taller de gestifn y capacitacifn del Programa, se descarpone en la secuen-
cia de actividades que se describe a continuacifn.

En primer lugar serd necesario efectuar un diagnfstico significativo de la si-
tuacibn confrontada por el Programa en su &rea problemStica y en su contexto
de inserci®n (actividad 20, nodos 9-10). Mis que una descripcidn mds o menos
detallada del sector de produccifén minifundista, se trata de efectuar una . re
construccliﬁn lo mds profunda e integral posible de dicho sector de realidad,
tendiente a detectar los problemas interrelacionados de muy distinta naturale-
za que lo aquejan, sus restricciones de todo tipo, los cuellos de botella que

perpetfian su existencia y agravamiento, los comportamientos e interaccicnes de
los diversos actores que modelan o actfian en dicha realidad, incluyendo los mo
dos de intervencifn que scbre ella se hubieren ensayado. Para ello son necesa-
rios muchos ojos que desde distintos puntos de vista perciban dicha realidad,
con distintas inserciones y relacicnes con ella, con intereses y opiniones di-
ferenciados y aln contrapuestos. Para acumular dichas vivencias, percepciones
e interpretacicnes diversificadas el equipo de planificacifn y gesti&n debe

(1} Ello se ha hecho principalmente en el contexto del Programa FLACSO/UNESQO
de Capacitacifn para la Gestifn de Asentamientos Humanos, (Coordinador Re-
giocnal: Mario Robirosa) con unas 30 aplicaciones desde 1977 en 8 paises de
Latinoamérica, con participacifn de mis de 800 técnicos y funcionarios y
excelentes resultados en su aplicacifn ulterior por los capacitados y sus
organismos de pertenencia.

4
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sino sobre todo a intercambios con informantes, seleccionados de modo de asegu
rar una miltiplicidad suficiente de perspectivas scbre la realidad en estudio
(actividad 22, nodos 2-10). El diagnSstico de situacifn mencianado (actividad
' 20) surgir8 de la reelaboracifn crftica de dichas informacicnes perspectivadas
en un trabajo grupal del equipo para reconstruir dicha realidad en sus aspec—
| tos mis significativos para el nbdelarﬁierlto del Programa de accién.

Como cansecuencia de dicho diagnSstico de la situacifn confrontada el equipo

+ identificard 'la prcblemdtica de destifn a resolver, en toda su camplejidad (ac
tividad 23, nodos 10-11) y, en funcidn de ella podri reformular y refinar los

- cbijetivos del Programa (actividad 24, nodos 10-11),

En la actividad siguiente el equipo proceders al an§lisis de los procesos que
dan lugar a los problemas identificados (actividad 25, nodos 11-12), hasta dar
en este anilisis con insumos y procesos criticos de cualquier naturaleza fac-
tibles de ser atacados por el sector plblico. Para ello nuevamente deberf re—
currir a intercambios can informantes para campletar dichos andlisis en la for
ma mis realista posible (actividad 26, nodos 11-12). Con dichas tareas apare-
cerdn las intérrelaciones entre los procesos analizados y serd factible recons
truir el sector de realidad a ser atacado, bajo la forma de wn modelo integra—
do de los procesos que lo modelan (actividad 27, nodos 11-12).

Con las actividades efectuadas habrén surgido con cierta claridad los puntos
y procesos criticos factibles de ser atacados por el sector pfblico en forma
mds inmediata (actividad 28, nodos 12-13) y que por su significacifn causal o
su centralidad serian los puntos de partida para camenzar a modificar los pro-
cesos modeladores del &rea problemitica en cuestién. El conjunto de estos pun-—
tos y procescs criticos a atacar implican los lineamientos de una estrategia
de accidn inicial interventora, factible y eficiente para intervenir inicial-
nente en dicha realidad.

La actividad subsiguiente consiste en el estudio de los actores que estdn o de

berén ser involucrados en las estrategias de accifn a ser desarrolladas para
atacar los puntos © procesos criticos detectados o que podrian mvilizarse a
favor o en contra de dichas estrategias (actividad 29, nodos 13-14). En dicho
estudio nuevamente ser§ necesario efectuar intercambios con informantes (acti-
V:;daﬂ 30, nodos 13-14), scbre todo para profundizar en el anilisis de aquellos
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actores scbre quienes el equipo tiene menor informacién,.para recons truir sus
praobables camportamientos, actitudes, recursos y capacidades de accifn, alian
zas y bases de conflictos.

Para la programacifn detallada de las accianes de atague a los puntos y prece
sos criticos que constituye la estrategia general (actividad 31, nodos 14-15),
sexrd necesario que el equipo analice simulténeamente las corresponsabilidades
institucicnales, definiendo los roles de los diversos organismos y actores ope
radores de las actividades que se programan (actividad 32, nodos 14-~15), los
recursos de todo tipo disponibles y accesibles a 8stos (actividad 33, nodos
14-15) oque puedan ser requeridos para la ejecucifn de las acciones del Progra
ma, y que gestione las correspondientes asignaciones de dichos recursog (acti
-vidad 34, nodos 14-15) al Programa en la cantidad, calidad y cportunidad re-

Desde este mamento (nodo 15) puede comenzarse la implementacifn de 1os sub-
programas 2, de Constitucidn y Puesta en Cperacifn de Equipos Operativos de
Terreno y 3 de Puesta en COperaciftn de una Unidad Central de Apoyo a Terreno

y de Gestoria. Sin embargo subsisten aln alounas tareas a ser ejecutadas por
el equipo de planificacifn y programacifn, que hacen al disefio de las opera-
cianes ¢ instrumentos de seguimiento y ajuste que habrén de aplicarse durante
la implementacifn en terreno del Programa (actividad 35, nodos 15-16) y de las
operacicnes e instrurentos de evaluacifn de resultados y proceso del Programa
caro tal (actividad 36, nodos 15~16) tendientes a la eventual revisién de &ste
'para maximizar la eficiencia y eficacia del modelo aplicado caro instrumentes
de aprendizaje y refinamiento de la gestifn, sobre todo antes de replicar su
aplicacifn a otras &reas de la provincia o de gereralizarla a todo su territorio.

Termina aqui (nodo 16) la actuacidn del equipo amplio de planificacién y progra
macidn y su procesc de formacién metodolfgica y téenica para la gestién del Pro
grama y su operacibn cocrdinada en todos los niveles, a través de los partici-
pantes de todas las unidades operativas que habrén de estar involucradas en la
implementacifn del Programa. Dada su participacién colaborativa en las activi-
dades de planificacidn y programacifn es prcbable que dicho perscnal, ademds

de ejecutar mis responsablemente sus tareas especificas em relacifn con el Pro
A grama, pueda ejercer funcicnes de coordinacifn p supe.rvisién.y sequimiento en

4
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sus respectivas unidades cperativas, sean‘ellas los Eun_pos Operativos de Terre .
no, la Unidad de Apoyo y Gestoria o en las tareas de administracifn o de gestién
politica del Prograng.,

Subsisten sin embargo alounas actividades . ad1c1ma1es por ser reallzadas en el
contexto de este sub-programa por el Cirupo Central de Gestifn. Ellas son: la
redacci6n de normas operativas (actlvz.dad 37, nodos 16-17), el ajuste final de
la planificaci®n y programacifn (actividad 38, nodos 16-17) con las cque se pro
pone operar el Programa y la elevacifn de un informe acerca de ellas a las ins-
tancias politicas que otargaron su apoyo al Programa (actividad 39, nodos 17-18)
para su aprcbacidn y para la renovacin de su aval politico, su campramiso en

las gestimmes politicas de accmpanamiento que de ellas se espera vy eventuales
decisiones formales a que hubiere lugar,

3. Sub-programa 2: Constitucién v puesta en operacxfm de los Equipos Operatl—
vos de Terrenoc.

Los cbjetivos inmediatos de este sub-programa son la conformacién adecuada de
los Equipos Operativos que habrin de desempehiarse en el terreno en interaccién
directa con los pequefios productores minifundistas y sus commnidades locales
de pertenencia y la puesta en operacidn de dichos equipos como tales y en es-
trecha interaccifn con las demfs instancias pertinentes del Programa, en par-
ticular con la Unidad de Apoyo a Terreno y de Gestorfa, de cuya conformacién

se ocupa el sub-programa 3.

Para lograr dichos cbjetivos serd necesario seleccicnar y capacitar adecuada-
mente a los recursos humanos camponentes de dichos Equipos para asegurar su de
sempeno acorde con el 'enfoque "filosbfico" y operativo del Programa, progra-—
mar y organizar sus actividades con tanto detalle camo sea 16gico y factible

y viabilizar éstas con los recursos operativos y apoyos necesarios.

Son actores preponderantes de este sub-programa los miembros de los Equipos
Operativos y el Grupo Central de Gestifn, aunque intervienen asimismo docentes
capacitadores, miembros de la Unidad de Apoyo y Gestarda y la propia camnidad
en actividades especificas del sub-programa y, scbre todo en su operacién de

4
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terreno. Las actividades componentes de este sub-programa son delineadas en
el Gréfico C. ' ' '

A parti.r de la terminzcidn de la programacién detallada de las operaciones del
terreno (nodo 15 del sub-programa 1) se contarf con las tareas que seran llama
dos a desariirnar ‘los. operadores de terreno. Serd necesario definir entonces,
en prlmer lugar, si scn todas tareas desempenables por un mismo tlpo de recur-
sos humanos —que llamaremos extensionista/pramotor - o si serf mis conveniente
conformar equipcs de tareas compuestos por personas con capacidades diferentes
y canplementarias, par ejemplo un extensionista més tradicional, un pramotor
social, un educador y/u otros. Es decir que el Grupo de Gestifn deberd definir
‘el perfil de camposicibn de los equipos operativos (actividad 40, nodes 15-19).
Conjuntamente con ello, y teniendo en cuenta tanto el enfoque operativo y filo
stfico del Prcgrama, cano las tareas concretas programadas para los Fquipos
Operativos de Terreno, se habré de definir el perf:.l de capac:.dades requeridas
de cada tipo de operadores de terreno (actividad 41, nodos 15-19) . Téngase en
cuenta que, segfin lo aqui propuesto, el personal de terreno podrd contar,, afin
en terreno, cuando sea requerido, con el apoyo de personal especializado que
conforma la Unidad central de Bpoyo y Gestoria.

Con las actividades anteriocres serd posible proceder a seleccionar el personal
de terreno para el Programa piloto (actividad 42, nodos 19-23) y a efectuar

las gestiones ante los or@msmos correspondientes para la asignacién de dicho
personal al Programa (actividad 43, nodos 19-23). Ya la seleccidn de dicho per
scnal deberd tener en cuenta los rasgos personales de los candidatos que pu-

dieren ser relevantes para optimizar su desempefio futurc en el Programa: voca-

cién de servicio, capacidad de cammicacién y de trabajar en equipo, etc.

pDado que dicho persanal habrd de recibir una capacitacifn especial para desem-

pelarse en el Programa, serd necesario efectuar las actividades de organizacifn
de dicha instancia de capacitaci®n, las cuales podréin ser desarrolladas en pa-

ralelo con las actividades arriba enumeradas en este sub-programa. Es necesario
seleccicnar 'y reclutar el equipo de docentes capacitadores (actividad 44, nodos
20-21), cuyo enfoque de la actividad de los operadores de terrenc sea aff{n con

el del Programa v, en lo posible, que tuviesen experiencia acumulada en este

sent:.do, aln cuando, por supuesto, tanbién sus capacidades t8cnicas especificas
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deben cubrir ‘apropiadamente los campos de contenidos que se pretende transfe-
rir a los extensionistas/promotores y otros operadores de terreno del Programa.
Con los docentes seleccionados, el Grupo Central de Gestifn detallari los ob—
jetivos especificos (actividad 45, nodos 21-22) que debexrS perseguir la acti-
vidad de capacitacidn, tanto técnicos como camportamentales y operativos. De
estos objetivos didicticos, pero también de la planificacifn y programacidn de
talladas del Programa, incluyendo las estrategias de seguimiento para el ajus-
te de las acciones (nodo 16, sub-programa 1), pueden derivarse los contenidos
especificos y la estrategia pedagbgica mds adecuados para lograr los objetivos
de capacitacifn persequidos (actividad 46, nodos 16-23). Entre los contenidos
a transferir en el taller de capacitacifn recamendamos se incluya: el enfoque
conceptual y operativo imbuido en el Progréma, la estrategia general de accibn
con que ha sido planificado para avanzar hacia sus cbjetivos, la programacisn
de actividades de terreno que se hubiese disefiado (con el nivel de detalle al
canzado en la actividad 31 del sub-pregrama 1, nodo 16) y capacidades concre-
tas referidas a commicacidn, diagndstico y percepcifn de problemas y de ac-

tores relevantes, dinfmica grupal y de organizaciones sociales procesos produc
tivos y tecnologias apropiadas, aduinistracién rural, financiamiento y comer-
cializacifn, etc. Serfa deseable que la estrategia pedagSgica adoptada per~
mitiese un estrecho relacicnamiento con el propio campo de actuacifn en que ha
bri de insertarse el capacitado, sea a través de la incorporacién efectiva al
taller de algunos productores o lideres del &rea piloto, sea mediante frecuen
tes visitas de terreno e intercanmbios con informantes de la comunidad, © a tra
v8s de una suerte de "capacitacifn en servicio", quizds alternando periocdos de
capacitacién pura can pericdos de trabajo de terreno y de intercambio y eva-
luacidn de experiencias, en que participaron los docentes y conducentes a una
programacitn cada vez mis detallada v .ajustada de las actividades de terreno.
Con estas definicicnes de contenidos v de las estrategias pedaglgicas para
transferirlos se ir4 crganizando la mecdnica operativa del taller de capacita-
cifn (actividad 47, nodos 22-23). Sérfa interesante que en dicho taller parti
ciparan, ademds del personal de terreno seleccionado y los docentes, por lo
menos algunos de los participantes en el equipo que realizd la planificacifn

y programacién detallada del Programa (sub-programa 1), de modo de aportar to
da la informacidn pertinente al respecto y coparticiper en la programacién mis
detallada de las actividades de terreno y la eventual revisién de estrategias;
entre 8stos se reccmienda que estuviesen representados el Grupo Central de Ges
;if:_‘n del Programa y la Unidad de Apoyo y Gestoria, de modo de aprehender en
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forma directa, de los propios operadores de terreno, las urgencias y las nece-
sidades de apoyo mas significativas que ellos pudieren requerir.

A cantinuacidn se deserrolla el taller de capacitacifn para la operacifn del
‘Programa en terreno (actividad 48, nodos 23-24), que en esta propuesta resul-
tard ademis en una programacién mis detallada de actividades de los Equipos
Operativos de Terreno (actividad 49, nodos 23-24)y de sus necesidades de recur
sos y equipos, y en la constitucifn concreta de los equipos de trabajo, con
definicibn de sus terrenos de actuacin (actividad 50, nodos 23-24), todo ello
con estrechos intercanbios con las comnidades respectivas (actividad 51, no-
dos 23-24).

' . Para la implementacién plena de las actividades de terrenc serd necesario que
se ccmpletem las gestiones de obtencifn de los recursos operativos necesarios
para las actividades correspondientes (efectuadas en la actividad 34, nodos
14-15 del sub-programa 1) y la disponibilidad concreta de dichos recursos en
el terreno (actividad 52, nodos 15-23), para ser asignados seglin lo programa-
do en la actividad 49,

Se inicia pues la inmplementacidn del trabajo de terrenc de los Equipos Operati
vos (actividad 53, nodos 24-25), estableciéndose al mismo tiempo un sistema de
supervisifn por parte del Grupo Central de Gestién (actividad 54, nodos 24-25)
y reuniones ‘perifdicas de los operadores de ‘terreno con las instancias de su-
pervisitn y de apoyo (Unidad de Apoyo a Terreno y Gestorfa) (actividad 55, no
dos 24-25) para infarmarse mutuamente de la marcha de sus actividades, evaluar
a éstas y ajustarlas, analizar prcblemas y su solucifn y canalizar demandas de
apoyo vy de actividades complementarias a los miembros pertinentes de la Unidad
de Apoyo o del Grupo Central de Gestifn, respectivamente. Para que la implemen
tacién del Programa marche eficientemente es indispensable que estas instancias
de apoyo de terreno y central reciban las demandas de los operadores de terreno
y hagan los aportes esperados de ellos en t&minos de actividades de apoyo y ges—
toria (ver actividad 62, nodos 28-29 del sub-programa 3) en la forma mds eficaz

y oportuna posible.

- 4, Sub~programa 3: Constitucifn y puesta en oiaeracit‘m de una Unidad de Apoyo a
Terrend y Gestorfa.
La Unidad de Apoyc a Terreno y Gestoria no constituye en realidad un equipo de
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trabajo conjunto e internamente coordinado, ni tampoco prevé que sus miembros
tengan dedic:slcién campleta al Programa (1) I. En realidad constituyen mis bien
un conjunto de especialistas elegidos ad-hoc para desempefiar actividades espe
cificas de servicio en relacifn con el trabajo de terreno, pero que 1o hacen
en mamentos particulures, a requerimiento de los operadares de terreno, pero
sin abandono, en principio, de sus tareas habituales en sus respectivos orga-

. nismos de pertenencia.

En el Gréfico D se representa la secuencia de actividades componentes del sub- -
programa 3.

Primera tarea del Grupo Central de Gestibn del Programa al respecto, es la

- identificacifn preliminar del tipo de necesidades de apoyo y gestorfa requeri-
das por el trabajo de terreno del Programa (actividad 57, nodos 15-26), que
puede ser derivada de la programacién detallada de actividades del Programa
(actividad 31 del sub-programa 1). De acuerdo con el trabajo ya realizado en
esta investigacifn, puede anticiparse que serdn necesarios especialistas ens:
tBcnicas productivas, edafologia, administracifn rural, caomunicacitn y pramno-
cifn sociales, antropologia v lenguass indigenas, asuntos institucicnales y le

gales, camercializacién, financiamiento, infraestructura rural, educacidn, sa-
lud y nutricién, etc., ademds de personas eficientes en gestoria y tré&mites
para resporder a necesidadeé pantuales de 1a poblacién atendida, transmitidas
a través de los operadores de terreno.

Las siguientes actividades simulténeas estén dirigidas a conformar efectiva-

rmente la Unidad de Apcyo y Gestoria. Para ello el Grupo Central de Gestifn de-
bers: identificar los ordanismos ‘con capacidad de responder a los tipos de de-
mandas de apoyo previstos y/o que pudieren contar en su planta con los especia
listas necesarics (actividad 58, ncdos 26-27) , seleccicnar en ellos las perso—
nas con mejores aptitudes para satisfacer las necesidades de apoyo del Progra-

ma y para canpraneterse con su enfoque (actividad 59, nodos 26-27) y reali-
zar las gestiones necesarias ante aquellos organismos para cbtener la colabo-

racifn requerida, bajo las mejores condiciones posibles, afin procesando algln

(1) Pedria darse el caso, sin arbargo, de que algunos de sus camponentes espe
cializados, por la frecuencia de las damandas recibidas del terreno y el
tiempo requerido para su resolucifn, se canstituyeran de hecho en personal
de dedicacidn exclusiva al Programa.
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canvenio formal si ello 'se probara necesario o deseable (actividad 60, ncdos
26-27). '

Canformada la camposicidén de la Unidad de Apoyo a Terreno y de CGestoria, serd
necesario canprameter personalmente a sus mienbros con el Programa para que le
otarguen alta prioridad a las accicnes demandalas por €1, entre sus actividades
habituales en sus organismos de pertenencia. Para ello serd necesario que ellos
reciban, por lo menos, del Grupo Central de Gestifn, la informacidn suficiente
scbre el enfoque conceptual y operativo del Programa en su totalidad y scbre
los roles criticos que en &l estdn llamados a desempefiar (actividad 61, nodos
27-28) . Pero mejor afn a los efectos de camprameterlos actividamente con el
Programa, seri hacexlos participar en el taller de capacitacibn para el terre-
no (actividad 48, nodos 23-24 del sub-programa 2), de modo que elles perciban
directamente la criticidad que sus actividades de apoyo tienen para el &xito
del Programa. Los mienbros de la Unidad de Apoyo y de Gestorfa quedan asi pre-
parados para apoyar las actividades de terreno en aquéllo que les solicitan
los operadores de terreno (actividad 62, nodos 28-29).

Con la implementaci®n de las actividades de terreno (actividad 53, nodos 24-25
del sub-programa 2) y, schre todo, de las reuniones perifdicas de evaluacidn

y ajuste (actividad 55, nodos 24-25 del mismo sub-programa}, y de la supervi-
sidn del trabajo de terreno (actividad 54, nodos 24-25, sub-programa 2), el
Grupo Central de Gestidn ird detectando nuevas necesidades no afn atendidas
suficientemente por la Unidad de Apoyo, para lo cual deberd mis tarde ajustar
la camposicitn de dicha Unidad y su actuacidn, seleccionando, gestionando e
incarperando a 8sta el persanal adicional pertinente (ver actividad 76, nodos
39~-40 del sub-programa 4).

5. Sub-programa 4: Sequimiento, evaluaciones y ajustes del Programa.

No basta la puesta en marcha operativa del Programa camo se habia alcanzado
con las actividades ya programadas - el Programa estari siendo implementado en
terreno con las actividades ejecutadas entre los nodos 24-25 -, sino que debe
evaluarse su funcionamiento y sus resultadcs progresivos, de modo de introducir
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1o més tempranamente posible los ajustes que se probaren necesarios para ten-

P i e A A o) A

der a su creciente optimizacifn.

Las actividades de s=zquimiento y de evalvacifn y los ajustes de programacion
y de planificacifn a que ellas den lugar son ' tipicamente actividades a ser
realizadas por el Grupo Central de Gestifn del Programa 0o por una unidad de
ella constituida a tales efectos. Sin embargo ellas habrén de requerir perma-—
nentewente insumos informativos de los actores involucrados en las tareas mo—
nitoreadas y, en todas las instancias posibles, de las propias cammidades con
que actfia el Programa, |

las actividades de segquimiento y ajuste se referir@n, en primera instancia, a
los procesos de obtencidn de los recursos operativos necesarios y de conforma-—
cifn de los planteles operativos de terreno y de apoyo y gestorfa. Una vez ini .
ciadas las actividades de terreno, de implementacién del Programa, el segqui-
miento se vuelca sobre este proceso camplejo, en todas sus instancias.

Afin cuando-las actividades de sequimiento implican una suerte de evaluaci@n so
bre la marcha (evaluacifn de proceso), para de ella derivar las necesidades de
ajustes en los procesos cperativos, hemos reservado aquil el t&rmino de evalua
cifn propiamente dicha a las que se refieren a aspectos mds sustantivos (resul
tados obtenidos, volumen y calidad de los recursos captados para el Programa,
satisfaccidn, calidad de los cambios de camportamientos, mcdificacién del con-
texto institucional y del contexto mds global pertinente, etc.), cuya evalua-
cién podria dar lugar a decisiones y ajustes mis significativos del Programa,
en su planificacifn, en sus modos de implementacifn, en la expansifn o uso de
Sus recursos vy hasta en sisestrategias politicas de difusidn y de ampliacién
de su capacidad operativa. | |

Se prevén en la presente propuesta actividades de evaluacidn referidas ala ca
pacitacifn de los equipos operativos de terreno y, sobre todo, una estrategia

de evaluaciones y revisiones perifdicas que acompanen la implementacifn en terre
no del Programa a lo largo de la experiencia inicial de aplicacifn piloto, de
modo de corregirlo y refinarlo crecientemente hasta su puesta a punto suficien
temente adecuada para ser replicado en otras dreas de la Provincia.
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En el Gréfico E se sintetizan secuencialmente las actividades de seguimiento
vy de evaluacidn canexas con actividades ya registradas en los sub~programas
anteriores, indicando los nodos de aquéllos con los que estén interligadas,

Un campo de seguimiento y ajuste de estrat_egiés ~y no el menos importante~ se
refiere a los recursos materiales y econtmicos requeridos para la operacifn
del Programa. Debe tenerse en cuenta que la fomma inter o trans-institucional
propuesta para la arganizacidn del Programa hace que SUS recursos operatjivos
provengan de una diversidad de fuentes dispersas en diversos organismos. Ser&
responsabilidad del Grupo Central de Gestidn no sblo procesar los correspon-
dientes pedidos (actividad 34, nodos 14-15 de sub-programa 1) sino también
efectuar el seguimiento y activacifn de los tr@mites iniciados para la dbten-
cién de dichos recursos, hasta su efectiva puesta a disposiciSn del Programa
(actividad 63, nodos 30-31). De verse dificultados dichos trimites y peligrar
la obtencién de algm recurso solicitado en la cantidad, calidad y oportunidad
requeridas, el Grupo de Gestidn se verd precisado a ajustar sus estrategias
de dbtencibn (actividad 64, nodos 30-31), llegando eventualmente a substituir
el organismo fuente de dicho recurso o el recurso mismo, en su programacién,
si éste fuera imposible de captar en la forma prevista.

En la etapa de implementacién del Programa en terreno deberd hacerse el segui-
miento de la asignacifn efectuada de dichos recursos a las actividades opera-
tivas (actividad 65, nodos 31-32) y eventualmente gestionar, obtener y asignar
otros recursos adicicnales que resultaren necesarios (actividad 66, nodos 31,32).
Dada la escasez general de recursos disponibles en el sector plblico, es im-
portante que se tengan en cuenta todas las fuentes altermativas que podrian
disponer de los recursos requeridos, machas veces mal o sub-utilizados, y de
cquienes seria factiblé captar dichos recursos como aporte al Programa. En este
sentido, y con respecto a recursos econfmicos, podria recurrirse a agencias fi
nancieras con lireas apropiadas de crédito, fundaciones privadas y organismos
internacionales de cooperacifn para el desarrollo que mostraran interés en Pro
gramas de esta naturaleza. Em lo que respecta a otros recursos materiales (equi
po de produccién o de transporte, semillas, nutrientes, herbicidas, etc.) no
deben descartarse aportes que pudieren efectuar desinteresadamente actores invo
lucrados en el sector de realidad en que actfia el Programa, sean ellos los pro
pios -productores y sus organizacicnes, empresas privadas u otros. En este

o
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sentido es importante captar para el Programa todos los recursos y esfuerzos
ajenos que pudieran ser apropiados para su implementacifn, 1o cual tendria el
efecto camplementario de ahorrar los recursos del sector plblico para ctras
acciones. Seglin fueren los resultados obtenidos con estas actividades de se-

- guimiento, el Grupo de Gestibn deberd o no ajustar sus programas cperativos
y sus accicnes al respecto (actividad 67, nodos 31-~32).

.Otra &rea de seguimiento y evaluacién es la de conformacifn y camportamiento

de sus Equipos Operativos de Terreno, a la que se hizo referencia en el sub=-pro
grama 2. El Grupo Central de Gestifn deber§ efectuar el ‘sequimiento de las ges—
- ticnes que se efectfien para la seleccifn de personal operativo de terreno y

- para ‘la ‘organizacidn del taller de capacitacién correspondiente (actividad 68,
nodos 33-34) y el de la realizacidn misma de dicho taller de capacitacién de

" ‘Equipos Operativos de Terreno {actividad 69, nodos 34-35). Terminado dicho ta-
ller, se efectfia la evaluacifn de sus resultados , en funcién de lo programado
{actividad 70, ncdos 35-37), teniendo en cuenta no sélo la calidad de las accio
nes del taller, sino scbre todo la calidad de la capacitacién adquirida: y-su
rendimiento, la satisfaccifn y grado de compramiso de sus participantes y de
sus interlocutores de la cawrnidad y otros factores contextuales y coyuntura-
les pertinentes que permitan derivar de aquella evaluacifn los ajustes necesa-
rios en criterios y métodos de seleccifn y de capacitacifn para el terreno (ac
tividad 71, nodos 35-37). Es por ello que, para efectuar en forma adecuada di-
cha evaluacifn, ella deberd tamar en cuenta ademfs los resultados del seguimien—
to de las actividades de los operadores mismos en el terreno en la etapa de su |
implementaci®n (actividad 72, nodos 36-37), de lo cual serf factible decidir
sobre ajustes en las operaciones de terveno (actividad 73, nodos 36-37), a me-
dida cue su modificacifn se verificara necesaria. .

También eh el &rea de conformacién y actuacién de la Unidad de Apoyo y de Ges-
toria (sub-programa 3) serd pasible de segquimiento y ajustes por parte del Gru
po Central de Gestifn. Para ello deberd efectuarse el seguimiento de la confor-
macidn de ‘la Unidad de Apoyo v de Gestorfa (actividad 74, nodos 38-39) en rela
¢idn con 1o planificado'y programado respecto de ella (sub-programa 1, nodes
14-15) y el sequimiento de las actividades de apoyo y gestorfa que estd llama~
da a desempefiar en relacifn con las demandas generadas en el terreno (actividad
75, nodos 39-40), Este seguimiento debe tener en cuenta la calidad y velocidad

T
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de la respues;'ta cbtenida a dichas Gemandas, dados los contextos institucional
y general en que ellas scan procesadas por los mienbros de dicha Unidad, de mo
do de introducir lo mfs tempranamente posible, y tantas veces como fuese nece
sario, los ajustes zlecuados en la camposicitn de la Unidad, en la motivacifn
de sus integrantes y/0 en su actuacifn (actividad 76, nodos 39-40). |

las actividades nds sustanciales de evaluacifn del Programa serfin las efectua-

das a lo largo del pericdo de ihlplenentaciﬁn del Programa en texreno y se re-

ferirén a todas las instancias de actuacién, y a los resultados que se vayan
obteniendo. Para que los ajustes de planificacién resultantes puedan efectuar

se alin a 16 largo de su periodo de aplicacifn piloto, se recamienda que dichas
evaluacicnes se efectlien en forma . paiédica,utilizarxio toda la informacién ge-

nerada y registrada durante el proceso en las actividades de seguimiento arrl- .
ba enumeradas. - !

Asi se efectuardn evaluacicnes perifdicas de operacidn y de resultados del Pro-
grana en todos sus niveles -los de las comunidades de productores y su contex
to - general, de los Equipos Operativos de terreno, de la Unidad de Apoyo de
Terreno y de Gestoria, del Grupo Central de Gestifn y afin de las instancias
politicas de apoyo al Programa- (actividad 77, nodos 41-42). De aquellas eva
luaciones perifdicas el Grupo Central de Gestifn habré de derivar los ajustes
al Programa que pudieren optimizar su eficacia (actividad 78, nodos 41-42).

Con cada evaluacitn el Grupo de Gegtifn debera preparar informes a las instan-
cias politlcas pertinentes (actividad 79, nodos 41-42) no sélo para su mfor-
macifn, sino scbre todo para renovar su apoyo operativo y polftico, 1m11.5pen-
sable para la prosecucifn del Programa. También es recamendable, en cada opor-
tunidad de evaluacifn perifdica, reforzar con cammicados e informes apropia-
dos al respecto, la cammnicacifn social respecto del Programa (actividad 80,
nodos 41-42) dirigida tanto a la poblacifn especifica a quien apunta éste como
a la poblacibn en gensral. Los medios de cammnicacifin social debieran ser un
importante apoyo a las actividades del Programa durante toda su implementacifn.

En un capftulo especial se aportan alqunas reflexiones scbre la temdtica del

- sequimiento y las evaluaciones, dada la importancia que ella tiene para el
&xito de proyectos, planes y programas cano el que nos ocupa y para el aprendiza
je ¥ refipamiento de la gestitn en general.

e
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6. Sub-p:r;og&:ama 5: Apoyo politico—instiwcimal externo al Programa

El Gltimo sub-programa propuesto tiene caracteristicas muy particulares, ya
que tiene por cbjetivo motorizar ciertos procesos ya no en el Programa en si
sino en su contexto, tendientes a reducir el campo de restricciones contextua
les en que aquél se desarrolla. Tales accicnes estarfan dirigidas a potenciar
al Programa ya sea a través de ganancias de respaldo polftico que le aseguren
su supervivencia y optimizacidn, a través de la captacifn de mayores recursos
que le brinden mayor capacidad de accifn y/o a través de acciones de influen—
cia sobre otros actores instituciocnales tendientes a direccicnar sus politicas
esﬁmﬁ[ficas en farma convergente con los intereses del Programa y asf reducir
cuellos de botella que restringen su capacidad de accién (por ejemplo, tendien
tes a que una agencia financiera establezca lfneas de crédito en condicicnes
apropiadas para las organizaciones de productores involucrados en el Programa).

Tales acciones sobre las restricciones contextuales al Programa no pueden, en
principio, ser llevadas a cabo sino por las instancias politicas que le brin-
dan su apoyo. Sin embargo corresponde al Grupo Central de Gestién del Programa
sehalarlas y viabilizarlas en forma oportuna ante aquéllas.

Cen las actividades de planificacifn del Programa, en particular analizados

los procesos modeladores del &rea problemdtica que nos ocupa (nodo 12, sub-pro
~grama 1), serd posible al Grupo Central de Gestisn identificar en forma preli-~
minar las restricciones- contextuales mds significativas que ermarcan la capa-
cidad de accifn de un Programa de esta naturaleza (actividad 81, nodos 43-44)
(Ver Grafico F). Las més significativas de estas restricciones deben ser same-—
tidas a wn anflisis para determinar sus posibles mfrgenes de flexibilizacifn
(actividad 82, nodos 43-44) y verificar asf hasta qué punto puede esperarse

su eliminacién o la reduccién de su capacidad restrictiva respecto del Progra
ma. Alqunas de dichas condiciones restrictivas serfn por naturaleza inamovi-~
bles o immtables', por 1o menos en los plazos previstos para el Programa, y se~
rén en consecuentia consideradas datos contextuales fijos. Pero en cambio otras
pueden ser pasibles de modificacifn, aunque ello no a través de.la accifn del
Programa mismo en su drea directa de actuacidn, sino por medio de gestiones po-
1iticas externas. Sobre &stas serd factible eventualmente impulsar acciones que

7
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podrian beneflclar al Programa. Para ello serd necesario efectuar algfin andli-
sis institucional de los organismos y_actores con capacidad de accifn scbre di
chos factores restrictivos (actividad 83, nodos 43-44) y de los canales polf-
ticos de que dispone el Programa para acceder a ellos. Tales andlisis se efec-
+uaridn no s6lo sobre la base de informacién secundaria (actividad 84, ncodos
43-45), sino también . de intercambios con informantes {actividad 85, nodos
43-45), '

Con tales andlisis, las propuestas de ataque a dichas restriccicnes ser&n some-~
tidas a un anilisis de viabilidad polftica con las instancias politicas que
brindan su apoyo al Programa (actividad 86, nodos 44-45). Para viabilizar las
accicnes de 8stas respecto de las restricciones que acepta atacar, serd nece-
sario, en la mayorfa de los cascs, apoyar a éstas con los anteproyectos perti-
nentes ‘de modificacién (actividad 87, nodos 45-46) que habrd de impulsar y ne-

gociar el avalista polftico del Programa en sus gestiones politicas subsiguien
tes (actividad 88, nodos 46-47).

Otras restriccicnes contextuales factibles de ser atacadas en el plano politi-
co externo al Programa en si pueden ser identificadas durante la implementa-
cién efectiva del Programa en terreno (nodos 24-25) y en particular con cada
wna de las evaluaciones periédicas que se efectfien a lo largo de dicha imple=
mentacién {nodos 41-42). Tal eventualidad darfa lugar a actividades similares
a las emmeradas en los parrafos anteriores, segfn se las indica en el mismo
Grifico F (actividades 89 a 96, nodos 48 a 52).

Todo lo e:gpuésto en el presente sub—programa puede parecer excesivo y afin re-
dundante, en la medida que instancias politicas interesadas en un pfqrecm o
programa camo el propuesto tenderfan por sf a realizar tales tipos de gestio-
nes politicas de apoyo externo. Hemos crefdo necesario sin embargo incorporar-
lo en forma explicita a esta programacién por la gran importancia que tales
accicnes de apoyo polftico tienen para el logro progresivo de mayor capacidad
de accifn para el Programa, scbre todo en un area problemética de esta natura
leza, afectada por dramfticas restriccicnes, muchas de ellas basadas en fallas
de percepcibn, resistencias mis o mencs prejuiciosas o rutinarias o enfoques
inadecuados por parte dé deciscres de peso polftico en los sectores pertinen-—
tes. A la vez queda sefialado el papel que en tales procesos cabe al Grupo

e
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Central de Gestién en la identificacién y transmisifn de las restricciones ex
ternas concretas a las instancias politicas para impulsar su accionar en el
sentido deseado, v en el apoyo téchico adecuado a tales gestiones politicas
externas al Programa. Tales tipos de interacciones entre el Grupo Central de
Gestidn del Programa y las instancias que brindan su apoyo politico a éste,
servirdn ademfis para rehovar y mantener vivo dicho respaldo tan esencial a 1o
lérgo de todo el proceso de inplementacién del Programa, incluyendo su eventual
replicacifn y expansifn a otras ireas de la provincia.

7. Chservacicnes finales

El Gréfico G integra los 6 sub-programas que constituyen el Programa en un Dia

grama Sint&tico de Programacién Secuencial de Actividades. A pesar de su apa-
rente camplejidad debe tenerse en cuenta que muchas de las actividades identi
ficadas en &l son de desarrollo simple y de breve duracibn. Otras, en cambio,
se desarrollan en perfodos relativamente largos o afin indefinidos (por ejem-
plo, todas las actividades identificadas durante el perfodo de implementaciln
en el terreno). |

Una de las virtudes de tal diagrama es llamar la atencifn scbre las activida-
des que deben desplegarse para avanzar hacia actividades subsiguientes y, a 1a
vez, pemite marcar scbre €l los avances graduales que 'se van realizando. En
este sentido es un Gtil instrumento de sequimiento, sobre el cual pueden tam-—
bign modelarse los ajustes eventuales que fueren necesarios caro consecuencia
de fallas en el cumplimiento o en los resultados de act_ividades programadas.
Ademss serfa fAcil sobre tal diagrama indicar los actores que serfan responsa
bles y/o participarfian en cada actividad, asf camo indicar para cada una de
ellas sus tiempos estimados de desarrollo y asf, utilizarlo camo etapa inicial
de un PERT o de an8lisis de “caminos criticos”.

En el presente informe no se ha avanzado mis en tales direccicnes hacia un de-
tallamiento macho mayor de la programacifn de actividades del Programa, por va
rios motivos: .
- toda la programaci@n efectuada es tentativa, ya que Se trata de una propuesta
presentada por este equipo, externo a las instancias de gestifn provinciales,

>
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de quienes dependerén los basos decisicnales’ preliminares'y revisiones detalla
das que puedan viabilizarla en su forma propuesta o, mis probablemente, modifi
cada; | ‘

- este equipo no posee la infarmacidn suficiente para tal detallamiento mayor,
ni ella es factible de ser cbtenida y elaborada sino por los propios protago—
nistas del Programa; | ,

- a lo largo del desarrollo del Programa deberdn efectuarse muchas decisicmes,
no sblo politicas, sino también t&cnicas, referidas éstas a captacién y asig-
nacién de recursos, fommas de operacifn, etc. y ello implicard seguramente va-
riacicnes significativas respecto de la programacifn hipotética efectuada por
este equipo, scbre todo a medida que se avanza en las actividades; es por ello
tarbifn que wna programacién de este tipo tiende siempre a ser mis fimme en
los cortes plazos que en plazos mds largos, en los que la incertidumbre scbre
el futuro crece necesariamente con el lapso de la previsién, asf cam crece
tanbién con la camplejidad de las accicnes interrelacionadas.

Por todo lo dicho la programacifn presentada no puede ser considerada sino oamo
una propuesta—gufa a ser revisada y reelaborada por el propio Grupo de Gestién
1) s ¥ como tal, esperamos sea de utilidad

gue se coanstituyera para el Programa
para los gestores responsables,

(1) Como est§ previsto en la actividad 19, nodos 9-16 del sub-programa l: "plani-
- ficacidn y programacién detallada", a su vez abierta en las actividades 20 a
36, nodos 9 a 16 del mismo sub-programa.
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