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PROLOGO

El presente trabajo es la culminacién de un esfuerzo, que emprendi hace cerca de diez aios, para
entender las aguadas desigualdades que existen en los paises subdesarrollados, particularmente
en Colombia, y ver la posibilidad de aumentar la efectividad de uno de los medios mas
frecuentemente propuestos para solucionar tales desigualdades: las cooperativas.

Constituye, especificamente la traduccién de la tesis de Doctorado en la Escuela de Educacion,
Programa de Administracién, Planeacién y Politica Social, que presenté en la Universidad de
Harvard en 1979. Mi ensayo Cooperativas Rurales, Politica Clientelista y Cambio Social (1977)
habia sido escrito para “que antes de lanzarse uno a la accién, contara con una nocion acerca de
aquellas variables mas amplias, frecuentemente fuera de control y mas alld del dmbito de la
técnica de intervencién, que pudieran tener un impacto en las cooperativas. De esa manera, si uno
gueria seguir explotando alternativas, era posible disponer de un mejor sentido de las fuentes de
fracaso y de los requisitos que el determinismo social deja abiertos al cambio”. En aquel ensayo
gueria establecer las bases tedricas que me permitieran seguir aprendiendo. En cierto sentido,
este marco tedrico debia proveer un modelo de cdmo operan tales “variables mas amplias” en la
parte aplicada de mi pesquisa: El proyecto acople.

Antes de comenzar tal proyecto y utilizando mi entrenamiento en Psicologia Organizacional y
Sociologia del Desarrollo, asi como el material que aparecid en el ensayo arriba mencionado,
disefie la parte de accién del ciclo de aprendizaje, y fui muy afortunado en lograr acceso a la
Corporacidn Financiera Popular, por conducto de la cual se llevd a cabo el proyecto.

Aunque en el ensayo me habia concentrado en el sector rural y en una poblacidn campesina,
pensé que en el proyecto podiamos acercarnos al conocimiento de la pobreza rural tanto como la
Corporacién lo permitiera, observando una dindmica semejante. También nos parecia que al
trabajar en lo que entonces se nos antojaba como un entorno mas benigno podriamos aumentar
la probabilidad de éxito de la tecnologia comportamental, que estdbamos desarrollando. Es
posible, por consiguiente, que se nos hayan quedado en el texto algunos “campesinos”, cuando en
realidad muy pocos de los que observamos en las diferentes cooperativas continuaban siéndolo.
Aun asi, creo que las dindmicas que describiremos en este trabajo, se aplican de manera
semejante a las instituciones que alcanzan a los campesinos, aunque con efectos aun peores.

Efectivamente, la dinamica sistémica, de cuyo impacto intentdbamos salvar el proyecto mediante
acciones que dictaban nuestra teoria de intervencién, aparecié didfanamente. Ahora podemos
decir que la madurez y el proceso de aprendizaje social que las cooperativas pueden producir es
real y que las dificultades para su progreso y proliferacion dependen mas que todo de las
instituciones que supuestamente han de promoverlas y de su absurdamente temporal liderazgo,
totalmente inspirado en las relaciones patrén — cliente. Aunque en el plano del analisis la
posibilidad de éxito de las cooperativas sea casi nula, en su caso las alternativas organizacionales
requieren ser apoyadas con mayor persistencia, casi con terquedad, al mismo tiempo que deben
acumularse las experiencias sobre su promocidn y generalizar el aprendizaje de estas. Espero que
el presente trabajo sirva para estimular el surgimiento de una esfera de aprendizaje sobre las
dindmicas de los proyectos de desarrollo en Colombia, a la vez que para definir los criterios de
responsabilidad publica en que han de fundarse el liderazgo de los organismos que los ejecutan.
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Inicialmente, este trabajo pretendia llegar a publicos diferentes, desde el mundo cientifico, los
autores de formulas politicas y los promotores de cooperativas, hasta las personas interesadas en
Colombia, y en los problemas del desarrollo. Sin embargo, todos estos publicos tienen criterios
diferentes acerca de lo quieran aprender, lo cual coloca al autor ante complicado dilemas. Intentar
conciliarlos dejaria todos, por lo menos parcialmente, insatisfechos: algunos de los datos sobre las
cooperativas pueden ser excesivos para el especialista, pero en cambio constituir la parte jugosa
del escrito para otros lectores. Por otro lado, es posible que las elaboraciones donde se ligan muy
precisamente problemas tedricos y cientificos contemporaneos intoxiquen al lector con una jerga
inextricable. A fin de facilitar la comprensién, he incluido en otras extensas en los diferentes
apéndices, las cuales pudieran considerarse de mal gusto en algunos ambitos cientificos. Ruego,
por tanto, a los lectores tolerarse unos a otros en beneficio mutuo.

Algunas de las notas mas extensas se refieren a la naturaleza de las sociedad neopatrimoniales y
clientelistas, notas que frecuentemente yo mismo necesite para mi propia claridad. Las he incluido
con el propdsito de localizar a la sociedad colombiana en los mapas analiticos y para ayudar a los
lectores que desen utilizarlos, pues supuse que no ha todos eran facilmente accesibles las
bibliotecas especializadas que guardan algunas de estas referencias.

Conclui la tesis en agosto de 1979, tras lo cual, dedicado a otros menesteres, he continuado
observando la sociedad colombiana. Algunas de las conclusiones mas originales mas
esperanzadoras he debido modificarlas. Los acaecimientos de los ultimos anos no han hecho mas
que ilustrar reiteradamente las dinamicas descritas. Los paroxismos del clientelismo y la
incapacidad del sistema politico para renovarse y de no despilfarrar las oportunidades histéricas
confirman la necesidad de los cambios que la final del trabajo se dan a conocer.
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INTRODUCCION

¢Qué sucede cuando se aplica una solucién al problema de desigualdad en el proceso de
desarrollo de un pais, y al hacerlo se descubren poderosas fuerzas que distorsionan tal solucién y
la transforman en algo totalmente distinto? De ello y de las lecciones que al respecto aprendimos
trata este libro.

No es posible concebir, hoy en dia, el crecimiento como el Unico componente del proceso de
desarrollo. La meta de la igualdad, antes propuesta bajo el argumento de que ésta se daria
inmediatamente logrado el crecimiento, se ha convertido en necesidad inaplazable. La tesis de la
“distribucion después del crecimiento”, no solo ha sido confirmada empiricamente, sino que se ha
demostrado la relativa independencia de los ejes de igualdad y crecimiento (Adelman y Morris,
1974). Fuera del juicio moral que pueda emitirse sobre las grandes desigualdades sociales, existen
también razones mds pragmaticas para la defensa de una mayor equidad en el desarrollo.
Hirschman (1973), por ejemplo, demostré cémo, a medida que éste se acelera, resulta cada vez
mas dificil que los rezagados acepten la desigualdad, lo cual, si se expresa politicamente, puede
bloquear el desarrollo, dejando al pais en un estancamiento sin salida. Ante estos problemas, se
ha producido en los ultimos afios una verdadera inundacidon de estudios sobre cdmo combinar
objetivos de equidad y crecimiento, crecimiento y distribucién, estrategias que se han dado en
llamar “de modernizacion equitativa”.

Las prescripciones y proyectos para disminuir la pobreza pueden seguirse a través de diferentes
argumentaciones. Una que frecuentemente se esgrime, especialmente desde el punto de vista
econdémico, anota que las clases altas, por la ventaja inicial que tienen en recursos, conocimiento y
acceso a la informacién, aprovechan mds efectivamente las oportunidades que aparecen en el
proceso de desarrollo, aumentando desproporcionalmente su participacién en los frutos del
crecimiento econdémico.

Como producto del anterior planteamiento, un segmento de las estrategias de modernizacién
equitativa ha enfatizado la necesidad de distribuir habilidades y proveer diferentes insumos a
grupos pobres por si mismos sacar ventaja de las nacientes oportunidades. Los insumos a que se
refieren incluyen capacitaciones, asistencia técnica, crédito y la creacion de mecanismos de
mercado. En el sector rural, donde las condiciones son mucho mds precarias, estas estrategias se
han expresado en proyectos de desarrollo rural integrado.

Un obstaculo considerable para el suministro de los distintos insumos es la dispersidon de sus
supuestos receptores. Es dificil llegar a uno por uno de los obreros, campesinos, artesanos, etc., y
los costos de hacerlos asi, resultan prohibitivamente altos. El problema radica en saber cudl debe
ser la “unidad de intervencion”, osea, si tales insumos deben proveerse de una manera individual
a grupos reducidos, o a comunidades mas amplias. Las ventajas de dirigirse al grupo son, entre
otras, las que presentan las economias de escala, al poder repartir los costos entre mas personas,
y la que las relaciones personales entre los miembros sirvan de apoyo al aprendizaje de las
reuniones del grupo. Aun asi, algunos insumos, especialmente el crédito, requieren algo mas de un
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grupo informal: necesita una organizacion permanente y contractualmente responsable, tal como
una asociacidn, una empresa comunitaria o una cooperativa, capaz de garantizar los prestamos
gue se otorguen, como no pueden hacer las personas individualmente.

Fuera de quienes destacan las carencias técnicas y econdmicas, como condiciones del atraso, hay
quienes insisten en la naturaleza politica de las principales causas del acentuamiento de la
desigualdad, y mencionan especialmente la falta de solidaridad de clase o de grupo entre los
segmentos sociales mas bajos, osea la falta de relaciones horizontales entre sus miembros. Anotan
igualmente que estas clases se hayan privado de acceso auténomo al centro de las decisiones
politicas y afirman que si tal acceso existiera, bien en forma de partidos, organizaciones, grupos de
interés o, para ir ilustrando nuestro caso, federaciones cooperativas, se podria articular y defender
los intereses de estos estratos, equilibrando en su favor la balanza del poder. Sin embargo, al
plantear soluciones es necesario responder algunas concepciones negativa que ven en la
modernizacion la destruccion de la imagen de la comunidad, imagen muy a menudo romantica.
Ademads se anota, que la modernizacién no viene sola, ya que también trae despersonalizacidn,
egoismo y sin sentido. Por ello en América Latina —de igual manera que en otras sociedad que han
iniciado tardiamente su proceso de modernizaciéon y que esperan aprender algo de los paises
desarrollados, especialmente respectos a la relacidn entre el bien comun y el bien individual- a los
objetivos, ya mencionados, de igualdad y crecimiento, se adiciones el de comunitarismo.

LAS COOPERATIVAS COMO INSTRUMENTO DE DESARROLLO CON
EQUIDAD

Los tres objetivos que se han mencionado —crecimiento, equidad y comunitarismo- se ven a
menudo compaginados en cooperativas, o en agrupaciones semejantes, como mecanismo
institucional que permitiria, a los distintos grupos asociadados surgir y ascender como tales, no
simplemente como suma de individuos. Sin embargo, no existe consenso sobre qué es
exactamente una cooperativa, ya que con esta denominacidn se rotula variadisimos esquemas
organizacionales. Por ello es necesarios especificar, por lo menos, en razéon de este trabajo,
algunas caracteristicas que permitan diferenciar las cooperativas de cualquier otro tipo de
organizacion.

Se entiende por cooperativas aquellas organizaciones cuyos miembros audnan esfuerzos
voluntariamente, con el fin de lograr objetivos, realizar tareas o proveer servicios especificos;
donde los excedentes productivos por la correspondiente actividad, se reparten de acuerdo con la
frecuencia e intensidad de uso de tales tareas y servicios, no proporcionalmente al capital
invertido por cada uno de los miembros. La autoridad maxima es la asamblea de socios, en la cual
cada uno de ellos tiene un voto.

Lindblom (1974, Pg.104) ve a la cooperativas como otra forma de propiedad privada dentro de
una economia de mercado. Ademas, afirma que otra forma de propiedad privada, distinta de las
tradicionales empresa familiares y de las corporaciones tales como cooperativas, fundaciones sin
animo de lucro — por ejemplo hospitales o universidades — y empresas privada manejadas por sus
empleados, no son imposibles de operar en la practica ni tienen ninguna inconsistencia con una
economia de mercado. El hecho de que alguna de estas formas de empresa privada no sean tan
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comunes es mas justamente atribuible a una desigualdad histdrica en la distribucién de la riqueza,
gue a una caracteristica esencial de la propiedad privada.

Racionalmente las cooperativas tienen un potencial real para suminstrar los diferentes insumos. Si
se toma en cuenta la gran variedad de cooperativas que se pueden construir segin la convinacién
de tamafios y tareas, este potencial se hace mads evidente. En cuanto a las tareas mismas de las
cooperativas, es posible diferenciar las siguientes (adaptado de Karoll, 1969, 26):

1. Administracion conjunta de insumos y servicios, que puede adoptar las formas de
asociaciones para comprar o vender, cooperativas de consumo, crédito y distintas
combinaciones de estas ultimas, con propdsitos multiples.

2. La corporaciones en el proceso de produccién, lo cual comprende la produccion
cooperativa en talleres individuales, la produccién cooperativa con propiedad colectiva de
los medios de produccion y, finalmente, las instalaciones semicolectivas.

En cuanto a su tamaio, las cooperativas se dividen en primarias y secundarias. Las primarias, que
pueden cobijar a los habitantes de un caserio o una vereda, son suficientemente pequenas para
que todos los miembros puedan participar en discusiones cara a cara. Las secundarias consisten en
federaciones o asociaciones de cooperativas primarias.

Las cooperativas primarias, merced al acicate de la interaccién personal, a la discusion y a la
busqueda de soluciones conjuntas y a la racionalidad organizativa que son capaces de imprimir a
sus miembros, han producido las aptitudes y habilidades de lo que Inkeles y Smith (1974, Pg. 190)
han llamado “el hombre moderno”, actitudes que “lo hacen un ciudadano informado vy
participante, con un marcado sentido de eficacia personal, (...) auténomo en sus relaciones con las
fuentes tradicionales de influencia, dispuesto a nuevas experiencias e ideas”.

Tales actitudes, combinadas con la habilidad para utilizar las asociaciones (habilidad que,
precisamente, debe ser aprendida y ejecuta en las cooperativas), pueden crear grupos con
capacidad efectiva para formular demandas econdmicas y ejercer influencia politica. Las
cooperativas primarias, constituyen unidades sociales dispuestas a recibir programas de inversion
social, como son la educacion, salud y nutricién, y a utilizar las actitudes de colaboracion en
esfuerzo de desarrollo comunitario. Dado el potencial de crecimiento de las cooperativas, estas
pueden abrir oportunidades de ahorro y formacién de capital; al proporcionar un campo
inmediato y aplicacién a nuevas habilidades y conocimientos, incentivan la curiosidad vy
promueven un continuo proceso de aprendizaje. De esta manera pueden aumentar su
productividad y, al crecer utilizar economias de escala dentro de la cooperativa.

Las cooperativas secundarias o federaciones de cooperativas, al unir un conjunto de asociaciones
primarias, estan en capacidad de proveer ciertos conocimientos especializados y servicios que una
unidad simple no podria costearse: mercadeo y procesamiento de productos en términos
regionales, crédito y educacién. En el sentido politico, la importancia de estas federaciones radica
en la posibilidad de crecer y fortalecerse lo suficiente como para movilizar apoyo, y con este
lograr acceso auténomo a los diferentes centros de decision, lo cual, como se ha expuesto,
permitiria modificar relativamente la situacién de los miembros dentro de la sociedad. Aun mas: si
los miembros de la cooperativa mantienen una participacién activa y hacen oir su voz en las
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cooperativas secundarias, sostienen comunicaciéon de dos vias y exigen publicamente que las
actuaciones de las directivas de las cooperativas se ajusten a las obligaciones que les han
encomendado los asociados, el proceso que alli se dé serd un modelo significativo para la
actuacion de los miembros en la sociedad nacional: las cooperativas serdn una verdadera escuela
de democracia.

COLOMBIA: ;QUE TIPO DE SOCIEDAD?

La utilizacién de las cooperativas como unidades de intervencidn en los proyectos y programas
desarrollo, no puede simplemente planearse y aplicarse como solucién vy trasplantarse
directamente a una sociedad, sin antes tomar en cuenta los elementos constitutivos de ésta y
sopesar como asimilaria tal férmula. Si bien las caracteristicas de dicha sociedad pueden
obstaculizar el éxito de la solucion, desde otro punto de vista la misma dificultad para aplicarla la
hard mas atractiva si se logra salir adelante y se logra transformar la sociedad. Con base en este
planteamiento es necesario colocarse en un marco de referencia mas amplio, que permita situar
las sociedades de América Latina y particularmente a la colombiana, a fin de hacer explicita la
dindmica de sus sistemas, y cdmo ésta podria influir en la promocién de cooperativas. Para esto
debemos echar mano a la bibliografia socioldgica que a nuestro entender corresponda mas
precisamente a ciertas caracteristicas y “peculiares” de la sociedad colombiana, aquellas que,
sabiendo cada cual que son muy centrales, parecen no cazar con la definicién publica de lo que el
centro establece “el sistema”.

La sociedad clientelista

Los paradigmas preponderantes de las ciencias sociales de los setenta compartian la nocién de
qgue independiente de las razones que se esgrimieran para explicar el cambio, con el tiempo las
sociedades tenderian a parecerse unas a otras, ya fuera por la modernizacién, industrializacién o la
crisis inevitable del capitalismo. Esta suposicidon tdcita se derrumbd ante las observaciones
registradas en sociedades en proceso de transformacion, lo cual a su vez llamé la atencidn sobre
algunas caracteristicas esenciales de las sociedades que se mantenian a través del proceso de
modernizacidn, caracteristicas que de alguna manera “escogian” elementos del paquete de
regalos que se suponia que ofrecia la modernizacién. Simultdneamente, el delineamiento de estas
caracteristicas hizo necesario que, en el modelo de tradicion-modernizacion, fuese necesario
diferenciar comparativamente de manera mas precisa los elementos de una tradicion, tanto en el
plan simbdlico-cultural, como en el técnico-organizacional. Reconociendo la anterior problematica,
varios autores retomaron la clasificacién que Weber (1964) hizo de los regimenes histéricos. Entre
ellos, Roth (citado en Powell, 1970, 196) anotd: “el segundo tipo de patrimonialismo es el
mandato personal basando en lealtades que no requieren ninguna creencia en las cualidades
personales Unicas del gobernante, sino que se encuentran relacionadas estrechamente con
recompensas e incentivos materiales”. Powell (1979, Pg.415) llamé a éste Estado el “Estado
clientelista”. S. N. Eisenstadt (1973) retomd mas definitivamente las elaboraciones de Weber
sobre la sociedad patrimonial y dentro del concepto que las caracteristicas esenciales de este tipo
de sociedades no desaparecen bajo el influjo de la modernizacién sino que se transforman para
producir sociedad postradicionales con viabilidad sistematica, acuiid el término de régimen
neopatrimonial.
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Los regimenes neopatrimoniales tienen como caracteristica principal la naturaleza personalista de
las relaciones sociales, en contraposicion con aquellos en los cuales estas relaciones tienden a ser
universalistas y no dependen tan marcadamente e la persona a la cual se le aplica particularmente
una norma o una norma. La aplicaciéon universalista de las reglas se expresa popularmente en
refranes como “la ley es para los de ruana”, aforismo como claras implicaciones para las relaciones
de clase “Miranda, 1977” y que encarna la sensacidon generalizada de que, segln la persona de
quien se trate, las reglas se aplican de manera muy distinta.

Estas sociedades comparten con los regimenes patrimoniales tradicionales las siguientes
caracteristicas: a. Las formas basicas de procesar las luchas politicas, especialmente cooptacion y
la adaptacién; b. el tipo de medidas politicas utilizadas por los gobernantes, en especial la
distribucidn publica de bienes privados en forma paternalista y como Estado benefactor; c. El
esquema general de las luchas y los procesos politicos, es decir, la tendencia a reemplazar un
centro auténomo y una organizacion politica mas representativa por la de darle importancia a la
rama ejecutiva y, finalmente d. Las relaciones entre el centro vy la periferia. *

“El centro se incrusta en las comunidades locales (rurales, urbanas, triviales) a través de unidades o subcentros
ya existentes y establecidos, basados éstos en linajes o parentescos — territoriales o rituales-. (...)Estos vinculos
son principalmente ‘externos’ y de caracter adaptativo y no intentan crear (como no lo intentaban regimenes
patrimoniales tradicionales) nuevos canales estructurales que debilitaran o trataran de cambiar el patron de
relaciones sociales en el interior del centro o de la periferia. (...) El centro, como maximo, intenta mantener
algunas amplias estructuras politicas y administrativas dentro de las cuales las distintas unidades locales
pueden retener sus propios limites y actividades. (...) La naturaleza de los objetivos y las acciones (no importa
cuan complejas y amplias éstas sean) es la de encontrarse organizados alrededor de criterios particulares ad
hoc, regulativos y distributivos mas que con criterios continuos y universalistas; la preponderancia de tales
criterios tienden a promover los aspectos ‘no racionales’ o ‘no profesionales’ de tales administraciones”
(Eisentadt, 1973, pp. 32,37).

! shils (1975, pp. 1-16 y passim) describe analiticamente el centro de la siguiente:

1. Elcentro, o la zona central es un fendmeno que pertenece al mundo de los valores y creencias que manejan la sociedad. Es
el centro porque es lo Ultimo y lo irreducible y asi lo sienten muchos que no pueden explicar explicitamente su
irreducibilidad. Forma parte de lo sagrado.

2.  Elcentro es también un fendmeno de la accidn. Es una estructura de actividades, de papeles, de personas, dentro de la red
de las instituciones (econdmicas, politicas, eclesiasticas y culturales).

Las instituciones se componen de multiples organismos, cada uno de los cuales dispone de una autoridad y de una élite. Las
decisiones que toman estas élites contienen como elementos importantes aquellos con que se juzga la accion, y ciertos
valores concretos de los que el sistema en si mismo, la sociedad misma, es uno de los mas importantes [...] lo que se llama el
sistema de valores centrales de una sociedad. Tienen visos sagrados, porque es asi asumido por las autoridades que mandan
en la sociedad.

3. Unode los mas importantes elementos del sistema central de valores, es una actitud afirmativa hacia las autoridades
establecidas.

4. Contiene, ademas, la apreciacion de las cualidades que califican a una persona para ejercer la autoridad o que son
caracteristicas de aquellos que ejercen autoridad. Estas calidades, étnicas, educacionales, familiares, profesionales, se
pueden llamar valores secundarios.

El sistema central de valores lo constituyen aquellas instituciones que, mediante la autoridad que irradian, dan forma a la
vida de una parte considerable de la poblacién.

Este sistema central de valores se basa esencialmente en la necesidad de los seres humanos de creer en algo que trasciende
y transforma su existencia individual concreta. La residencia dentro de ciertos limites territoriales y el mando de una
autoridad comun son las propiedades que definen la condicién de miembro de la sociedad y establecen sus derechos y
obligaciones como tal. En la medida que las sociedad se encuentran coordinadas de una manera suelta, el centro se atenua
hacia sus limites, pero con el impacto de los mercados, los medios de comunicacién de masas y el aumento de la capacidad
administrativa, el contacto con el sistema de valores centrales aumenta. Las necesidades funcionales y simbdlicas de la
sociedad requieren cierto grado de concentracion. La masa de la poblacién en sociedades ‘premodernas’ ha vivido por fuera
de tal sistema de valores centrales, por fuera de la sociedad. Dentro de la sociedad, aquellos mas sensibles e inteligentes,
gue no comparten las cualidades que el centro exige para el acceso a él, mantienen un profundo sentimiento de estar ‘por
fuera’ de él, excluidos aunque igualmente atraidos por él.
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Las anteriores caracteristicas de los regimenes neopatrimoniales se encuentran especificamente representadas en las
diferentes esferas de la vida social y en las distintas instituciones: el Estado, la politica y el gobierno, por intermedio de
los cuales el centro se vincula a la periferia. Para ilustrar esta presencia, procederemos primero de la periferia hacia el
centro y, para completar el ciclo, regresaremos del centro a la periferia.

El nivel de pueblos y veredas

Los pueblos, veredas y otros conglomerados humanos que el régimen neopatrimonial toca,
presentan diferencias tanto en su organizacién interna como en el grao de interaccion con el resto
de la sociedad. Es necesario distinguir entre estas poblaciones, ya que la receptividad de su
organizacion interna con respecto a las cooperativas modernas varia, asi como los esfuerzos que
se requieran para fomentarlas.

Como tipo, el pueblo cooperativo cerrado (Wolf, 1957) constituye un caso extremo entre aquellos
en los cuales podemos ocuparnos. Mantiene un tipo de asociacion difusa, de Gemeinschaft, o
“comunal”; este lado de la gran sociedad, y en él, mas que el intercambio puramente econdmico,
prepondera el social. En lo cultural, su vision del mundo se caracteriza por imagenes de “bienestar
limitado” (Foster 1960), es decir, por la nocién que la amistad, la salud y la riqueza, asi como otros
bienes apetecibles, existen en el mundo en cantidades limitadas y fijas. Dentro de este contexto la
acumulacién de riquezas, aun como resultado de esfuerzo empresarial, se concibe como
consecuencia de la explotacion, como si hubiesen sido robadas a alguien. Alli se generan presiones
sociales mediante las cuales las ganancias acumuladas se consumen en ceremonias y “fiestas”.

A medida que oleadas de las relaciones del mercado, del gobierno y otras instituciones llegan a
estas veredas, aparecen distintas formas de patronazgo, que las convierten en comunidades
sefioriales, en las que uno de los terratenientes, a manera de “porteros”, controlan el acceso de
sus integrantes al mundo exterior.

En algunos casos extremos, tanto la permanente falta de continuidad en la accion de las
instituciones, como la escasez y el monopolio de los recursos, han destruido las bases de cualquier
solidaridad comunitaria. Los nucleos humanos donde ello sucede, se convierten en lo que Banfield
ha denominado poblaciones de “familias amorales”. Alli cada miembro “aprovecha al maximo las
ventajas a corto plazo que la familia nuclear pueda sacar y supondrd que las demds personas
hardn lo mismo” (Banfield, 1958). Esto da lugar a una ausencia total de compromiso con la idea del
bien comin a menos que ello se produzca en ventaja personal directa. Los deberes para con la
comunidad se depositaran exclusivamente en manos de los empleados publicos, basandose en la
idea que para eso se les paga. Tampoco existira vinculacion entre las practicas y los principios
politicos abstractos, es decir, entre la ideologia y la conducta concreta, que tedricamente tendria
gue observarse en las relaciones normales de la vida diaria.

Las relaciones patrén cliente
En otro contexto, Foster (1960, 1963) ha explicado que la carencia de vinculos comunitarios se

debe a que la gente depende exclusivamente de las relaciones jerarquicas entre parejas de
individuos, relaciones que no comprometan a grupos mas numerosos. Las articulaciones verticales
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estdn, pues, basadas en las relaciones patron — cliente. Ellas establecen entre “individuos de
status, riqueza o influencia desiguales, entre quienes existe una reciprocidad en el intercambio de
bienes y servicios en situaciones de interaccién ‘cara a cara’ ” (Powell 1970).

Las caracteristicas analiticas esenciales de las relaciones patrén — cliente, como tipo de relacién e
intercambio social, son (Eisnstadt y Roniger, 1981, Pg. 276):

“a. las relaciones patrén — cliente tienen caracter particularista y difuso.

b. Las interacciones en las cuales se basan estas relaciones intercambian simultaneamente recursos
instrumentales y econdmicos, asi como recursos politicos y promesas de solidaridad y lealtad.

c. Los intercambios se efectian mediante una especia de trato ‘en paquete’ o ‘global’, lo que significa que los
distintos recursos no pueden intercambiarse por separado sino en combinaciones que comprendan tanto los
recursos normales como las promesas de solidaridad.

d. en estas relaciones hay, por lo menos idealmente, fuertes elementos de incondicionalidad, asi como
obligaciones y crédito interpersonal a largo plazo.

e. El fuerte elemento de solidaridad que prevalece en estas relaciones se manifiesta a menudo en términos de
lealtad interpersonal entre el patrén y el cliente. Este elemento se haya fuertemente ligado con conceptos de
identidad personal, especialmente con el sentido del honor y del deber. El elemento de solidaridad se
evidencia también, en la supuesta existencia de apegos ‘esprituales’ personales entre el patrén y sus clientes,
aunque ello tenga connotaciones bastantes ambivalentes.

f. Las relaciones patrén — cliente no son del todo legales ni contractuales y las leyes del pais pueden, por lo
menos oficialmente, oponerse a ellas, lo que las convierte en compromisos ‘informales’, aunque fuertemente
comprometedores.

g. Y, aunque en apariencia estos son teéricamente comprometedores de por vida, pueden en principio
celebrarse y abandonarse voluntariamente.

h. Las relaciones se fundan en un fuerte elemento de desigualdad y diferencia de podr, situacion dentro de la
cual el rasgo mas notable, es la monopolizacién de los patrones de ciertas posiciones esenciales para los
clientes, en particular el acceso a los medios de produccidn, a los grandes mercados y a los centros de la
sociedad”.

Las relaciones patrén — cliente, crean una estructura de mediacion jerarquica que une al cliente
con el centro a través de una larga cadena de patrones. Estas relaciones verticales individuales,
disminuyen la posibilidad de crear nexos horizontales, fomentan el fraccionalismo, osea la lucha
entre “roscas” o cliques, e impiden la accién de grupo el sistema politico, mas amplio, utiliza estas
redes para movilizar los diferentes estratos en los procesos electorales y, a cambios de votos y
respeto, otorga recompensas, que van desde los regalos y favores tangibles e inmediatos, hasta la
posibilidad de contar con respaldo en momentos dificiles. Por esto ultimo, en zonas rurales se
facilita tanto el clientelismo, pues la relacién patrén — cliente, constituyen para los campesinos un
mecanismo que de alguna manera, los protege del alto riesgo en que viven.

A medida que la centralizacién estatal y las fuerzas del mercado contindan invadiendo las veredas,
se ofrecen a los patrones nuevas posibilidades y papeles de mediacién. Estos papeles pueden
desempenarlos individuos que, aunque no sean los duefios de los recursos que habran de
intercambiar, tienen acceso especial a ellos: los funcionarios menores, el farmacéutico, en fin,
todos aquellos que se ha dado en llamar (Scott, 1972) “los pequefios intelectuales del pueblo.
Dada la competencia entre los distintos patrones, mediadores, etc., con sus respectivas clientelas,
el pueblo se divide verticalmente en varias facciones, en estructura piramidal suelta, que compiten
entre si, al igual que sus cabezas.

Algunos regimenes neopatrimoniales, se encuentran tan penetrados estructuralmente por las
relaciones patrén-cliente, que seria posible hacer de estos un tipo macro-social distinto Eisenstadt
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y Roniger (1981) indican que los complejos sistemas sociales comprendidos por el termino de
relaciones patrén-cliente dentona, en su expresién extrema, una forma distinta de regulacién de
algunos aspectos mds criticos de un orden institucional, a saber: a. la estructura de flujo de
recursos, b. las relaciones de intercambio y poder, y c. la legitimacién de las dos anteriores en la
sociedad. Tales relaciones constituyen asi mismo un tipo especial e combinacién entre el
intercambio especifico “normal” y lo que en la terminologia socioldgica y antropolégica se ha
denominado intercambio generalizado (Véase Apéndice 1)

La politica clientelista.

La cadena de relaciones patrén-cliente puede vincularse al Centro nacional, a los partidos politicos
y al Estado, para convertirse en lo que Powell (1971) ha llamado “el Estado clientelista”. Al
conectarse asi, el sistema queda constituido para que, mediante la canalizacion de demandas por
conducto de los partidos politicos y la influencia de estos en el Gobierno, se suministren servicios a
las localidades, reforzando asi el apoyo politico de quienes se beneficien de tales servicios. En la
mayoria de los casos la élite es capaz de cooptar, capturar y seducir a las instituciones dedicadas a
entregar dichos bienes y servicios a fin de restringir la accién de los grupos exclusivamente al
ambito regional, logrando asi impedir el acceso auténomo y directo de estos al centro.

El hecho de que la politica se halle estructuralmente basada en la relacién patrén - cliente tiene,
ademads, otras consecuencias. La responsabilidad publica de “un representante” frente a su
representado queda anulada, puesto que solo en privado se establece la relacién entre la pareja
patrén - cliente. Como el sistema de entrega de los elementos para beneficio publico esta basado
en las relaciones patréon — cliente, los bienes que el patron pueda entregar, sin correr el riesgo de
erosionar el tejido politico que les da consistencia a las articulaciones y lealtades verticales, deben
ser tangibles e inmediatos “auxilios” para mantener con cuerda corta las relaciones de
dependencia. Estos mecanismos de “participacidon” tornan fragiles las estrategias a largo plazo que
se necesitarian para modernizar grupos productivos tradicionales y marginados, puesto que otras
facciones pueden apoderarse del centro politico y administrativo, y derivar el apoyo hacia sus
propias pirdmides paralelas. Al desinteresarse de las cadenas de clientela que habian venido
siendo alimentadas, los miembros de estas tendrdan que buscar de cualquier manera nuevos
patrones, erosionando asi cualquier organizacién que se hubiera estado construyendo.

El gobierno nacional y el cambio.

Ya se ha visto cdmo las relaciones patrén — cliente afectan el camino entre la periferia y el centro,
entre las apartadas regiones y el nucleo del poder politico, econémico y cultural. Regresemos
ahora del gobierno nacional a la periferia y, en particular, a los sectores que deben resultar
favorecidos por estrategias de modernizacion equitativas y a saber, en su extremo, los campesinos
y otros grupos desprotegidos.

Para ir armando la argumentacién, supongamos que en el poder existe efectivamente una “élite
modernizante” la cual, por razones de distinta indole, desea establecer una mejor distribucién de
los ingresos y mejorar las condiciones de las clases de bajos recursos econdmicos. Si esta élite
opera, como ciertamente lo hace, en un sistema politico clientelista, corre el riesgo — en el caso de
que emprenda las reformas a largo plazo consideradas como necesarias — de antagonizar con
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buena parte de su base politica. Para canalizar los recursos disponibles se requiere poseer, una
gran capacidad para llegar hasta la periferia sin que los consabidos recursos se evaporen a través
de todo tipo de resquicios burocraticos.

El gobierno central ha de estar capacitado para adoptar una politica, pero al mismo tiempo debe
también descentralizar su ejecucidn, concediendo facultades suficientes a las agencias regionales
para que puedan emprender el desarrollo integrado de una region determinada y evitar la
inflexibilidad y la carencia de coordinacién que resulta de la divisidn sectorial de los ministerios
(Friedman, 1975). Las élites modernizantes que operan en una democracia estilo Latinoamericano
tienen, ademas, que cumplir sus promesas en el plazo relativamente corto en el que se ejerzan el
poder del Estado, ya que, una vez cumplido este lapso lo impetus innovadores de sus sucesores
entraran a ocupar el primer plano, con la consiguiente fracasomania.

La fracasomania.

Varios autores se han referido a la dificultad de advertir y reconocer el cambio en América Latina.
Payne (1968), por ejemplo, anota que en Colombia “la politica esta caracterizada por una continua
negacion de las realizaciones del gobierno y la continua agitacion de banderas de promesas
especificas que nunca se cumplen totalmente”. Hirschman, especialista en el andlisis de la politica
de desarrollo y autor de importantes libros sobre el tema — por ejemplo, de viajes hacia el
progreso (1963) — reflexiona en su viaje de regreso (1975) sobre 25 afios de experiencia en
América Latina. Alli acufia el término Fracasomania, que hemos querido respetar. Hirschman, al
analizar retrospectivamente el resultado de distintas modalidades de la politica de desarrollo,
observa que la fracasomania, o complejo de fracaso, se caracteriza por la “insistencia de los
nuevos gestores de politicas en tildar como rotundo fracaso cuanto haya sido hecho con
anterioridad; en consecuencia, se crea la impresion de que para cada problema es preciso
comenzar desde cero cada vez” (1975, 386).

La fracasomania se presenta en todos los niveles porque las experiencias y el aprendizaje que se
adquiere al poner en practica programas e innovaciones, las acumulan sus actores, sean éstos
individuos o instituciones, tan solo en privado y no publicamente. Por ello se dificulta que los
programas y orientaciones sean producto de la suma de experiencias concretas del pais. Si asi
fuese, los programas se podrian elaborar y corregir basandose en lo ya realizado. Precisamente,
por la carencia de una esfera publica de aprendizaje, frente a la meramente privada y personal,
siempre toca comenzar de nuevo, siempre lo anterior es un fracaso.

Esta sensacidn de fracaso desciende a través de las distintas instituciones supuestamente
encargadas de ejecutar los planes, hasta alcanzar la periferia. Mirando desde la base social, los
programas se ve y se viven como una serie de acciones inacabadas que nunca maduran,
aumentando asi el escepticismo y creando en la periferia una perspectiva que busca extraer a muy
corto plazo beneficios concretos. Antes el conjunto de promesas que trae cada “nuevo” programa,
y que redundan tan solo en esporddicas, insuficientes y breves acciones, la gente de la base
reacciona tratando de conseguir de forma oportunista cuanto beneficio tangible pueda extraer del
programa, sin comprometerse mucho en apoyarlo. La experiencia le ha ensefiado que poco
consigue con comprometerse mas.
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Por supuesto, la fracasomania repercute en la posibilidad de crear soluciones autdctonas que
respondan a las caracteristicas particulares de un pais, en buena medida porque el rotulo de
fracaso que se les coloca a los programas hacen posible que se analicen publicamente los factores
gue influyeron positiva o negativamente en su ejecucién. El andlisis y la posibilidad de aprender de
él quedan circunscritos a circulo personal y privado de los gestores del programa. Asi mismo, ante
la imposibilidad de aprender y experimentar en el terreno de la practica, necesariamente se tiene
que incurrir en la importancia de soluciones externamente prefabricadas, que se tratan de aplicar
mecanicamente, en lo que se catalogaria como un comportamiento “dependiente”. Afade
Hirschman que “en América Latina la motivacién para resolver un problema puede surgir con
anterioridad a una comprensién adecuada del problema, hasta el punto que se importan
soluciones del exterior, desde las mds actualizadas en materia de banca central, legislacion,
planeacién econdmica o programas de mercado comun. (..) Esta conducta dependiente
desemboca, por supuesto, en frustraciones porque, para empezar, se comprende poco el
problema”. La improvisacién, la ignorancia acerca de cierto fendmenos, la restriccidon al minimo de
la esfera publica de aprendizaje sobre el desenvolvimiento de los programas de desarrollo, el
rotulo de fracaso y la lluvia de “paquetes de soluciones” que siempre se traen como la ultima
panacea, hacen imposible apreciar los avances y aprender sobre las causas de estos.

Los elementos arriba mencionados deben tomarse en cuenta para delinear una estrategia que
permita romper los circulos viciosos que retroalimentan y reproducen las “reglas del juego” de la
sociedad e inhiben la posibilidad de fomentar cooperativas u otros mecanismos para desarrollar
equitativamente la sociedad.

LA BASE PARA EL DESARROLLO DE LAS COOPERATIVAS.

Tomando en consideracién factores tales como en largo lapso que se requiere para fomentar
cooperativas que alcancen cierto grado de autonomia, los recursos que se necesitan y el largo
plazo para lograr la rentabilidad sobre la inversion, es preciso evaluar qué tipo de organizacién
tendria una mayor posibilidad de efectividad.

Los promotores de cooperativas

Dentro de los organismos de fomento existe un grupo de personas que sufren mas drasticamente
los problemas de percepcién del avance: los promotores de cooperativas. Para ilustrar la
argumentacion, supdngase que los promotores se dedican a impulsar la economia de la
cooperativa y a estimular las relaciones horizontales entre los miembros, la planeacién colectiva y
la efectividad econdmica. Supdngase que los promotores estan desempenando su tarea de
manera eficiente. Los hechos indican que el proceso de maduracion, las virtudes y destrezas que
surgen lentamente de la organizacién cooperativa y de la accién catalizadora de los promotores,
rara vez los comprenden y valoran sus superiores inmediatos y los organismos en que trabajan,
por tener éstos y aquellos siempre en mira algun resultado a corto plazo que les permita “probar”
que estan haciendo algo provechoso. Este patrén de accién refuerza el hecho de que los
resultados se juzguen casi siempre en términos de algun tipo de medida fisica, facilmente
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cuantificables, y pocas veces en términos del complejo proceso de aprendizaje social que surge de
la vivencia cooperativa.?

En resumidas cuentas, las instituciones de fomento no disponen de mecanismos de
retroalimentacion para evaluar el rendimiento de los promotores en las actitudes que éstos estan
destinados a crear. Ello facilita el que clasifiquen de fracaso los proyectos de impulso en las
cooperativas en los cuales los promotores estan empefnados y el que se ponga en practica lo
omnipresente “nueva” solucién. Claro estd que tal “nueva solucién” se intenta aplicar bajo la
misma dindmica que precisamente impidié el éxito de la anterior y que, por lo mismo, también
fracasara.

UN PROYECTO

El anterior marco de referencia, planteado en definitiva para conceptualizar las fuerzas capaces de
poner en marcha y adelantar el proceso de una accion dirigida a promover cooperativas, permite
ahora escoger un objetivo de esta accidn, susceptible de convertirse en proyecto y de cuyos
resultados podamos aprender, sea a promover cooperativas, sea a identificar lo central e
insalvable de las fuerzas que hemos descrito.

El vinculo entre el desenvolvimiento de habilidades y actitudes que en la esfera de la cooperativa
logren crear los promotores, por una parte, y por la otra el reconocimiento y evaluacién de la
eficiencia de los promotores, que haga el organismo al que pertenezca, con base en la ensefianza
de tales habilidades, podria construir un buen punto de partida para interrumpir el circulo vicioso
de acontecimientos anteriormente descritos. La evaluacidon del aprendizaje de las habilidades y
actitudes generadas por los promotores — que llamaremos aprendizaje social y que mediremos
con las variables de clasificacion comunitaria (Claco) — podria establecerse como un mecanismo
objetivo de retroalimentacidn para enfocar las metas de desarrollo de las cooperativas y ser usado
como criterio para medir la efectividad de los promotores. El fomento que de este aprendizaje
entre los miembros de las cooperativas se efectien los promotores, podria usarse para hacer
publica la practica dirigida a lograr los objetivos de las cooperativas y a construir un ambito de
aprendizaje sobre tal practica que permitiera aumentar su efectividad.

Es asi como el presente trabajo describird y analizard un proyecto que, con el fin de aumentar la
efectividad del proceso cooperativo, se realizé entre 1976 y 1978 en una agencia de desarrollo en
Colombia: “la investigacién-accién para el fomento de las cooperativas en la Corporacién
Financiera Popular”, el proyecto Acople.

2 Este problema que genéricamente hablando, puede llamarse “la ambigtiedad de lo social”, constituye una dificultad constante para la
realizacion de las directrices, proyectos y programas sociales. Como se vera, la administracién de la Corporacidon experimentd una
dificultad semejante cuando se la evalud. Lo mismo sucede en la AID (Agencia Internacional de Desarrollo de Estados Unidos) (Tandler,
1975) y, segun Bell (1973, Pg 42), en las llamadas sociedades “posindustriales”. Estas “tienen, por necesidad, que tomar decisiones mas
consientes; el problema principal se deriva de la especificacion de opciones sociales que reflejan con precisién el ordenamiento de
preferencia por parte de los individuos. La paradoja de Condorcet, desarrollada por Kennett Arrow, sostiene que tedricamente sostiene
que no es posible tal decision sobre alternativas de bienestar social. Lo que queda entonces es un proceso de negacion entre dos
grupos. Sin embargo, para negociar es preciso conocer beneficios y costos sociales. La sociedad no dispone actualmente de
mecanismos de contabilidad social ni de un sistema para verificar los objetivos sociales”. La ambigiiedad de los proyectos sociales de
desarrollo permiten que sean vistos como “blandos” en comparacidén con los supuestamente “concretos” datos econdémicos de las
medidas fisicas observables. Esta ambigliedad a su vez, permite algunos calificar de “social” casi cualquier beneficio personal.
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La organizacion

La Corporacién Financiera Popular es una instituciéon el gobierno colombiano cuyo cometido
consiste en fomentar la pequefia y mediana industria y en concederle créditos. En 1975 la
Corporacidn, con fondos de la Agencia Internacional de Desarrollo, AID, entidad del gobierno en
Estados Unidos, habia venido realizando un programa de asistencia técnica y crédito supervisado.
Con el propésito de llegar a los pequefios productores, habia estado trabajando en el fomento y
apoyo a las cooperativas. Asimismo habia extendido sus operaciones a nuevas regiones del pais,
algunas de ellas bastante periféricas. La corporacién considerd oportuno aumentar su efectividad
en la tarea de fomento de cooperativas y se ofrecid a servir como base del presente estudio.

El papel personal

Con el apoyo personal del gerente de la Corporacién y desde la Universidad de los Andes, el autor
trabajo como consultor y asesor de investigacion del Departamento de Cooperativas, dentro de la
Division de Operaciones de la Corporacién. En colaboracion con cinco promotores de
cooperativas. Su tarea consistia en investigar el proceso de fomento cooperativo, aumentar su
efectividad e intervenir en las distintas conexiones o sinapsis dentro de la organizacién de que una
u otra forma debian intervenir en la promocién de cooperativas.

Objetivos del trabajo

En la vista del influjo que ejercen las conexiones verticales en el éxito de las cooperativas, el
presente trabajo analizara los problemas que surgen en los distintos niveles de tales articulaciones
(niveles de cooperativas, promotores, gobierno y sociedad) a la luz de la experiencia dejada por los
casos observados y la dindmica en que se vio envuelto el proyecto, todo a su vez enmarcado en lo
que se ha escrito acerca del tema. Concretamente, nuestra investigacion intentara responder las
siguientes preguntas:

1. ¢Qué condiciones, dentro de la misma cooperativa, conducen a su éxito o fracaso? Se
destacaran tanto las condiciones iniciales en las cuales se crean las cooperativas, como el
proceso de aprendizaje social que se da en ellas. Entre los factores mas importantes se
analizaran:

a. La estructura de relaciones que la cooperativa mantiene con la sociedad mas amplia, particularmente la
concentracion de la mediacion desempefiada por maestros, politicos, funcionarios locales y otros
mediadores mas tradicionales.

b. La experiencia previa que la comunidad ha adquirido en la creacién, impulso y expansién de las
cooperativas u otras entidades comunitarias (Edel, 1968).
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c. Lacapacidad empresarial dispone entre los miembros potenciales de la cooperativa, y

d. Larentabilidad potencial de las actividades econdmicas de cada cooperativa en particular.

2. ¢Cudl es el papel que los promotores externos desempefian en el éxito o en el fracaso de
las cooperativas y que orientaciones y practicas de la entidad de la cual son agentes
sustentan o, por el contrario, menoscaban su propia intervencion? En este caso, algunos
de los aspectos criticos son:

a. La correspondencia entre las formas de intervencién que llevan a cabo los promotores y la etapa de
desarrollo en que se encuentra la cooperativa a saber (Sudarsky, 1977): iniciacidn, transicion o despegue.

b. La posibilidad de que los promotores coordinen con otros integrantes de su entidad (analista de crédito,
funcionarios regionales y asesores técnicos) el suministro y la utilizacién del crédito como mecanismo
para aumentar la solidaridad y el compromiso de los miembros de la cooperativa con ésta.

c. Los criterios de efectividad y la estructura de recompensas e incentivos dentro de la cual se evalta la
corporacion o la entidad de fomento (por ejemplo: la rentabilidad econdmica a corto plazo versus la
rentabilidad social) y la proyeccidon de tal estructura en el apoyo interno que los miembros de la
institucién promotora presente a las cooperativas.

3. éQué influencias ejercen algunas dinamicas socio-politicas mas generales en el
rendimiento de la corporaciéon y en su capacidad de fomentar cooperativas? En este caso
se consideraron especialmente los siguientes aspectos:

a. La estructura de lealtades basadas en “roscas” o cliques con poder para actuar en los altos niveles del
gobierno (Grintle, 1975);

b. El efecto que el final de un mandato presidencial o los cambios ministeriales ejercen en el manejo de la
corporacion;

c. Los cambios de politica que reproducen el patrén de intervenciones intermitentes a las cooperativas, y

d. Las tendencias cuya aparicion, a la luz de los anteriores puntos y ya dentro de un contexto socio-politico
mas amplio son probables en el futuro.

La estructura del libro

Como habrd de relatarse simultdneamente la accidn que el proyecto vaya ejerciendo sobre las
cooperativas, por un lado, y por el otro la historia del desenvolvimiento de éste, sera necesario
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combinar dos secuencias. El primer aspecto — como la investigacién — exige una presentacién
tradicional, con marco tedrico, metodologia, resultados y conclusiones. El segundo aspecto — el
desenvolvimiento real — del proyecto como caso y la huella marcada en él por fuerzas
relativamente externas al mismo — requiere un estilo narrativo mds “novelesco”. Esta exposicion
simultdnea — admitimos — puede confundir al lector. Sin embargo, siempre que intentamos
efectuar una separacién mas nitida de los distintos elementos que entraban un juego, corrimos el
riesgo de que se llegara a suponer que tanto comportamental como casualmente era posible
separarlos cuando, como se vera mds adelante, se encuentran inextricablemente unidos.

El trabajo consta de tres partes principales. La primera presenta los elementos tedricos y analiticos
gue guiaron el proyecto, la propuesta formulada a la Corporacion y la metodologia aplicada con el
fin de diagnosticar y medir los cambios producidos en las cooperativas. Aunque nos esforzamos en
reducir esta parte de la exposicién, el abreviarla aun mas le robaria al proyecto termas que
consideramos fundamentales. La segunda parte — resultados y cambios — describe el estado en
gue se hallaban las cooperativas y comunidades estudiadas cuando efectuamos el primer contacto
con ellas y como las vimos una vez concluido el proyecto.

Ademds, referimos alli los cambios que se produjeron tanto en el gobierno como en la corporacién
durante el lapso transcurrido entre una y otra de dichas observaciones. La tercera parte —
discusidon y conclusiones — analiza las cuestiones planteadas en los objetivos del trabajo. Sin
embargo, como en ese punto estaremos regresando de las cooperativas al centro, lo que podria
afirmarse que es el caso particular de este proyecto requiere que se establezca cuidadosamente
un fundamento para generalizar nuestros hallazgos. Por tal razén, describiremos detalladamente
algunos episodios decisivos, a fin de reforzar las conclusiones. Finalmente, se analizaran las
caracteristicas de las sociedades neopatrimoniales y clientelistas, asi como algunos problemas mas
generales del cambio social, desde la perspectiva de lo demostrado en el proyecto.
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CAPITULO 1. EL PROCESO DE DESARROLLO DE LAS COOPERATIVAS Y
LAS TEORIAS DE INTERVENCION PROPUESTAS PARA
ACELERARLO

En este capitulo se presenta la teoria subyacente en el proyecto de investigacién-accion para las
cooperativas promovidas por la Corporacion Financiera Popular, el proyecto Acople. En primer
lugar se habla de las distintas etapas del desarrollo cooperativo gasta llegar a una situacion tedrica
de crecimiento autosostenido. En segundo lugar se entra a discutir el concepto de “aprendizaje
social”, o sea el proceso por el cual el sistema social de la organizacién va adquiriendo las
habilidades que lo llevan a etapas mas avanzadas. Como ya se ha notado, la carencia de una
precisa medicidn de este proceso de aprendizaje permite que facilmente se rotule el esfuerzo de
promocién como un fracaso. Por ello mismo se concibié una metodologia que permitiera, en
primer término, establecer cudles pueden ser las dimensiones principales sobre las que el proceso
de aprendizaje social avanza y, en segundo término, ya operacionalmente, cémo estas
dimensiones se fraccionan en distintas variables que deberian ser mensurables de manera
confiable. Estas ultimas, las variables de clasificacién comunitarias (claco) se presentaran en su
version final (la sexta), a la cual se llegd luego de la gradual depuracidn que sufrieron en discusion
con los promotores de cooperativas y de aplicacidon en la medicién del aprendizaje social en las
cooperativas estudiadas. Como no se pretende simplemente medir el proceso de aprendizaje sino,
ademads, acelerarlo, se exponen también los fundamentos conceptuales de la teoria de
intervencidn utilizada con este propdsito, concretamente el modelo Il de Argyris (1974) y algunos
de los elementos basicos tomados de la metodologia de la investigacidn-accién. Es necesario hacer
explicito todo este bagaje tedrico para que los resultados de la investigacion tengan validez
cientifica y no sean controvertibles por interpretaciones acomodadas ni circunstanciales.

LAS ETAPAS DE DESARROLLO DE LAS COOPERATIVAS

La virtud de las cooperativas para servir como instrumento dentro de las estrategias de desarrollo
equitativo se deriva, fuera de la formacién de ahorro, las economias de escala y la funcién de
articulacién, que puedan cumplir, de los procesos de aprendizaje social en que se comprometan
los miembros a medida que entran a administrar su cooperativa, estos aspectos cabe analizarlos
tedricamente en las cooperativas primarias localizadas en pueblos o veredas, tomando en
consideracion la estructura organiza y funciones y su desempefio por los miembros. Los cargos de
gerente, contador, supervisor, etc., constituyen algunos ejemplos.

Los procesos de aprendizajes se dardn siempre y cuando existan un “espacio de aprendizaje”; es
decir si se dan las condiciones para que los miembros desempefien funciones que aiin no dominan
y puedan cometer errores en que se incurre cuando se experimenta. Tal experimentacién es
indispensable para corregir las imperfecciones en las habilidades que se estan adquiriendo, a
condicidn de que estos errores no perjudiquen fundamentalmente a la cooperativa en gestacion.
También desempefian papel importante en la generaciéon de aprendizaje el estimulo y las
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facilidades que los promotores y dirigentes proporcionen a los miembros para que cumplan los
nuevos cometidos.

Iniciacion

Es dable que la cooperativa surja espontaneamente, pero esto rara vez sucede, dadas las
continuas divisiones internas y la ausencia de vinculos horizontales entre los miembros del grupo
en perspectiva. Mas frecuentemente ocurre que un agente externo llegue al pueblo y empiece a
promover y a formar una cooperativa por conducto de un grupo “precooperativo”, es légico
suponer que en esta etapa de iniciacidn los miembros no cuenten con la destreza necesaria para
desempenar las funciones y a sumir las obligaciones que demanda una cooperativa. El grupo no es
suficientemente capaz de tomar colectivamente decisiones, de analizar posibilidades de accién ni
de lograr el apoyo undnime a las decisiones adoptadas. En este caso el promotor ejerce
personalmente la direccidn, al tomarse en cuenta su calidad de experto y porque los miembros
contemplan la perspectiva de alcanzar algunos beneficios al adherirse a la organizacion. De
acuerdo con la menor o mayor urgencia de formar la cooperativa, y con la fuerza de la idea de que
ésta constituye, el promotor se hallara en situaciéon de imponer facilmente la organizacién desde
arriba. Esto implica directivos, técnicos y administrativos, por carecer los miembros de la
preparacion requerida. La naturaleza democratica de la asamblea cooperativa es meramente
simbdlica y se caracteriza por la participacion sumisa y sin mayor compromiso de los miembros, lo
qgue facilmente evoca expectativas semejantes no cumplidas en el pasado.

Aunque las cooperativas se hallan en capacidad de tomar para si mayores obligaciones de la que
sus miembros pueden asumir, mas frecuentemente a un esquema precooperativo se le asignan
menos funciones y se deja mas bien que sean los lideres del grupo los que se encarguen de éstas.
Se comienza entonces a correr el riesgo de que las élites locales se apoderen de los beneficios de
la cooperativa y se los repartan entre ellas, o que éstos sean monopolizados por los miembros mas
privilegiados en riqueza o educacidn o, adicionalmente, de que las importantes etapas
subsiguientes del desarrollo de la cooperativa no se den. Si algin promotor se encontrarse
disponible, sera factible resolver este problema forzando un relevo en la direccidn de la entidad.
La precooperativa puede iniciarse utilizando incentivos, principalmente la promesa de crédito
subsidiado. Al respecto, existen varios esquemas: el que la cooperativa sea la que, como cuerpo,
sirva de garante por la totalidad del préstamo fuerza a la comunidad a disciplinar a los miembros;
el ahorro obligatorio y frecuente de pequefias cantidades es util para ir creando compromisos
dentro de la cooperativa. De esta manera los miembros de la “precooperativa” desarrollan
aptitudes organizativas que mas adelante pueden utilizar en una cooperativa mas estructurada.

Transicion

Para que la cooperativa cumpla su verdadero cometido y logre hacer progresar a sus miembros, se
debe practicar una estrategia de entrenamiento encaminada a que éstos lleguen a desempeiiar
todos los cargos y funciones dentre de la entidad. En la estratefia de entrenamiento deben
aprovecharse las aptitudes de los miembros a fin de reforzar en ellos el sentido de efectividad vy,
simultdnea aunque paulatinamente, ir elevando el grado de complejidad de las tareas. Es
necesario proporcionar paralelamente entrenamiento y apoyo administrativo. El primero para
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estimular a los miembros a aprender de sus propios errores, y asi estrechar la brecha entre lo
conocido y el nivel de conocimiento y destreza requerido; el segundo, para evitar que las
equivocaciones cometidas se vuelvan costosos errores. La amplitud de la brecha entre lo que se
sabe y lo que es necesario aprender debe ser supervisada continuamente. Ellos permitird
establecer criticamente la diferencia entre una positiva motivacidon a aprender utiles conductas
instrumentales y el excesivo sentimiento de fracaso o de ineficacia personal, que impedira a los
miembros adquirir nuevas habilidades y cumplir nuevos cometidos.

Estas nuevas habilidades también se refieren a capacidades y cohesion de grupo: el fraccionalismo
y la envidia indican que los miembros carecen de cohesién de grupo, de capacidad para tomar
conjuntamente decisiones y analizar el entorno social. En este caso conviene utilizar mecanismos
dirigidos a crear la necesidad de impulsar aptitudes organizativas y buscar la forma de adquirirlas.
Ejemplo de tales mecanismos son la planeaciéon conjunta del uso colectivo del crédito o la
elaboracion de planes de produccidén conjunta por encima de las capacidades presentes de los
miembros.

La caracteristica de grupo de interaccidon “cara a cara” de las cooperativas primarias las convierte
en unidades especialmente propicias para generar aprendizaje, ya que pueden utilizar como
material de reflexién el comportamiento de grupo por ellas mismas generando. Si la reflexién y el
aprendizaje se dan efectivamente, actuaran funcionalmente en el mejoramiento del grupo, mucho
mas que una serie de habilidades externamente impuestas que se consideran poco utiles.

El proceso de transicidn implica, pues, que los miembros de la cooperativa maduren la capacidad
de reflexionar sobre los problemas de la cooperativa, a fin de manejar las disensiones internas y
los demas procesos de grupo. Implica también que se identifiquen las necesidades de aprendizaje
y que se demanden vy utilicen eficazmente los servicios y otros insumos disponibles en
instituciones oficiales y en agencias de diferente indole.

Despegue y crecimiento autosostenido

Una vez que los miembros de la cooperativa hayan adquirido las habilidades de grupo y se les
hayan traspasado las funciones directivas, la entidad alcanza una etapa en la cual los agentes y
promotores externos dejan de intervenir directamente y suspenden su responsabilidad en la
gestion de la cooperativa. Esta se encuentra ahora en condiciones de e elegir a sus gestores
mediante mecanismos institucionalizados y normalizados. Aparece ahora un proceso de
profesionalizacidn y especializacién en la administracién de la cooperativa.

Los ahora modernizados miembros pueden utilizar sus capacidades asociativas no solo en las
cooperativas sino en otros grupos de interés, en asociaciones con fines especificos. Por otro lado,
las cooperativas se hallan en condiciones de seguir cumpliendo, ahora con funciones
especializadas, su cometido de articulacidon de intereses y de mejoramiento permanente. Sin
embargo, es necesario anotar que en esta etapa se presenta el riesgo de que las federaciones de
cooperativas o las cooperativas secundarias se conviertan en potentes barreras para formas de
participacion mas amplias, especialmente si tales federaciones han sido impuestas y controladas
desde arriba antes que haya tomado cuerpo una participacién activa en las cooperativas primarias
o si de las federaciones se han apoderado grupos externos. Sin embargo, para fines del presente
trabajo, la intervencion de los agentes y promotores habrd cumplido su cometido y los miembros
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de la cooperativa podran seguir participando en la sociedad como modernos, productivos y
eficientes ciudadanos.

EL APRENDIZAJE SOVIAL EL PROCESO DE TRANSFORMACION EN LAS
COOPERATIVAS

Como se ha dicho antes, el proceso de aprendizaje y maduracidn de las cooperativas es dificil de
ver y medir, lo que hace necesario precisar de manera concreta las dimensiones y variables dentro
de las cuales se da tal proceso. Fundandose en la descripcién de las etapas del desarrollo
cooperativo y con algunos elementos adicionales (Sudarsky, 1977), es posible operacionalizar las
dimensiones, a su vez divididas en variables, que permitan medir la situacién particular de una
cooperativa, y, con aplicaciones sucesivas, medir el cambio en éstas. Aunque en un momento
dado la cooperativa pueda situarse en un punto especifico dentro de estas dimensiones, el avance
a través de ellas puede considerarse como medida del proceso que el sistema social de la
cooperativa ha logrado, progreso que denominaremos aprendizaje social.

Aunque existe una compleja controversia acerca de las “casusas” de tales aprendizajes —si éstos
son causados por la nueva estructura organizacional que se va creando o si, por otro lado, las
nuevas estructuras organizacionales-, para propédsito de este trabajo se supondrd que existe un
proceso de retroalimentacidon continuo entre las esferas estructurales y actitudinales, suposicion
implicita en las etapas de transformacion de las cooperativas.

¢Cudles son las principales dimensiones y variables a lo largo de las cuales tiene lugar el
aprendizaje social?

Las dimensiones del aprendizaje social

Aunque la presentacién de las dimensiones y variables del aprendizaje social se hace aqui un poco
a priori, en realidad estas dimensiones emergieron de reiteradas correcciones y confrontaciones
con los promotores y las comunidades comprendidas en su aplicacién, segun se describira mas
adelante. Las dimensiones que encontramos Utiles para medir el aprendizaje social son:

1.Las condiciones de los mecanismos de acceso de la cooperativa o de la comunidad con respecto
al resto de la sociedad. Esta dimension detecta cdmo la unidad relativamente periférica sujeta a
analisis se encuentra vinculada al centro, a sus derivaciones institucionales y a la sociedad en
general. Debe registrar si, por ejemplo, en un extremo los miembros potenciales de una
cooperativa tienen que depende de un mismo terrateniente tradicional para poder gozar de una
variedad de servicios tales como educacidn, crédito y servicios religiosos, suministrados de manera
privada e individual, como favores personales, o, en el extremo superior, si dichos servicios los
prestan a la comunidad las instituciones establecidas en ella de manera permanente, para cada fin
especifico, y que presentan los servicios no como favores personales sino como derechos
adquiridos colectivamente por la comunidad o por representantes responsables publicamente
ante ella.

Cabe recordar que la naturaleza clientelista de estas articulaciones constituyen uno de los
principales obstaculos para el desenvolvimiento de las cooperativas, y que éstas se consideran,
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precisamente, mecanismos para construir vinculos horizontales que podrian modificar la
naturaleza de tales mecanismos de acceso. Por esto es especialmente importante registrar los
cambios en esta dimensién de aprendizaje social y contemplar el influjo que las cooperativas
pueden ejercer en variables caracteristicas de la estructura social.

2. Orientacion al logro o capacidades empresariales: en esta dimensidn se trata de registrar la
presencia, en la comunidad o en la cooperativa, de personas o de comportamientos caracteristicos
del empresario, motor de un posible desarrollo y crecimiento de la unidad. Las caracteristicas de
persistencia, riesgo y empuje deben no solo registrarse sino ademas estimularse y educar en ellas
a los miembros de la cooperativa. Ademads se busca inscribir en esta dimensién comportamientos
relacionados con la efectiva determinacién y la realizacién de objetivos. Es indispensable registrar
patrones de pensamiento y de accion y educar en ellos a los asociados, de modo conducente al
logro de objetivos, especialmente por la frecuencia con que las tareas y actividades de la
cooperativa se definen de manera difusa e imprecisa, lo cual, a su vez torna imposible lograr
avances respecto a objetivos concretos.

Al estudiar la motivacién humana, Atkinson (1958) Y Mac Clelland (1961) diferenciaron tres
motivaciones sociales fundamentales: las necesidades de logro, poder y afiliacion. Esencialmente,
al analizar el tipo de fantasias que las personas tienen, por ejemplo, ante ciertos estimulos neutros
(el test de apercepcion tematica) fue posible diferenciar entre aquellos que piensan en algo
excepcional y en términos de estandares de excelencia —la necesidad de logro-, y otros que
piensan, ya en términos de controlar o adquirir los medios de ejercer influencia sobre los demas o
en relaciones jerarquicas —la n poder-, ya en términos de ser queridos y aceptados por los demds o
en reparar relaciones rotas — la n afiliacién-. Mc Clelland, luego de estudios con los cuales probd
como la presencia de un alto nivel de imaginacion de logro en una cultura antecedia al desarrollo
econémico de un pais, entréo a explicar el mecanismo por el cual esto sucedia. Aunque,
evidentemente, su tesis no pretende ser exhaustiva en la explicacién del desarrollo econémico, y
esta presentacion, especialmente sucinta, tampoco le hace justicia, estudios con implicaciones
para complejos aspectos sociales Sudarsky (1973), Mc Clelland Winter (1969) encontraron una casi
total identificacion entre el comportamiento de una persona con alta necesidad de logro vy el
comportamiento empresarial.

Ahora bien, la mediacién de la necesidad de logro es especialmente compleja y dificil;
normalmente requiere un entrenamiento intenso y cuidadoso por parte de quienes entran a
medirla. Dadas las limitaciones preliminares dentro de las cuales habia que operar al medir esta
necesidad en las comunidades, fue necesario elaborar una metodologia que, aunque no tan
precisa, bastante para nuestros propdsitos, especialmente en el sentido de que, al descomponer
los elementos de la motivacion, no solo pudiéramos registrar éstos sino incluirlos como modelo de
analisis y aprendizaje para utilizar en las cooperativas. Por esto no podemos, en sentido estricto
hablar de la n logro sino de orientaciones al logro. Las variables en las cuales cabe dividir esta
orientacidn se presentaran mas adelante.

3.Las visiones del individualismo registran las diversas formas como diferentes comunidades
perciben la relacién entre el bien individual y el colectivo. Comunidades con distintas tradiciones y
grados de desarrollo mantienen puntos de vista diferentes respecto al beneficio que las personas
sacan de su propia capacidad empresarial: algunas de estas comunidades recompensan la
expresion del espiritu empresarial; otras, que culturalmente mantienen una visién negativa de
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este tipo de logro, utilizan diferentes mecanismos sociales, tal como la envidia (Reichel-Dolmatoff,
1960), para castigar la acumulacion. Como se anoté arriba, las comunidades también pueden
mantener imagenes de bienestar limitado (Foster, 1960), mundo dentro del cual todos los bienes
deseables, desde la amistad hasta los recursos econémicos, se perciben como existentes en
cantidades limitadas y fijas. Esto implica que si alguien acumula algunos de estos bienes,
necesariamente tiene que hacerlo a costa de las otras personas, puesto que, claro esta, la cantidad
total “disponible universalmente” de estos bienes es fija. Estas imdagenes se constituyen en
“excusas” culturalmente justificadas para castigar el esfuerzo empresarial y bloquean el
crecimiento y el desarrollo.

El anterior analisis no significa que se haya supuesto en el proyecto que las percepciones de
explotacion y conflicto de intereses, dos variables de esta dimension, sean meras “ilusiones” que
se desvanecerdn en un mundo utdpico de cooperativas “libres de conflicto”. Significa, mas bien,
que cuando las imagenes son totalmente indiferenciadas e indiscriminadas, por el hecho de
presentar el mundo regido por categorias de “todo o nada”, alimentadas por visiones milenarias,
estas mismas imagenes se convierten en barreras importantes al cambio, especialmente al cambio
gue tiene por agente la accién de sus propios beneficiarios. En el mundo creado por estas visiones
no hay justificaciéon para actividades constructivas, concretas y acumuladas. Precisamente lo que
se busca en esta dimensidn es la posibilidad de registrar los cambios mediante los cuales las
cooperativas sirvan para “canalizar las energias e iniciativas surgidas de los lideres y miembros de
las comunidades hacia una accién colectiva, en lugar de habia puramente individual”, segiin Carrol
habia comentado antes.

4.Destrezas organizacionales. Esta cuarta dimensién del aprendizaje social se refiere a habilidades
gue raramente se encuentran en el repertorio comportamental de los miembros de la cooperativa
y que, si se espera que ellos administren su propia entidad, deben aprender. Las variables de esta
dimension buscan de alguna manera hacer explicitas las caracteristicas especiales que se espera
que la cooperativa, como organismo cuyo manejo es de responsabilidad colectiva, aunque
seguramente con una divisién del trabajo y delegacidn de responsabilidades, debe tener.

Las variables de esta dimensién llevan implicita entonces, una direccién de avance por el cual se
intenta dar a la entidad un manejo que minimice los aspectos mas alienantes del trabajo en
asociaciones. Estos frecuentemente se atribuyen a la propia naturaleza de la entidad, caso que no
seria el de la cooperativa. Sin embargo, frecuentemente la falta de compromiso con la entidad es
causado por aspectos de manejo mismo. A fin de observar permanentemente estos problemas e
incluir una guia normativa sobre el tipo de organismo que se quiere crear, se ha incluido en esta
dimension la capacidad de comprender las diferentes alternativas organizacionales que los
miembros pueden adoptar para asociarse, ya sea como cooperativa, como empresa comunitaria o,
incluso, como sociedad limitada o como ninguna de éstas, si es el caso. Sin el conocimiento ni la
compresion de una amplia gama de alternativas organizacionales, no cabe esperar que la que
adopten los miembros sea cosa distinta de una imposicidon desde arriba, en vez del fruto de una
libre seleccion, que permita el compromiso interno que sustente una decision en el futuro. La
autoadminsitracion registra el proceso por el cual el manejo de la cooperativa va pasando a manos
de sus miembros. También se incluyen en esta dimensidn la planeacion y la toma de decisiones
conjuntas, variable que bsuca la aceptacion de una jerarquia, no como elemento de coercidn,
impuesto externamente, sino como instrumento necesario de coordinacién de una divisién del

31



trabajo acordada colectivamente (Tannenbaum et al., 1974). Se incluye asimismo la capacidad de
ejercer presidn e influencia colectiva, generalmente hacia el exterior: la capacidad de usar el poder
no fraccionado individualmente sino ejercido desde unidades colectivas organizadas. Ademas se
incluye un analisis de la capacidad de la comunidad para realizar tareas de una complejidad cada
vez mayor, lo cual nos indicaria la presteza con que ella podria asumir el dificil cometido de
organizar una Cooperativa. Finalmente, un poco por encima de las anteriores, se incluyd la
capacidad de reflexionar acerca del proceso de maduracion de la unidad, la capacidad de verla y
conceptualizarla con mapas cognitivos lo suficientemente detallados como para resolver los
problemas que se experimenten y para prever un futuro sobre el cual sea posible intervenir.

5.Efectividad econdémica. Esta ultima dimensidn analiza los aspectos econdmicos que permitan
una vida independiente a la cooperativa, alejandola normativamente de una situacién de auxilios
o dadivas externas, que por su injerencia lleguen a destruir la unidad. Se incluyen aqui los aspectos
de rentabilidad econdmica, la capacidad de pago y autofinanciacion. Estos aspectos no son, por
evidentes, menos fundamentales.

Es indispensable que como criterio de éxito, tanto para los promotores como para sus miembros,
se utilice el avance a lo largo de las dimensiones que acaban de describirse y no solo la posicidn
absoluta de una cooperativa de ellas. La posicion articular refleja Unicamente las condiciones en
las cuales se encuentra el sistema social de la cooperativa en una momento determinado, y no el
aprendizaje y desarrollo que podria haberse llevado a cabo entre dos mediciones de las
dimensiones de aprendizaje social. Pero hay otras razones para llamar de esta manera el cambio.
El réotulo de aprendizaje implica que hay una verdadera adquisicién y perfeccionamiento de
habilidades y no deficiencias personales del que los aprendices crean que cierta autoridad superior
posee “la” solucidn y que si él no la encuentra es por causa de su incapacidad. En lugar de utilizar
como punto de comparacién la posicién particular de un determinado sistema social con respecto
a los demas, por ejemplo, en las dimensiones anteriores, la nocidn de aprendizaje establece
concretamente la posibilidad de llegar a un punto mas avanzado al especificar los pasos
intermedios que deben darse, reconociendo los progresos que hasta este punto se han logrado.
De nuevo, este problema es otra representacion de lo que hemos llamado “la ambigiliedad de lo
social” (véase la Nota 2, Capitulo 1), generalmente acompafiada por una confusidén entre, por un
lado, lo econémico y lo capital, y por el otro, lo social y el aprendizaje. Tendler (1975, 10) resume
algunas de las dificultades que se presentan en la AID estadounidenses:

“se habla del know-how del desarrollo como si fuera una mercancia en depdsito, que puede pasar de las manos de sus
propietarios actuales a las de los menos privilegiados. Pero el conocimiento sobre el desarrollo no es simplemente una
mercancia fisica transferible. El caracter particular de la tarea del desarrollo hace que el conocimiento sea un producto
del experimento de trasferencia.

Esta definicidn, amplia, de la ayuda para el desarrollo, donde el recurso trasferido es un insumo y producto del proceso
de trasferencia, hace dificil racionalizar su existencia en los mismos términos con que se puede justificar la trasferencia
de capital. Porque el conocimiento que aun estd por aprenderse no puede, por definicién, ser mas abundante en una
parte del mundo que en otra. La dificultad de reconciliar la justificacién de la asistencia para el desarrollo con la
necesidad de espacio de aprendizaje en la institucion que provee la asistencia quiza puede atribuirse al hecho de que la
cultura estadounidense ‘no contiene conceptos para pensar simultdaneamente en formas racionales e indeterminadas’
(Thompson, 1967, pag. 10). En términos practicos, esto ha considerado un importante obstaculo para que estas
instituciones (las proveedoras de asistencia) exploren, jueguen y experimenten tanto como lo necesiten. A fin de
mantener la credibilidad antes de su Congreso, las agencias publicas de vigilancia y los inversionistas (en el caso de los
bancos multilaterales), la entidad no puede admitir que frecuentemente se ve obligada a improvisar en la busqueda de
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soluciones. Si, en cambio una buena parte de la tarea consiste en aprender y adaptarse, también una buena parte de la
tarea consiste en aprender y adaptarse, también una buena parte de la carga recaera en la entidad y no en el individuo:
por mejor que sea su formacidn, el desarrollo que conseguira no serd mejor, a menos que la entidad se establezca de
modo que requiera el aprendizaje como producto.”

Por todo lo anterior, es importante medir tal aprendizaje, que las capacidades de los promotores
sean evaluadas en estos términos y que se establezca, ademads, una esfera publica de aprendizaje
gue venza la fracasomania.

Requerimientos operacionales

Aunque ahora tan solo estamos presentando los elementos metodoldgicos sustentadores de una
intervencién que tendria la virtud de quebrantar las dindmicas que minan el proceso de
promocién de cooperativas, se muestran aqui las variables que conforman las dimensiones del
aprendizaje social, las cuales surgieron del proyecto que después relacionaremos. Esto se hace
esencialmente para concentrar en un solo lugar los contenidos concretos de tales variables.

En el proceso de hacer operaciones las variables de clasificacion comunitaria (variable Claco), fue
necesario tomar en cuenta algunos aspectos concernientes a su utilidad:

Primero, las variables debian servir como instrumento de diagnostico para establecer las
estrategias de intervencién en las cooperativas.

Segundo, debian servir para medir con relativa precisién (confiabilidad) los cambios que tuviesen
lugar en los distintos aspectos de las cooperativas.

Tercero, debian ser usadas para entrenar a personas provenientes de las comunidades, para que
con las variables pudieran entender el tipo de transformacién que su sistema social hasta lograr
una administracién auténoma.

Por las anteriores razones, las variables claco debian ir hasta el fondo para descubrir las fuentes de
fracaso de las cooperativas; es decir, debian tener buenas cualidades diagnosticas. Asimismo era
necesario que las distintas variables mantuvieran mecanismo de case y control entre ellas, que
posibilitaran la congruencia y convergencia entre los movimientos de las comunidades en
variables conexas. O sea que los movimientos en un grupo variable, fruto de un cambio especifico
en la cooperativa, se debian registrar en otras variables adecuadamente entrelazadas, como
mecanismo de comprobacion interna. Esta condicién de relativa redundancia entre las variables
facilitaria, ademas, que los miembros de la cooperativa retuviesen y memorizasen con facilidad las
variables como “totalidades” (Gestalt). Adicionalmente, se precisaba que las variables tuviesen
suficiente capacidad de discriminar con precisidn los cambios en las cooperativas, y asi resolver el
problema por el cual no se pueden registrar publicamente los avances y cambio, permitiendo que
éstos sean facilmente rotulados como fracasos, dentro de la inacumulante dindmica de la
fracasomania.

Las variables de clasificacion comunitaria (Claco) se midieron principalmente por medio de
entrevistas y grabaciones magnetofdnicas de asambleas, reuniones y discusiones de grupo. La
entrevista consta de dos partes. Con la primera de ellas se busca que los entrevistados
“proyecten”, de acuerdo con estimulos lo mas neutros posibles, sus actitudes y valores,
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preferiblemente con referencia a la comunidad. En la segunda el entrevistador intenta concretar
en comportamientos especificos los temas mencionados en la primera parte de la entrevista
(Véase el Apéndice 2: Guia de la entrevista).

Las variables de clasificacion comunitaria (variable de Claco)

Como ya se menciond, las dimensiones de las variables Claco son: a) condicién de los mecanismos
de acceso; b) orientacién al logro; c) visiones del individualismo; d) Clasificacion comunitaria, y e)
efectividad econdmica.

En la dimensidn de los mecanismos de acceso se describe la estructura por la cual la cooperativa o
comunidad se relaciona con la sociedad mdas amplia. Las variables son cuatro: 1. El grado de
distribucidn de la mediacidon: desde la mediacion monopolizada hasta la multiple y especifica; 2. El
tipo de mediacién utilizado por el mediador: desde la legitimacién “tradicional” hasta la de ser
representante de los miembros; 3. La presencia de relaciones horizontales: desde su inexistencia,
donde la relaciones entre iguales son medidas Unicamente por un “patrén”, hasta, en el otro
extremo, la colaboracién conjunta entre gente de igual clase y estatus, y 4. La presencia
institucional de agencias: desde el suministro intermitente de servicios mediante favores
esporadicos de los mediadores, hasta la presencia y suministro permanente de servicios a la
comuniad, con responsabilidad y llamada publica a cuentas por la entrega o no de estos.

Respecto a la dimensién de orientacion al logro, se adapté el esquema ideado por McClelland y
Winter (1969, pp. 45-54) para describir los elementos de la motivacién al logro. Las variables de
esta dimension, medidas especialmente en la parte “proyectiva” inicial de la entrevista de
diagnostico comunitaria, son: 5. Imagineria de logro: esencialmente la expresién de estandares de
excelencia. Objetivos a largo plazo o realizaciones Unicas y excepcionales que por su calidad misma
reflejen tales estandares de excelencia. El resto de variables se definen en dos categorias: la
correspondiente al patrén de accion y la correspondiente al patron de pensamiento de las
personas con alta motivacion al logro cuando uno y otro se refieren a un objetivo.

Las variables del patrén de accion son: 6. Responsabilidad personal, ya sea en el logro de objetivos
individuales o colectivos; 7. Toma riesgos moderados, especialmente cuando se pueden observar
los elementos de ajuste de estos riesgos, usando un 8. Indicador concreto de éxito, en un proceso
de retroalimentacidon que no haga el riesgo ni muy bajo (no retar los estandares de excelencia) ni
tan alto que la persona tenga una excusa ante si por no salir adelante (temor al fracaso). El uso de
indicadores concretos de éxito proporciona una base de guia y orienta el logro de objetivos; uno
de los indicadores mas comunes por lo cuantificable y acumulable es el dinero, pero no es el unico.
Precisamente lo que se busca, especialmente cuando se trabaja en actividades comunitarias, es
poder definir también en forma concreta, cuantificable y acumulable otros indicadores de éxito.

Las variables del patrén de pensamiento son: 9. Los sentimientos con respecto a objetivos,
registrdndose aqui el compromiso emocional con los objetivos que busca la persona, ya sea
expresando alegria o frustraciéon tanto ante la posibilidad de lograr un objetivo como haber
llegado o no a éste. Las variables siguientes registran ya un analisis de cdmo lograr tal objetivo
como lograr tal objetico identificando los 10. Obstaculos externos, opuestos ya sea a la persona, ya
sea a la comunidad, segun se defina el objetivo como individual o comunitario, y los 11.
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Obstdculos internos, en donde, al igual que en las variable anterior, se consideraran, por ejemplo,
internas las dificultades personales o la carencia de destrezas, y externa las condiciones del medio.
Completan este patrdén las 12. Ayudas requeridas y la 13. Especificacién de las acciones que han de
seguirse.

Las visiones del individualismo comprenden, en primer término la 14. Envidia y la 15. Imagenes de
bienestar limitado. Estas dos variables requieren especial cuidado al codificarse, pues
frecuentemente se presentan confusiones con respecto a la polaridad de ellas: una calificacidon
alta (5) indica que no hay envidia o imagenes de bienestar limitado; una calificacidn baja (1) indica
presencia de estos aspectos.

Las otras variables 16. Imagenes de explotacion y 17. Conflicto vs. Integracién de intereses fueron
inicialmente concebidas de manera analoga, en el sentido de que una baja calificacion indica un
obstaculo considerable, mientras que una alta implica una deseable ausencia de tales imagenes.
Sin embargo, si vio claramente que los mundos en que no existe explotacién o donde los intereses
siempre se integran son no solamente utdpicos sino que suponer su existencia puede causar
confusiones. Por ello el punto dptimo para estas dos variables es la calificacion intermedia (3),
donde se presenta una discriminacién y especificacién de las fuentes y los mecanismos de
explotacidn en la primera de estas variables y la misma discriminacion y especificacién respecto a
saber con cudles grupos o personas existen intereses comunes o en conflicto. Cuadno se
presenten los resultados de medir los cambios en las variables Claco, los que se refieran a estos
dos variables se deben transformar de modo que reflejen el progreso hacia este punto medio de
especificacion y discriminaciéon de fuentes de explotaciéon y comunidad o conflicto de intereses,
ambos positivos para el aprendizaje social.

En cuanto a la dimensidon de clasificacion comunitaria, las variables son: 19. Autorreflexion, que
registra la capacidad del grupo para determinar los patrones de conducta que aparecen en la
cooperativa y las medidas necesarias o el proceso de desarrollo que deben llevarse a cabo en su
seno para lograr superar los obstdculos que se identifiquen. En un alto grado, esta variable refleja
la conciencia que los miembros tienen de las variables de Claco, segun éstas se apliquen a su
propia organizacidn; el entrenamiento de los miembros en la utilizacién de las variables Clavo,
debe proporcionarles los elementos necesarios para estructurar su reflexién acerca de su
cooperativa.

Los 20. Autoadministracion registra hasta qué grado los miembros de la cooperativa se encuentran
desempenando los principales papeles organizacionales y cdmo progresivamente va
desapareciendo el control de la organizacion por parte de agentes externos, en la mitad en que
este control pasa de una responsabilidad central en el manejo de la cooperativa a una situacién
donde la ayuda es mads esporadica y especifica. La calificacién en la variable 21. Capacidad de
planeacién conjunta indica un proceso de avance de los miembros hacia la administracién, no en
cuanto al desempeiio de un papel — la variable anterior-, sino con respecto a que las decisiones se
tomen con base en un consenso al que se llega publicamente y en la capacidad de concebir una
nocién de beneficio comun por encima del puramente individual e integrado éste a aquél.

La 22. Capacidad de demanda efectiva de servicios registra como el progreso de la cooperativa en
las demads variables se reflejan en la identificacion de los organismos y los servicios que éstos
prestan, la capacidad de ejercer presién sobre ellos y el desarrollo del acceso auténomo vy sin
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mediacién a dichos organismos. Esta variable refleja cobmo los cambios que se producen en esta
dimensidn organizacional se articulan con los cambios en la dimensién de mecanismos de acceso.

La ultima dimension, la efectividad econdmica, recalca tanto la necesidad de una sdélida base
econdmica para las cooperativas como la capacidad de éstas para formar capital y utilizar crédito.
Estas variables se codifican en las cooperativas. En las comunidades esto se hace Unicamente
cuando en las entrevistas se observa una referencia explicita al rendimiento o rentabilidad
econdémica de los organismos que en ellas operan.

La 23. Rentabilidad econdmica registra si la cooperativa produce un excedente en sus operaciones
o si, en una calificacién inferior, tiene por lo menos el potencial de avanzar en esta direccion. Esta
variable resulta particularmente pertinente para hacer explicita la necesidad de generar un
excedente, independientemente de que se los apropie la cooperativa o lo reparta a sus miembros.
Lo que resulta esencial es abogar por que las cooperativas sean organismos eficientes y no de
beneficencia. La premisa de beneficencia reproduce el concepto segun el cual las cooperativas son
otros mecanismos de distribucion publica de bienes privados, perdiéndose asi la oportunidad de
disciplinar la autonomia y quebrar la estructura simbdlica que es indispensable cambiar.

La 24. Capacidad de pago se refiere al grado en que la cooperativa bajo diagnostico planifica y
maneja sus recursos financieros e informa a sus miembros sobre dichos planes, de modo que
exista la obligacidn tanto de dar cuenta y razén de sus actos como de ejercer control sobre ellos.

Por ultimo, la 25. Autofinanciacidn se refiere a la capacidad de llevar a cabo los planes formulados,
economizar y acumular capital dentro de la cooperativa. Cabe recordar de nuevo que en las
cooperativas que han alcanzando mayor éxito los ahorros obligatorios de los miembros, asi sean
sumas minimas, han resultado ser un importante mecanismo para comprometerlo en la
participacion y el control en las cooperativas.

Una variable independe que solo se codifica en las comunidades es la 26. Grado de complejidad de
las tareas comunitarias, la cual registra la relativa preparaciéon que tiene el sistema social de la
comunidad para crear en ella una cooperativa, como resultado de que las actividades de
desarrollo comunitario evolucionen hacia proyectos de complejidad cada vez mayor. La escala
utilizada en esta variable se adaptd de una que Edel (1968) encontrd al ordenar, con una escala
Guttman, los datos empiricos recogidos de las experiencias en accion comunal en poblaciones
colombianas. En esta Ultima escala, la formacidn de una cooperativa constituia la culminacién de
una serie de proyectos en los cuales la comunidad desarrollaba la capacidad interna de gestion y
se entrenaba para asumir la administracion de una cooperativa. La escala elaborada por Eddel
ilustra cdmo el aprendizaje social tiene lugar en algunos proyectos de desarrollo comunitario. Uno
de los propdsitos de este proyecto fue hacer explicito y formalizar dicho proceso para el caso de
las cooperativas, de modo que, como ya se dijo, se puede acelerar.

Las escalas correspondientes a cada variable aparecen abajo. La versidon que se presenta es la
sexta, ya que luego de cada medicién se discutieron las calificaciones de cada variable para
corregir inconsistencias y ambigliedades, correcciones que se fueron incorporando en versiones
sucesivas. Existe también una versidon explicativa, utilizada con propdsitos didacticos en las
comunidades.
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DEFINICION DE DIMENSIONES Y VARIABLES DE CLASIFICACION
COMUNITARIAS (VARIABLES CLACO)

Las dimensiones y variables que aqui se presentan sirven de base para clasificar a la comunidad,
cooperativa, asociacion o empresa comunitaria en estas escalas y medir su grado de madurez con
respecto a un punto optimo de manejo auténomo. Segun el punto 6ptimo de manejo auténomo.
Segun el punto donde se situen estas unidades, sera posible identificar el proceso de aprendizaje
social que éstas deben realizar para alcanzar su madurez, determinar las actividades educativas
necesarias para acelerar este proceso y, finalmente, medir el progreso que la unidad va realizando.

La medicién de cada una de las variables se realiza mediante el procedimiento descrito en el
documento Guia para la entrevista personal. (Véase el Apéndice 2).

En la aplicacién de esta metodologia, frecuentemente no se tiene claridad sobre cudl es la unidad
gue se va a clasificar; por ejemplo, si se trata de medir estas variables en la comunidad total, en Ia
cooperativa 0 en una asociacién que se va a convertir en cooperativa. Por ello es indispensable
que, previamente a la codificacidn de las entrevistas, el grupo investigador especifique claramente
cual es la unidad sobre la cual se va realizar la codificacion y el diagnostico.

Cuando la persona encargada de efectuarlas entrevistas es también quien debe llevar a cabo las
intervenciones, se presenta con alguna frecuencia una confusidn de papeles, pues es posible que
durante las entrevistas de diagnostico el promotor comience ya a desempefiar el papel més activo
en promover la reflexion, impidiendo que la entrevista y la medicidn sean “puras”. En este caso, es
preferible que quien adelanta la entrevista mantenga la “distancia” y mas bien, una vez termine la
parte interrogativa, proceda a la intervencién, ya sea ayudando a la autoreflexiéon o haciendo las
recomendaciones pertinentes. En este problema se complica aln mas cuando se trata de
reuniones de grupo presididas por el promotor-entrevistador. En estos casos se debe ver la
situacion como un ejemplo de las actividades del grupo y calificarla como una muestra de éstas.

CONDICION DE LOS MECANISMOS DE ACCESO

Estas variables se califican de acuerdo con las referencias que el entrevistado haga respecto a
como las mismas variables se aplican a los proyectos o servicios que se prestan dentro de la
comunidad. Un criterio para considerar a alguien como mediador se funda en que ocupe ya un
estatus superior o no sea oficialmente miembro de la entidad sujeta al diagnostico. Las variables
de esta dimension se refieren a la naturaleza de los mecanismos por los cuales los miembros de la
comunidad demandan o consiguen la satisfaccidon de diferentes necesidades, para cuya concesion
requieren de otras personas, y de “favores” de gentes, generalmente de estatus superior. Se
refieren también a los mecanismos de relacion entre el Centro y la Periferia.
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1.Grado de distribucion de la mediacion: Se refiere a la mediacién utilizada por la comunidad para
la obtencién de bienes y servicios. La gradacion depende de los términos de concentracién,
especificidad de la mediacién y residencia del mediador.

1

La mediacién esta
concentrada en uno
0 muy pocos
individuos o agencias
que cubren multiples
actividades (por
ejemplo, una sola
persona media
crédito, educacion,
salud, actividades
rituales, etc.).

2

Existen varios
mediadores pero con
predominio
considerable de uno
de ellos.

3

Hay cuatro o cinco
mediadores, a través
de los cuales se
canalizan ayudas de
diferentes agencias.

4

Si bien puede
presentarse
competencia entre
los mediadores, hay
equilibrio relativo de
poderes entre ellos,
al concentrarse en
actividades
especificas y residir
los agentes en medio
de la comunidad.

5

La mediacién esta
constituida por
multiples agentes
(por ejemplo,
maestro, agente del
ICA, sacerdote, etc.),
relacionados con
multiples y especifico
servicios (educacién
asistencia técnica,
religion), que,
ademas, residen en
medio de la
comunidad.

2.Tipo de medicién: se refiere a las distintas formas de accién y legitimacion en que operan los
diferentes agentes que median la relacién entre la Periferia y el Centro.

1

Al agente mediador
cabe considerarlo
como un patrén de
estatus y educacién
superiores, con el
cual el miembro de la
comunidad tiene
relacion privada a
cambio de servicios y
favores.

2

3

En el extremo, la
legitimacion
depende de
inducciones

materiales concretas,
aunque éstas no
buscan modificar la
posicién del grupo,
como grupo, ante el
resto de la sociedad.

4

5

El mediador es un

represéntate de la

comunidad, tiene
responsabilidad

publica ante ella, y
no provee los
servicios como

favores personales,

acordados en privado
entre el agente
mediador y los
miembros de la
comunidad por
separado.

3.Presencia de relaciones horizontales: Se refiere al grado en que existen relaciones colaborativas
entre personas de estatus y clase semejante.

1

Tal tipo de relaciones
no existen, sino que
éstas se hallan
mediadas tan solo en

2

Se dan
preponderantemente
relaciones parciales,
tales como

3

Existe alguna
colaboracion y
busqueda de
satisfaccion de

5

Existen relaciones de
actividad,
colaboracién y
busqueda de
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cuanto son
coordinadas por un
patron o jefe,
generalmente de
mayor posicion,
poder y estatus.

compadrazgos.

necesidades
comunes pero de un
grupo reducido, el
cual, aunque se
encuentre
organizado y atienda
a un bien porcentaje
de la comunidad,
concentra el manejo
exclusivamente en
sus manos.

satisfaccion de
necesidades
comunes entre
personas de la base;
especificamente, los
miembros
potenciales y
actuales de la
entidad.

4.Presencia institucional de agencias: El grado con que diferentes agencias especializadas,

publicas o privadas, prestan de manera regular sus servicios a la comunidad.

1

Apenas una o dos
instituciones llegan a
la comunidad de
manera esporadica e
intermitente,
generalmente gracias
a los esfuerzos de
algun agente
mediador, pero
luego se retiran.

2

Varias entidades
tienen permanencia
dentro de la
comunidad pero
atienden a una
minoria de
individuos y tampoco
dan participacién a
los miembros de la
comunidad para fijar
la manera de proveer
los servicios.

3

La situacion es igual a
b), con la diferencia
de que la comunidad
ha intentado
participar, aunque de
manera puramente
formal y sin éxito, en
el manejo de la
forma de proveer los
servicios.

4

5

Una variedad de
entidades prestan en
forma continua
servicios especificos
a la comunidad. La
responsabilidad de la
prestacion de estos
servicios es publica, y
por la calidad de su
prestacion se debe
responder ante la
comunidad y sus
representantes.

ORIENTACION HACIA EL LOGRO

Esta dimensién como la siguiente (individualismo), se refiere a la presencia de valores, actitudes y
motivaciones que llevan al mejoramiento de la situacidén individual mediante el esfuerzo y la
responsabilidad personal en el logro e objetivos concretos (altos), y no a valores, motivaciones y
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creencias que conducen al individuo a considerarse incapaz de cambiar su situacion personal y que
halla a merced de fuerzas que él no puede controlar ni influir (bajo). La nocidn principal detras de
esta dimension es que estas creencias funcionan como una profecia, que por el hecho de existir,
hace que la gente se comporte de una manera que ésta se vuelva realidad. Estas va-riables de
Orientacion al Logro se pueden estimar de acuerdo a un analisis de los relatos provenientes de las
entrevistas. Se trata de observar la frecuencia con que los temas que se describen a continuaciéon
se encuentran y mencionan en las entrevistas. El patrén general se ilustra en la Figura 1.

- Responsabilidad FIGURA 1

personal
-Riesgos moderados

-Indicadores
LA PERSONA concretos de éxito OBSTACULOS
- Retroalimentacién OBIJETIVO O META
- La necesidad o r
deseo Hacer algo mejor
- Previsidn de éxito o - Internos
fracaso ACCIONES -Estanda'res de
- Sentimientos de _Externos excelencia
éxito o fracaso -Objetivos a largo plazo
- Objetivos
‘ > excepcionales
» No exitosas «
N |
N | Exitosas
N | .
N
N v

v
| AYupas

5.lmagineria de logro: con frecuencia con la cual, en la presentacion inicial de la entrevista
aparecen los elementos principales de la imagineria de logro, como son estandares de excelencia,
objetivos a lo largo plazo, realizaciones Unicas o excepcionales que, por su propia calidad, reflejan
los estandares de excelencia. Esta variable tiende a manifestar dificultades en su calificaciéon
cuando se rompe el formato planteado inicialmente para la entrevista. Esto comienza a suceder
luego de las primeras entrevistas, cuando el entrevistador, en su afan de comprobar datos ya
averiguados, comienza a seguir la parte inicial de la entrevista impidiendo la libre expresién de la
imagineria de logro.

1 2 3 4 5
Se dara cuando, por . En la primera parte
ejemplo, se hagan de la entrevista
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algunas pruebas
concretas dirigidas a
comprobar el patrén
de pensamiento de

logro, tales como

preguntas al

entrevistado por el
futuro, y encontrar

que no se utiliza

aparecen los
principales
elementos de la
imagineria de logro,
tales como objetivos
alargo plazoy
excepcionales que,
por su particularidad,
reflejan estandares

ninguno de los de excelencia.
elementos de logro,
sino “la suerte”, “la
ayuda de dios”, etc.

A.Patrén de accion: Las variables siguientes se refieren a los diferentes aspectos del patréon de
accién y se encuentran de acuerdo a la medida en que los entrevistados acojan la realizacion de
objetivos con responsabilidad personal, riesgos moderados y busquen identicar indicadores
concretos de éxito que permitan medir la efectividad en el logro de los objetivos, esto ha de
codificarse de acuerdo con comportamientos especificos realizados en la entrevista y, en lo
posible, ha de poder citarse la ocasidn concreta.

6.Responsabilidad personal: Frecuencia con la cual los objetivos que se persiguen, tanto individual
como comunitariamente, se describen como responsabilidad de quien responde y no como de
otras personas. Los objetivos se conciben como realizables en tanto uno deba actuar
personalmente para contribuir a su realizacidn. Se prefiere asumir la responsabilidad personal de
las acciones que se acometen; si uno tiene éxito, acepta el reconocimiento; vy si fallas, aceptas la

culpa.
1 2 3 4 5
Quien responde no Se muestra Se expresa
muestra responsabilidad responsabilidad

responsabilidad con personal con los personal con

sus objetivos ni con objetivos objetivos individuales
lo de la comunidad. comunitarios o con y comunitarios.

los individuales.

7.Riesgos moderados: La medida por la cual el tipo de acciones encaminadas a la realizacion de los
objetivos implica riesgo moderados y ajustes en la toma de riesgos basados en la experiencias que
se hayan ido teniendo.

1 2 3 4 5
El logro de objetivos Se fijan objetivos Se observa en la
y sus riesgos se dejan donde hay algin entrevista un proceso
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mas en manos de la grado de donde se utilizan las
suerte o de algln optimizacion de experiencias previas
otro factor no riesgo, pero no se en el logro de
controlable o, por observan algunos de objetivos para ajustar
otro lado, los los elementos de el tamafio de los
objetivos no ajuste basadas, o un objetivos que se
representan reto intento de optimizar persiguen siendo
alguno para el actor. la toma de riesgos. explicita la discusion
de si el riesgo es muy
alto o muy bajo.

8.Uso de indicadores concretos de éxito: Medida por la cual los miembros de la comunidad
buscan encontrar indicadores observables y concretos de éxito, para evaluar el logro de los
objetivos en el pasado y el establecimiento de ellos en el futuro. En buena parte, el analisis de este
indicador se encuentra contenido en el concepto de “riesgos moderados”. El mas concreto de
estos indicadores es el dinero, y la cuantificacién en sus términos corresponde a un puntaje alto en
esa variable. Sin embargo, no es él Unico, y otros intentos de cuantificacion y acumulacion son
indicadores positivos de esta variable (por ejemplo, cuantificar y aumentar educacién, bienestar
comunitario, indice de nutricio, etc.). La acumulacidén y la cuantificaciéon pueden ser individuales o
comunitarias. Lo fundamental es ver en qué medida se usa un indicador como referencia en a
evaluacion del éxito y como mecanismo de retroalimentacion para ajustar y corregir la accién.

1 2 3 4 5
No existe ni Existe un indicador No solo hay indicador
indicador concreto ni pero su concreto,
ajuste, ni se cuantificacion es muy cuantificable y el cual
menciona el deseo ambigua (“la gente se quiere acumular
de acumularlo. esta mejor”) o no se sino, ademas, se
nota su utilizacion pueden observar los
para corregir la ajustes en el
accién o no se comportamiento,
entiende como algo segun los resultados
que se quiere en el indicador.
acumular.

B. Patrén de pensamiento: El siguiente conjunto de variables se refiere a la medida en que las
personas piensan alrededor de un problema en términos del patron de pensamiento de la
motivacion al logro. Los elementos de esta codificacion deben referirse a la medida en que el
entrevistado, al referirse a algun proyecto individual o comunitario, expresa sentimientos y
necesidades con respecto a los objetivos, identifica los obstaculos y externos, las ayudas

requeridas y el tipo de acciones por realizar.
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9.Senitmientos con respecto a objetivos: Se refiere al grado de elaboracién de necesidades,
previsién de alegria o felicidad al lograr una meta o presentir su realizacién. Esta categoria se
refiere a sentimientos y emociones expresadas, ya sean satisfaccion y alegria por el éxito, o
frustracion y angustia ante el fracaso, tanto en objetivos 0 metas pasadas como en la previsién de
metas futuras. No se califica simplemente la expresidn de sentimientos y emociones en general;
no es una medida de expresividad, sino de expresion de sentimientos respecto a objetivos
concretos.

1 2 3 4 5

No se nota mucha Hay una elaboracién
preocupacion por la de la necesidad,
realizacion o no de alegria o felicidad por

los objetivos, los el logro de un
cuales, si bien son objetivo, oen la

mencionados, se anticipacion de su

espera que realizacion.

aparezcan o, si no,
“habra que esperar
un rato mas, como se
ha venido haciendo
hasta ahora”.

10. Identificacion de externos: La media en la cual durante el proceso se identifican
explicitamente y se nombran distintos obstaculos externos existentes para la realizacién de las
metas, tales como falta de financiaciéon, competencia excesiva, patronazgos o falta de apoyo. La
definicion de lo que es interno o externo esta dada por la unidad sobre cuyos objetivos se
identifican los obstdaculos. Si el objetivo es de grupo, puntos tales como divisidn interno, carencia
de conocimientos administrativos o falta de confianza seran obstaculos internos. Si el objetivo es
individual, puntos tales como pereza, falta de conocimiento, etc., serdn también obstaculos
internos.

11.Identificacion de obstaculos internos: En la entrevista y alrededor de los objetivos se
determinara en qué medida el entrevistado sefiala la presencia de algunos obstaculos del grupo
personales para la realizacion de los objetivos. Para determinar la unidad sobre la cual el obstaculo
es interno o externo, véase el parrafo anterior.

1 2 3 4 5

43




12.Identificacion de ayudas requeridas: La medida en la cual, para subsanar los obstaculos
existentes y lograr las metas, se identifican y se solicitan diferentes ayudas. Estas pueden ser de
personas o entidades, e incluir las de personas que provean simpatia y estimulo para el logro de
los objetivos. Las ayudas no deben ser accidentales sino directamente encaminadas al logro de la
meta.

13.Especificaciones de acciones para realizar: Se nombran las actividades realizadas o por realizar
independientemente de los objetivos, pero encaminados a ellos.

1 2 3 4 5

El bienestar se Existe un sentido de Se concibe una
escuentra en la escasez, pero hay disponibilidad grande

naturaleza para ser una mas arraigada de los distintos

divido y redividido si concepcidén de la elementosy de la

fuere necesario pero capacidad de la capacidad de la
no para ser gente para aumentar gente, si lo quiere, de

aumentado. esa cantidad. hacerse a ellos.

En las dos variables siguientes se considera el punto optimo de graduacion intermedia (3), pues
indica una percepcién mas discriminada aquellos grupos con los cuales se tiene comunidad o
conflicto de intereses. Por ello es indispensable poner atencidn al grado de especificacién que se
haga de tales relaciones de interés, y qué éstas no sean tan solo imagenes generalizadas sin una
discriminacién mas precisa.

16.Imagenes de explotacion: Grado en que los respondientes perciben o conciben el proceso de
mejoramiento o acumulacién como producto de la explotacién de otros o, por el contrario, como
producto del esfuerzo personal.

1 2 3 4 5
Se presenta una La exploracion se No se menciona la
continua y generaliza menciona en varias explotacion.
expresion de situaciones pero con
explotacidén sin una una precisa
precisa identificacién identificacién de los
de las fuentes de actores y de los
esta. mecanismos por
medio de los cuales
tal explotacién se
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efectua.

17. Conflicto Vs. Integracion de intereses

1 2 3 4 5
El beneficio y el logro Existe discriminacion El beneficiario de las
de los objetivos de especifica de areas distintas soluciones o
unos miembros de la de conflicto con los objetivos de
comunidad son grupos distintas personas
vistos como en determinados, lo pueden integrarse en
contraposicion y mismo que de situaciones en que
conflicto con los de comunidad de ambas partes ganan.
los demas, por lo intereses con los
cual lo que gana mismos o con otros.
alguien lo debe
perder otro.

CLASIFICCION COMUNITARIA

Las variables de esta dimension sirven para clasificar la comunidad entre la cual la cooperativa y
otra entidad ha de funcionar. En general, busca determinar en qué medida el sistema social que
ha de servir de base a la cooperativa cumple los requisitos para su funcionamiento o por lo menos,
permite identificar los procesos de aprendizaje social que se deben llevar a cabo para que este
sistema social pueda hacerlo. Estas dimensiones deberian observarse preferiblemente en
situaciones de grupo. De no poder sr asi, deberd inferirse de los resultados de las entrevistas,
buscando descripciones precisas en términos de comportamientos que ilustren las diferentes
variables. Es necesario recordar que estas calificaciones son promediadas luego para obtener una
calificaciéon definitiva de la comunidad y que en buena medida, cuando se usen las entrevistas para
inferir los resultados de dichas variables, los incidentes o habilidades que en éstas se encuentren
son una muestra del comportamiento de la comunidad. La calificacion de estas variables cambia
para algunos casos cuando se califiquen a la comunidad en general o cuando se califiquen la
cooperativa en particular. Esto se especificara en la descripcion de cada una de las variables.

18.Capacidad comunitaria para identificar alternativas organizacionales. Grado en que los
miembros de la comunidad o de la cooperativa entrevistados, o los participantes en la
identificaciéon de los problemas en busqueda de solucidn, son capaces de ver, mencionar o
identificar diferentes formas de organizacion que podrian serviles para resolver sus propios
problemas. Estas entidades pueden ser cooperativas de los distintos tipos, juntas de accién
comunal, empresas comunitarias, o inclusive, en casos en que parezca conveniente, otras clases
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de asociacién, aunque no sean de caracter social. Esto, es buena medida, esta relacionado con el
grado de elaboracidn sobre los requerimientos sociales que la entidad propuesta requeria.

1 2 3 4 5
Los miembros Hay conciencia de la Se nombran varias Los respondientes
potenciales no ven la necesidad de alternativas, pero sin elaboran diferentes
necesidad de una agruparse, pero se entender mucho sus alternativas
organizacion para desconocen las diferencias ni sus organizacionales y los
agruparse en alternativas de esta requerimientos pros y contras de
beneficio propio, asociacion y sus organizacionales; o cada una de ellas,
sino que les parece requerimientos, o se se nombra una pudiendo escoger la
que, como ha visto tan solo una alternativa, pero se mas apropiada.
individuos, podrian alternativa. muestra mayor
resolver sus elaboracidn de sus
problemas. requerimientos de
manejo.

18.Grado de autorreflexion: Grado en que la comunidad es capaz de identificar: a) la naturaleza
de los obstaculos que se han presentado para el éxito de las actividades comunitarias; b) las
acciones que pueden realizarse y c) los factores objetivos que, en el sistema social, impiden su
realizacién. En buena medida, esta variable se refiere a la conciencia que se tenga sobre las demds
variables que se han presentado en este cuestionario. Cuando se utiliza informacién de las
entrevistas, se presenta recurrentemente en esta variable el problema de la unidad de andlisis. En
algunos casos, al entrevistar a algun dirigente comunitario, cabe registrar un gran conocimiento de
las alternativas organizaciones y de los problemas de la comunidad. Por ello es necesario
considerar, antes de conceder unas clasificacién alta, la posicién del lider en las actividades
comunitarias y el potencial de difusidn de sus habilidades hacia ella.

1 2 3 4 5
En la recapitulacién Se mencionana e
de los éxitos y dintifican patrones
fracasos de las de comportamiendo
actividades comunitarios y
comunitarias, los hechos que los
informantes no demuestran, en
identifican ni situaciones de grupo.
mencionan Esto se puede ver en
problemas de la el grado en que,
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comunidad que, por
Su presencia
repetitiva, tienden a
impedir el
mejoramiento de
ella.

dentro de las
discusiones mismas,
se trata de identificar
las caracteristicas del
grupo y modificar su
naturaleza.

20.Autoadministracion: Esta variable se califica de acuerdo con el grado en que los miembros de
la cooperativa ocupan cargos en éstas y revelan en su desempefio, asi como las posibilidades que

tienen de gestar acciones y tomar internamente decisiones. En el caso de las comunidades, se

generalizara de acuerdo con lo que suceda en sus distintas organizaciones.

1

Los cargos
principales los
desempefian
miembros de

entidades distintas o
incluso profesionales
contratados, y éstos
son quienes toman
las decisiones, con
apenas la aprobacién
simbdlica de los
asociados.

2

Los miembros de la
cooperativa ocupan
los puestos
principales pero sin
rotarse en su
desempefioy la
gestacion de
alternativas de
accion y la toma de
decisiones las realiza
un agente externo o
promotor.

3

Los miembros de la
cooperativa ocupan
los puestos
principales y se
relevan en su
desempefio, pero la
gestion de
alternativas de
accion y la toma de
decisiones estén en
manos de agentes
externos.

4

Los agentes externos
o promotores
aparecen muy

esporadicamente vy si

papel consiste mas

en asesorar que en
supervisar o en

tomar decisiones.

5

Existe la condicion de
desempefio de los
cargos por los
miembros, a la vez
que un nimero
amplio de personas
pueden ser elegidas
para desempeiiarlos,
e histéricamente han
sido ocupados por
varias personas.
Ademas, se dan los
otros dos criterios:
los miembros de la
cooperativa gestan
las alternativas de
accion y toman las
decisiones dentro de
la cooperativa. Los
agentes externos se
buscan para
asesorias especificas,
de acuerdo con las
necesidades de los
asociados.

21.Capacidad de planeacion conjunta: Esta dimensidn se califica tanto para las cooperativas como
para las comunidades, seglin su expresa en sus diferentes organizaciones. Se refiere el grado en
qgue, dentro de los grupos de trabajo, las asambleas o los diferentes comités, es posible llegar a un
conceso sobre los objetivos que han de lograrse, las acciones deben realizarse, y la coordinacién y

division del trabajo requeridos para tales efectos.

1

2

3
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Se refiere a que las
discusiones no son
acumulativas, los
individuos ven solo
los problemas que
les conciernen
personalmente y
definen el
cumplimiento y la
determinacion de sus
responsabilidades
como aquellas que
tan solo los
beneficiaran
individual y
personalmente. Las
discusiones giran
permanentemente
alrededor de
facciones que
pretenden tener
siempre larazony, si
finalmente se logran
tomar algunas
decisiones, los
grupos quedan
separados y llenos de
resquemores, lo

Aungque se presenta
faccionalismo y
problemas se definen
segun los intereses
de grupos reducidos,
es posible encontrar
soluciones
intermedias de
compromiso. El
agente externo si
bien introduce las
alternativas y la
formulacién de las
posiciones, se reduce
a estoy los grupos
internos se encargan
de llevarlas adelante.

Se dara en una
situacion donde los
participantes
pueden, en los
andlisis de los
objetivos y acciones
que han de
realizarse, encontrar
soluciones de
beneficio comun y
lograr subordinar,
aunque no sacrificar,
su beneficio
individual e
integrarlo a las
labores del grupo
total. En este caso,
los subgrupos seran
temporales, se
formaran alrededor
de puntos diversos y
su composicion
también cambiara
segun los problemas.

22. Capacidad de demanda efectiva en los diferentes servicios: Esta variable se califica
observando cémo la comunidad o la cooperativa ha logrado que los diferentes servicios se
provean a la unidad. Cada uno de los puntos afiade a o disminuye calificacién. Para considerara a
alguien como mediador es necesario que quien hace la conexién no sea oficialmente miembro de
la entidad. Grado en que la comunidad es: a) capaz de integrar sus esfuerzos para demandar
directamente la prestacion de servicios. Esta variable incluye la capacidad de b) identificar cudles
agencias proveen los distintos servicios, y de c) poder ejercer presién ante ellas para que los
provean. Incluye también d) la capacidad de exigir la calidad de los servicios, y e) su prestacion
universal. Un puntaje ato indica, ademas, f) el acceso directo a las instituciones, sin necesidad de
agentes mediadores.

1 2 | 3 | 4 5
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Ninguno de los
anteriores criterios
se cumple.

Tres de los anteriores
criterios se cumplen.

Todos los anteriores
criterios se cumplen.

EFECTIVIDAD ECONOMICA

Las tres préximas variables, Rentabilidad Econdmica, Capacidad de Pago y Autofinanciacién, se

califican directamente en la cooperativa. En el caso de las comunidades, solamente se calificara

cuando, al referirse a diferentes organizaciones dentro de ella, se mencionen explicitamente

elementos que corresponden a las variables.

23. Rentabilidad econémica: Grado en que la cooperativa o la organizacion comunitaria es capaz

de producir rendimiento econdémico, incrementar sus reservas y distribuir o capitalizar sus

excedentes en la situacion actual.

1

La organizacion no
ha logrado
mantenerse
econémicamente y
no se ve como en el
futuro pueda
comenzar a
funcionar sobre un
punto de equilibrio

que lo haga rentable.

2

La organizacion se
halla por debajo del
punto de equilibrio o
apenas llega a éste
por lo subsidios
econdmicos o en
“horas-promotor”
que alguna entidad
proporcione, pero se
prevé que, pasado un
tiempo, logre
funcionar sin los
subsidios.

3

La organizacion
funciona en el punto
de equilibrio pero sin

crecimiento visible.

5

La organizacion es
capaz de funcionar
por encima del punto
de equilibrio, puede
pagar sus gastos
administrativos sin
“subsidios” de
ninguna especie y
ademas crecer,
incrementar sus
reservas y distribuir o
capitalizar sus
excedentes.

24. Capacidad de pago: Este punto se refiere al manejo de dineros respecto al crédito otorgado a

la organizacién comunitaria.

1

No se planea
cuidadosamente ni
se comunican a los

5

La cooperativa y
organizacion
comunitaria es
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miembros los
compromisos que las
deudas implican.

cumplida en sus
pagos y planea
eficientemente sus
ingresos y egresos
para solventar sus
obligaciones.

25. Autofinanciacion: grado en que la organizacidon comunitaria es capaz de sostenerse, de llevar a

un buen término los planes econdmicos que ella misma ha decidido poner en practica, ademas de

lograr construir, formar y acumular capital dentro de la organizacion.

1

Los miembros no
ahorran dentro de la
organizacion y los
recursos de ésta son
donaciones externas
gue se consumen o
no se usan como
base para aumentar
los recursos de la
organizacion.

2

3

La organizacién ha
manejado algunos
créditos pero no
concibe la necesidad
de acumular capital o
realizar ahorros en su
propio seno.

4

5

Si dan los anteriores
criterios, y los
miembros ahorran
sistematicamente
parte de sus ingresos
y son capaces de
utilizar
repetidamente
distintas formas de
crédito.

La siguiente variable solo se califica en el caso de las comunidades y no se aplica a las

coogperativas.

26. Grado de complejidad de las tareas comunitarias: (Edel,1968) Grado en que la comunidad ha
progresado en la capacidad de atacar comunitariamente problemas de complejidad cada vez

mayor.

1

Por lo menos un
proyecto de
construccion,
bazares, fiestas y
actividades para la
recoleccion de
fondos.

2

Peticion de ayuda
oficial para
proyectos;

programas religiosos
de caridad, entre
ellos distribucién de
alimentos y
excedentes.

3

Programas de salud,
de recreacion o
deportivos;
programas
artesanales, de
manejo domestico, o
econdmicos.

4

Programas de
alfabetizacion u
otros cursos;
presentacién de
memoriales de
quejas.

5

Participacién en
federacion de juntas,
formacién de
cooperativas.
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METODOLOGIA DE INTERVENCION E INVESTIGACION

La transicion entre los dos extremos de las dimensiones de aprendizaje comunitario puede tomar
facilmente cinco afos, dependiendo de la situacidn inicial del sistema social de la cooperativa.

Aunque el aprendizaje debe surgir a medida que aparece la estructura organizacional, es necesario
acelerarlo, tratando de explicar claramente a los miembros las razones por las cuales se toman
determinadas decisiones, por qué los promotores actlan de cierta manera y cudles son los
propdsitos de las tareas y actividades llevadas a cabo. El hecho de que por definicion la
cooperativa sea de beneficio mutuo y que sus miembros interactien continuamente, facilita
considerablemente la discusion abierta y publica sobre los pros y contras de tales decisiones. Pero
eso solo no basta. Existen aspectos de la organizacién misma que tienden a generar bloqueos,
conflictos y tendencias a crear bandos; se oculta informacién y se va llevando a una situacién de
esclerosamiento organizacional. Los dilemas que inevitablemente se presentan al tomar un curso
de accidn se resuelven generalmente de forma unilateral, por una “autoridad” superior. Con ello
qguedan personas o grupos ganadores y perdedores, que a su vez tratan de resarcirse de estas
“derrotas” en ocasiones siguientes. Retroalimentando el grado de antagonismo con que se opera
en la entidad. Para buscar que no se reproduzca esta dindmica es necesario escoger una “teoria de
intervencién” debidamente formalizada, que permita guiar a los distintos actores en situaciones y
especificas con acciones concretas que tiendan a desactivar el mencionado esclerosamiento
organizacional.

Uno de los multiples aspectos positivos de las cooperativas es que ellas normativamente se
inclinan por un estilo fe gestion y liderazgo participativo, el cual exige, mds que por “participativo”,
por ser de naturaleza colectiva, informar a los miembros acerca de los acontecimientos que
moldean las decisiones y las practicas de la entidad. La cooperativa debe ensefiar la participacién
mediante la participacion misma.

Es posible que en las etapas iniciales de organizacidn esto sea dificil y que inclusive los promotores
tomen unilateralmente algunas decisiones. Pero si esta forma de operar no se modifica y no se
acomete un esfuerzo sistematico por ensefiar la democracia, la cooperativa no tendrd cémo
adquirir la capacidad de conducirse a si misma y siempre dependerd de aquellos que
exteriormente toman las decisiones. Es decir, que la estrategia de intervencion, de la cual se hablé
atrds, no solo debe acabar con el “esclerosamiento organizacional”, sino mantener consistencia y
congruencia comportamental entre fines y medios, ya que no es posible crear la democracia por
medios autoritarios. Tampoco se puede ensefiar la participacién con fundamento en una
administracion vertical centralizada®.

3 Estas anotaciones no sufrieron una revision a fondo, con respecto a las publicaciones que sobre la investigacién-accidon han aparecido
desde cuando se conceptualizo el proyecto como propuesta a la Corporacion y luego como tesis ante la Universidad de Harvard, en
1979. De haber efectuado esta revisidn, se hubiera roto la unidad conceptual del proyecto y extendido considerablemente el texto.
Hacha esta salvedad, me permito aiadir que las preocupaciones por la necesidad de congruencia entre medios y fines en la
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La congruencia comportamental entre medios y fines, entre ensefar la participacién mediante la
propia participacion, por un lado, y por el otro, presenta publicamente ante los miembros de la
cooperativa las razones que guian la toma de decisiones, es esencial en el proceso de promocién
de cooperativas. Si estas caracteristicas no se imprimen, como rasgos de la cultural de la entidad,
desde muy temprano en la vida de ésta, menor serd el compromiso de los miembros con las
decisiones tomadas, menor su sentido de responsabilidad con el manejo y porte de ésta, mejor la
motivacion para sacarla mancomunadamente adelante.

¢Qué teoria de intervencién debiamos utilizar para incorporar todos los anteriores elementos y
poder, a su turno, “problematizar” el comportamiento de los distintos actores como posibles
generadores, ya sea del aprendizaje o de los obstaculos a éste? ¢ Qué conceptualizacién podriamos
abrazar, que permitiera confrontar nuestras intenciones con nuestras acciones y que permitiera
también guardar congruencia comportamental entre lo prescrito a lo largo del proyecto, en la
organizacidn gestora, en la promocion de cooperativas, en la generacion del aprendizaje social?

Teoria de intervencion

Aunque singularmente compleja y dificil de aplicar en este caso, se dedicd usar la teoria de
intervencién comportamental por Argyris (1970), y por Argyris y Schon (1978), que definen en
primer término intervenir como “entrar en un sistema de relaciones en funcionamiento, ya sea
personas, grupos u objetos, con el propdsito de ayudarles, (..) donde el sistema existe
independientemente del ‘intervencionista’ (1970, Pag. 15)”.

Argyris sostiene que las intervenciones, y por ende toda conducta, son manejadas por teorias de
accion que tactica o explicitamente estan guiadas por ciertos valores gobernates. Estos valores
gobernantes son algunas suposiciones fundamentales y bdsicas, las premisas que tienen las
personas acerca de cdmo opera el mundo comportamental en que cada una de ellas y los demas
funcionan. Distintos conjuntos de variables gobernantes crean distintas estrategias de accion, las
cuales a su vez, tienen consecuencias distintas para el mundo comportamental, el aprendizaje y la
efectividad. Para Argyris, un problema critico de cualquier conjunto de variables gubernamentales
radica en que el aprendizaje sea “autosellado”, es decir, que las suposiciones basicas solo se
puedan desprender acciones que confirmen tal mundo, sin que en ningln caso tales variables
permitan reflexionar sobre la validez de ella misma. Las variables gobernantes que conducen a una
mayor efectividad deben permitir lo que él llama “aprendizaje de doble ciclo”; es decir, aquel que
incluye no solo la reflexion sobre el mundo comportamental sino también —al hacer explicitas tales
suposiciones, al confrontarlas publicamente, al comprobarlas y reestructurarlas en un segundo

intervencion parecen ser inevitables. En esto me refiero especialmente a la preocupacién de Molano (1978, Lvi) quien, habiendo
abrazado al partido como legitimador de la accién, no puede menos que expresar sus “tragicos” temores acerca de lo democratico de
esta opcién: “solo en la medida en que el conocimiento sea democratizado en un partido puede democratizarse su organizacién y
elegir su poder en una autentica fuerza de la clase obrera. Que esta conclusidn tenga aires utdpicos es, ciertamente, una tragedia
practica para el conocimiento; pero seguira siendo una condicidn tedrica de su trasfiguracion en poder legitimo de la clase obrera”,
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ciclo- el aprendizaje sobre la validez de tales suposiciones, que son las que efectivamente generan
el comportamiento que se quiere hacer mas efectivo.

Argyris va mas lejos, al especificar dos “modelos” o conjuntos de mundos conductuales y sus
consecuencias con respecto a la efectividad, a los cuales llama “Modelo I” y “Modelo 1I”, que
presentamos en los cuadros de las pdginas siguientes.

Las variables gobernantes del Modelo | son: a) Defina objetivos y trate de realizarlos: b)Maximice
ganar y minimice perder; c) Minimice la generacién o expresiéon de sentimientos negativos v,
finalmente, d) Sea racional. Las variables rectoras del Modelo Il son las opuestas a las del Modelo |
(Argyris y Scho, 1978, Pag. 137):

“Ellas son: 1) informacion vdlida, 2) seleccion libre y 3) compromiso interno con la seleccién y vigilancia de sy
ejecucion. Las conductas requeridas para cumplir con estos valores tampoco son las opuestas a las que emana
del Modulo I. por ejemplo, este ultimo recalca que los individuos deben ser lo mas claros posibles con respecto
a sus propositos, pero a demas simultdneamente controlar a los demds y su entorno para asegurarse que se
logran tales objetivos. EIl Modelo Il no rechaza la habilidad de ser articulado y preciso con respecto a los
objetivos propios. Lo rechaza es el control unilateral con que generalmente viene acompafnado el abogar,
porque el objetivo tipico de abogar por algo es ganar. El Modelo Il busca que se unan las cualidades de ser
articulado y el abogar por algo con la invitacién del actor a los demas a confrontar su punto de vista, a
modificar tales puntos de vista si fuese necesario hasta llegar a una posicién fundada en la informacién valida
lo mas completa posible con la cual las personas interesadas pueden comprometerse internamente. Esto
significa que el actor de Modelo Il es habil en inducir el aprendizaje de “doble ciclo” en otras personas, o sea
lograr reflexién sobre las premisas del comportamiento analizado. Las estrategias de conducta del Modelo II
implican compartir el poder con cualquiera que sea competente y apto para decidirlo o implantar una medida
de accidén. La definicion de la tarea y el control sobre el entorno son ahora compartidos con otros actores
pertinentes. “Quedar bien” o hacer quedar bien a los demas es algo que se resiste por ser visto como una
actitud defensiva no generadora de aprendizaje. En las condiciones del Modelo I, las personas tienden a no
competir en tomar decisiones a nombre de los demas ni a quedar de “ganadores”; los individuos buscarian las
personas mdas competentes para las decision que se va a tomar. Por ultimo, si se crean nuevos conceptos bajo
las condiciones del Modelo I, el significado y las deducciones que de ellos se desprenden deben ser
comprobables comportamentalmente. La evaluacién y la atribucion de intenciones deben ser minimas. Si se
utilizan, deben ir acompafiadas por los datos observables que hayan llevado a las inferencias. El anterior
mundo conduce a un minimo de defensividad dentro de los grupos y entre ellos. De tal forma que la seleccion
libre tiende a aumentar, al igual que el sentimiento de compromiso interno que involucre en su parte esencial
a la persona (esencialidad). Cuando los individuos funcionan como agentes del aprendizaje organizacional, las
consecuencias del Modelo Il estimularan las condiciones necesarias para el aprendizaje organizacional de
doble ciclo”.

Argyris y sus seguidores (1975) han logrado crear una metodologia para estudiar las “teorias en
uso”, mediante el analisis de escenarios que las personas construyen sobre situaciones
importantes o dificiles. Sin embargo, hacer del Modelo Il una teoria comportamental en uso, y
simplemente una teoria profesada, es especialmente complejo y seria dificil probar que en este
proyecto se actud consistentemente con el Modelo Il. Lo mas que se puede afirmar es que
abrazamos tal teoria de intervencidn como deseable y que continuamente —al menos el director

del proyecto- se traté de operar con tal teoria de accién. El modelo es especialmente pertinente
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para conceptualizar las intervenciones en la Corporacion, en la generacién de las variables Claco,
en el entrenamiento de los promotores de cooperativas y en la accién de éstos en las cooperativas
mismas. Muy a menudo quien efectivamente interviene se siente perplejo ante el significado que
en escritores sobre la materia se da a conceptos como “participativo”, “involucrando a la
comunidad”, “definiendo la comunidad su problemdtica” sin que sea posible, para quien intenta

entender estos procesos, imaginarse comportamentalmente la situacidn, y sin que siempre quede
una duda sobre la imposicion unilateral de categorias y decisiones por quienes intervienen. De ahi
gue la teoria de intervencidn que tratamos de utilizar explicite esta problematica y haga necesario,
por ejemplo, confrontar los diagndsticos comunitarios conjuntamente con los miembros de las
propiedades comunes.

El Modelo Il resultdé muy util para conceptualizar las intervenciones en el dambito de la
Corporacién, especialmente, como se verd madas adelante en incidentes criticos del
desenvolvimiento del proyecto. Permitia, por ejemplo, tratar de oir lo que las otras partes tenian
gue decir en situaciones donde era muy facil ponerse a la defensiva. La busqueda de informacién
valida, seleccion libre y compromiso interno, como variables gobernantes, transformaban
situaciones donde uno podia querer imponer unilateralmente la continuacion y formulacion
explicita de los dilemas en que quedaban el proyecto y la gente de la Corporacién, en buena
medida buscando que la solucién a estos dilemas fueran generada por ambas partes.

Por otro lado, las ideas de Argyris son asimismo muy importantes con respecto a la metodologia
de investigacién-accion, que se utilizd, ya que ésta busca comprobar la validez y preponderancia
de ciertas caracteristicas del sistema comportamental y social, segun sea, en la practica, efectiva
una intervencién en domificar tales caracteristicas.
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CUADRO N2 MODELO | DE TEORIA EN USO

Variables

Estrategias de accid

gobernantes

1. Defina
objetivos y
trate de

lograrlos.

2. Maximice
ganary
minimice
perder.

3.Minimice la
generacion y
expresion de
sentimientos

negativos

4. Sea racional

Disefie y maneje el
entorno de manera

amplios).

tarea (proclame la

y ejecucion de la tarea)

proteccion unilateral de
uno mismo (hablar en
categorias inferidas,
acompafias de poco o

ninglin comportamiento

otros y a la incongruencia
entre la retédrica y sus

acciones defensivas tales
como echarles la culpa a
otros, estereotipando,
suprimiendo sentimientos,
intelectualizando).

Proteja unilateralmente a
los demas del peligro de
ser heridos (guarde
informaciodn, cree reglas
para censurar informacion

y comportamiento, realice

unilateral (sea persuasivo,
estimule hacia objetos mas

Posesion y control de la

posesion de la tarea, sea
un guarda de la definicion

directamente observable;

sea ciego a su impacto en

comportamientos; reduzca
la incongruencia mediante

n Consecuencias para el mundo

del comportamiento

Los actores son vistos como
defensivos, inconscientes,
incongruentes, competitivos,
controladores, temerosos de
ser vulnerables,
manipuladores, ocultando sus
sentimientos, demasiado
preocupados acerca de si
mismos y los demds o poco
preocupados por los deméds.

Relaciones interpersonales e

intergrupales defensivas

(dependencia del actor, poca

aditividad, poca ayuda a los
demas)

Normas defensivas
(desconfianza, falta de toma de
riesgos, conformidad,

compromiso externo, énfasis
en diplomacia, competencia en
término s de poder y rivalidad)

Baja posibilidad de seleccién,
compromiso interno y toma de
riesgos.

Consecuencias para el

aprendizaje

Autosellado.

Aprendizaje de un solo

ciclo.

Poca comprobacién

Efectividad

Disminucién de la
efectividad.
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reuniones privadas).

CUADRO N2 2 MODELO Il DE TEORIA EN USO
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Variables
gobernantes

1. Informacion
valida.

2.Seleccion
libre e
informada

3.Compromiso
interno con las
selecciones y
constante
vigilancia de su
ejecucion

Estrategias de accion

disefie situaciones o
entornos donde los
participantes puedan
ser origeny
experimentar alta
casualidad personal
(éxito psicoldgico,
confirmacion,
esencialidad).

La tarea se controla en
conjunto.

La proteccién de uno
es una tarea conjunta
y orientada al
crecimiento (hablar en
categorias
directamente
observables, buscar
reducir la ceguera de
uno acerca de sus
propias
inconsistencias e
incongruencias).
Proteccion bilateral a
otros.

Consecuencias para el
mundo del comportamiento

actor percibido como
minimamente defensivo
(facilitador, colaborador,
creador de alternativas de
seleccidn).

Relaciones interpersonales e
intergrupales minimamente
defensivas.

Normas orientadas al
aprendizaje (confianza,
individualidad, confrontacion
abierta en putos dificiles).

Consecuencias para el
aprendizaje

Procesos
desconfirmables.

Aprendizaje de “doble
ciclo”

Comprobacidn publica
de teorias.

Consecuencias para
la calidad de vida

Mas positiva que
negativa (alta
autenticidad y alta
libertad de seleccién).

Efectividad en la
solucion de
problemas y toma de
decisiones
aumentara,
especialmente
alrededor de
problemas dificiles.

Efectividad

Incremente a largo
plazo de la
efectividad.

La investigacion-accion

El dltimo elemento que se incorpord al proyecto para aumentar la efectividad del proceso de
promocién de cooperativas, fue la metodologia de la investigacion-accion, ya que esta logra
referirse simultdneamente a problemas de conocimiento y practica. Existen, por lo menos, otras
dos metodologias de investigacion para relacionar la generacién de conocimiento con la
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intervencidn social: a) El modelo de la evaluacidn, con sus etapas de diagnostico, plan, accidn,
evaluacion y recomendaciones; b) el disefio experimental o al de control, o, en su forma mas
contemporanea, el llamado “experimento natural” (Campbell, 1969; Smith, 1972). En este caso se
controla, mediante procedimientos estadisticos, la influencia de multiples variables, y asi se
neutraliza la deficiencia de no haber hecho una asignacién aleatoria a las condiciones
experimentales por la dificultad de realizar esto fuera del laboratorio,

Ademads de las importantes razones de orden puramente pragmatico por las cuales no fue posible,
en este caso, utilizar la ultima variante, los productos de dicha investigacion no resultan
directamente utiles para las personas o agencias dedicadas a la accidn, en vista de que los actores
deben hacerlo en situaciones totales, con multiples, complejas y a menudo Unicas interrelaciones.
El elegante disefio experimental no permite identificar el verdadero proceso de acciéon que se
presenta en una situacién ni, lo que seria verdaderamente interesante, las posibles alternativas de
accion que pudieran alterar la corriente de los acontecimientos.

En vista de la naturaleza de las variables que han de estudiarse, tampoco es conveniente utilizar
un método de investigacion que se base en el paradigma de “diagnostico, planeacidn accion,
evaluacion, recomendacién”, ya que este método crea una division de trabajo que tiene una
consecuencia inesperada, a saber, que cuando se presentan las recomendaciones, quienes deben
hacer uso de ellas tienden a no tomarlas en cuenta. Si las recomendaciones se aceptan, al menos
formalmente, es preciso proceder a entrenar a los posibles actores en métodos para investigar la
realidad que se utilizaron en generar tales recomendaciones. El método que esta vez se usa y las
actividades a que se refieren las internaciones —en este caso, las de la Corporacidn, las
cooperativas, etc.- deben necesariamente ayudar a que dichos sistemas reflexionen sobre su
realidad, adquieran habilidades, emprendan acciones con miras a lograr sus objetivos y a
proseguir con su proceso de aprendizaje. De nuevo, como se ha venido discutiendo, dentro de la
“ambigliedad de lo social”, las recomendaciones no son un paquete que, como en el mundo fisico,
se puede traer y colocar en un lugar; tampoco son “estructuras” que se puedan establecer por
decreto con al esperanza de que finalmente emitan los comportamientos conducentes a la
efectividad. El producto del proceso de acciéon deben ser el aprendizaje y las habilidades para
generarlo. Es necesario que asi como la intervenciéon en, por ejemplo, la cooperativa, podria a la
postre permitirle seguir funcionando independientemente del promotor, la intervencién en la
Corporacion deberia tener un efecto semejante. Para que ésta pudiera continuar con su tarea y
con el aprendizaje una vez se retirara el equipo investigador.

Por las razones expuestas, fue preciso utilizar en este proyecto un modelo de investigacidon-accion
que permitiera al proceso de investigacion convertirse en un método de entrenamiento para la
propia intervencién. Se requiere esta metodologia a fin de que haya congruencia entre el método
utilizado para investigar la realidad, la exposicidon de dicho método ante los distintos publicos y la
solucién de los problemas mediante la accién.
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Para formalizar y diferenciar mds claramente la investigacidon-accion de otros tipos de
investigacion social, Clark (1971) clasifica varios tipos de investigacién de acuerdo con las
siguientes dimensiones:

1. ¢Esta la investigacion orientada hacia un problema tedrico que surge de una disciplina o
hacia la solucién de un problema en una institucion determinada?

2. ¢Cudl es el canal predominante de difusion de los resultados? Este puede variar desde una
revista especializada hasta simplemente los patrocinadores de la investigacion.

3. ¢éCdémo se relaciona el investigador con el publico? Puede hacerlo en forma simple, ya sea
con el estamento profesional, ya sé con los patrocinadores de la investigacién, o en forma
dual, cuando el investigador se dirige a ambos publicos.

Con estas dimensiones, Clark procede a clasificar cinco tipos de investigacién: la basica pura, la
basica objetiva, la de evaluacion, la aplicada y la de accidn.

En cuanto a su primer tema, la investigacién-accién se orienta hacia un “problema practico de
relevancia tedrica”. Se utiliza para influir en el caudal de conocimientos e la agencia patrocinadora
y agregarlo al caudal de conocimiento de los cientificos® que, en vista de acceso privilegiado que
logra este tipo de investigador, no podria investigarse de otra manera.

En cuanto al segundo punto —el canal de difusién y la utilizacién de la investigacion-, la de accién
debe informar sobre sus resultados a los patrocinadores y revistas especializadas y profesionales.
Sin embargo, seglin Clark, la estrategia de aprovechar la investigacién debe integrarse con el
disefio de ésta desde su iniciacién, lo cual requiere que el investigador dedique considerable
tiempo a la creacién de una infraestructura que capte los resultados y actue de acuerdo con ellos.

En cuanto al tercer punto, de cdmo se relacionan los investigadores con el publico, en el caso de
investigacion-accion éstos deben participar directamente en el cambio organizacional vy
simultdneamente aportar al conocimiento. Esto puede hacerse de dos maneras (Heller, 1971): a)
Mediante un intento de comprobar o reproducir una teoria de un nuevo ambiente, tomando parte
en la fase de ejecucién o de puesta en practica, en una ocasidon que constituya una prueba vdlida
de la teoria; b) participando en una situacién en la cual el agente patrocinador se haya decidido

* Los dos publicos que aqui se mencionan como espectadores de la investigacion-accidn la colocan en una situacién casi imposible, que
creo explica en parte las grandes dificultades de financiarla. En el proyecto mismo éstas se hicieron evidentes: la Corporacién convivo
en pagar Unicamente la tercera parte del proyecto, porque “era demasiado experimental para pagar la totalidad de él”. pensando que
habia generacion de “ciencia” envuelta en el proyecto, se convino apoyarme en la busqueda de patrocinio por parte de algunas
fundaciones. La Ford rechazé el proyecto porque un evaluador nacional considerd que se trataba de “un trabajo de consulta puramente
privado”. La Fundacién Interamericana rechazo la propuesta porque “no patrocina investigaciones”. Colciencias rechazé inicialmente el
proyecto aduciendo que “éPor qué tenian ellos que patrocinar a instituciones ricas como la Corporacién?”, opiniéon basada en la
suposicién de que se trabaja simplemente de una asesoria privada. Solo después de un, creo yo, fructifero debate, se aprobd una nueva
propuesta enviada con una carta, de la cual extractamos el siguiente aparte: “Este proyecto de investigacion contribuiria a la creacion
de una discusion publica sobre el impacto que las organizaciones de fomento tienen sobre proyectos de desarrollo social, discusion
necesaria para aprender de las experiencias que en este sentido se llevan a cabo en Colombia. Creo que en este tipo de investigacion, la
colaboracién de Colciencias con instituciones publicas, estas ultimas portadoras organizacionales de experimentos sociales a través de
la Universidad, pueden ser utiles para el avance de los proyectos de desarrollo que se llevan a cabo en nuestro pais”.
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acerca de una accién. En este caso, el profesional documenta los procesos de cambio vy
retroalimenta a la organizacion sobre ellos, para detenerlos, modificarlos o acelerarlos.

El anterior analisis es limitado, especialmente en el sentido de que solo abarca aspectos
organizaciones y no macrosociales. En mi opinidn, la articulacién tedrica-practica puede hacerse si
los aspectos concretos de la accién estdn bien entrelazados con aspectos de la teoria. Para ello es
necesario que la teoria utilizada en el proyecto haya conceptualizado considerablemente el
problema en cuestién, conceptualizacién que resulta mds apropiada cuando enlaza varios niveles
de andlisis, desde el individual hasta el sociolégico, tratando de establecer continuidad entre los
distintos niveles, al explicar los fenédmenos con conexiones entre varios de estos niveles. El grado
de conexidn de los niveles de andlisis y la presencia de hipdtesis-suposiciones en estos niveles,
permite concluir, al final del proyecto, dénde yace “la explicacidn del problema”. La falta de estas
conexiones perpetua la busqueda de explicaciones de un problema, digamos, en el plano de la
conducta interpersonal, cuando la causa radica en otro lugar. Esto resulta particularmente critico
en este proyecto, por la simultdnea penetracién que se efectla en distintas esferas (individual,
comunitaria, institucional, macrosocial).

La conceptualizacion especifica previa a la puesta en marcha de la accion es indispensable, de
modo que, cuando finalmente se formule la “explicacién”, no sea simplemente una improvisada
racionalizacidn ex post facto de los resultados, sino que esté claramente relacionada con aspectos
tedricos formulados de antemano.

Un aspecto indispensable del trabajo tedrico previo se relaciona con las caracteristicas
sistemdticas de la organizacion en estudio, y de cdmo se espera que estas caracteristicas
estructurales correspondan o se contrapongan a los procesos de cambio disefiados. Una vez que
se tracen las estrategias para contrarrestar o desarmar las intersecciones o sinapsis donde actuan
los distintos procesos de la organizacién y donde se enquistan comportamentalmente tales
caracteristicas sistémicas, el proyecto puede servir para probar, por un lado, la utilidad de la
estrategia de intervencién que se seguiria para modificar tales caracteristicas, y, por la otra, la
fuerza y persistencia que estas ultimas mantienen para resistir estos embates de la accién. En
cierto sentido, se intenta falsificar la proposicién de que en el sistema esan totalmente incrustados
los elementos desglosados en la parte tedrica (neopatrimonialismo, clientelismo y fracasomania),
mediante la puesta en practica de la teoria y de las estrategias de intervencion disefiadas,
simultdneamente y mediante narracién y descripcidon de acontecimientos, se demuestra e ilustra
como éstas caracteristicas sistémicas se hacen presentes en la organizacion. Por ultimo, los
resultados comportamentales reales prueban el éxito o limitacion que las estrategias de
intervencién tienen en su suspender, o por lo menos en desarmar parcialmente, la dinamica
sistémica y las estructuras dentro de las cuales el investigador opera.

Este método de andlisis cientifico deja al investigador-actuante con la responsabilidad de
presentar conductas y acontecimientos como pruebas. De ahi que en el proyecto se presenten
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detalladamente algunos incidentes criticos, por ello también es necesario, al menos, formular
explicitamente la teoria de intervencidon que se esta utilizando. Otro elemento necesario que da
fortaleza cientifica a las hipdtesis que se intentan probar es la relativa redundancia por medio de
la cual varios hechos y distintas comprobaciones prueban una conclusién teérica. Como se ha
dicho antes, es el caso completo el que prueba las conclusiones, con cada uno de los distintos
elementos imbricdndose unos a otros y dejando libre como Unica explicacidn posible, dentro de
las alternativas inicialmente contempladas, la que finalmente se concluye.

Regresando a la segunda pregunta de Clark sobre los canales de difusidn, su andlisis carece
también de un publico receptor importante: la explicacion del proceso a los sujetos mismos del
cambio. La explicacién del proceso a los sujetos mismos del cambio. El autor considera que en este
proyecto se halla comprometido ante por lo memos cinco publicos: a) el estamento cientifico; b)
los profesionales en ejercicio y aquellos que toman decisiones con respecto a las estrategias de
“desarrollo equitativo”; c) la entidad promotora; d) los promotores de cooperativas y e) los
miembros de éstas.

El ultimo publico mencionado creé dentro del proyecto una tensidon que nos obligd a traducir los
elementos tedricos en una practica social concreta, tension que impone grandes dificultades,
como el proyecto mismo lo ilustrara. Este tema final :la difusidn de los resultados y su uso por la
poblacién a la que va dirigida, nos lleva a la postrera de las demisiones de Clark, a saber, la
direccionalidad del compromiso. La separacién que él hace entre el “uso de los resultados” y el
“comprometerse con el publico” dificilmente puede llevarsela la practica, ya que, a menudo, la
obtencidn de resultados y el hecho de comprometerse con el publico son simultdneos. Por ello, de
nuevo, es preciso mantener en lo posible la congruencia entre la forma generar conocimientos y
su utilizacidn.

LA LOCALIZACION DEL PROYECTO Y LA PROPUESTA INICIAL

Planteados ya los elementos tedricos del proyecto, es necesario situarse dentro del marco de la
Corporacidn Financiera Popular y el préstamo de la AID, en el cual, a su vez, el Departamento de
Cooperativas y el proyecto estaban encuadrados. Vale la pena anotar que la existencia de tal
préstamo la conocié el autor ya muy avanzado el proyecto y que sus implicaciones se fueron
descubriendo, segun se narrara.

La Corporacion Financiera Popular

La Corporacion es una institucion publica de crédito y fomento dirigida a la pequefia y mediana
industria. Creada bajo la influencia del Banco Popular, en la época del proyecto intentaba ampliar
los objetivos y criterios puramente bancarios heredados de esta entidad. Por lo menos desde
1971, dentro de una definicibn mas completa de apoyo a la pequefia y mediana industria, la
Corporacidn venia explorando distintas fuentes de financiacion para programas de asistencia
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técnica. Guiada por un criterio de democratizar el crédito, también buscaba mecanismos para
proveerlo a industriales sin recursos, lo cual exigia de alguna manera un fondo que garantizara los
préstamos.

Después de explorar varias agencias internacionales, en 1973 la AID informd que tenia disponible
una linea de crédito para desarrollo urbano. Dentro de este programa, la AID mostraba especial
interés en otorgar crédito colectivo a grupos de bajos ingresos.

EL préstamo de la AID

En septiembre de 1974 la AID habia seleccionado a la Corporacidon, en competencia con otras
instituciones colombianas, para manejar un crédito de tres millones de délares. Pero una nueva
mision de la Agencia encontrd especialmente atractiva la experiencia de la Corporacién en
“créditos de confianza”, o sea créditos entregados sin garantias, aun si tal linea de operaciones
nunca habia superado los diez millones de pesos al afio. La misidn conceptud que la Corporacion,
por su contrato directo con la industria, podia manejar un préstamo de hasta un total de cinco
millones de ddlares. La propuesta que ésta habia presentado fue reestructurada rapidamente, y se
firmd un convenio en abril de 1975. Lo anterior, junto con una recapitalizacién importante que
logrd la Corporacién, formaba parte del entusiasmo con que se recibié la ampliacidon de objetivos
de ésta, dentro del entonces recién estrenado mandato del presidente Ldpez Michelsen.

El acuerdo inicial regulaba las siguientes lineas y montos: la suma total comprendida ascendia a
diez millones de délares, cuatro de ellos prestado por la AID y seis aportado como contrapartida
por la Corporacidn. Por interés de la AID, la linea que recibié mas fondos (como consta en el
Cuadro N2.3), fue la de crédito comunitario dirigido a cooperativas, empresas comunitarias y otras
formas de asociacién. La linea de crédito especial para profesionales se inspiraba en la idea,
entonces en auge, de estimular el uso de tecnologia intermedia en paises en desarrollo. Se
otorgaria, en lo que a la postre resulté una dedicion demasiado ambigua, a personas sin recursos,
gue poseyeran alguna tecnologia o destreza especial. El crédito especial de confianza permitia
entregar a pequefios productores, artesanos, etc., hasta $50.000 sin garantias, suma que
posteriormente se elevé a $200.000. La linea de crédito de mercadeo permitia prestar a pequefios
productores capital de trabajo para manufacturar pedidos ya colocados. Finalmente, se aportaba
el capital inicial para el Fondo de Garantias que iria a respaldar los anteriores créditos de
confianza.

Se permitia modificar los anteriores porcentajes sin necesidad de consultar con la AID, trasladando
hasta el veinticinco por ciento del monto a cada linea a otra. Era necesario que los fondos
estuvieran comprometidos con receptores especificos antes de dos afios, y debian ser
efectivamente entregados a estos antes de tres afios. Los miembros de la Corporacién sabian
desde un principio que era muy dificil prestar la suma inicialmente asignada a crédito comunitario
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y esperaban, de todos modos, poder renegociar la distribucién de fondos correspondientes a cada

linea.

Los anteriores términos debian cumplirse antes de abril de 1977. Los funcionarios de la

Corporacidn, efectivamente, reasignaron los montos de la linea con la aprobacién de la AID en

diciembre de 1976, de acuerdo con el Cuadro N24.

CUADRO N23

ASIGNACION INICIAL DEL PRESTAMO DE LA AID

Linea de crédito

Asignacién inicial $
colombianos

Porcentaje del total

1.Comunitario 130.000.000 42
2.Profesionales 25.000.000 8
3.Confianza 70.000.000 23
4.Mercadeo 50.000.000 16
5.Fondo de Garantias 35.000.000 11
TOTAL 310.000.000 Diez millones de ddlares
CUADRO N24

ASIGNACION A ABRIL DE 1977 POR LINEA DE CREDITO

Linea de crédito

Asignacion abril/77 $

Porcentaje del total

colombianos
1.Comunitario 53.000.000 16
2.Profesionales 112.000.000 34
3.Confianza 107.000.000 32
4.Mercadeo 59.000.000 18
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TOTAL 331.000.000 Diez millones de ddlares

El fondo de garantias nunca se cred. La diferencia del total en pesos se debe a la devaluacidn
frente al dodlar. Aunque los fondos destinados a crédito comunitario habian disminuido
sustancialmente, se esperaba que la labor del Departamento de Cooperativas, iniciadas en 1975,
fructificara durante 1977 y 1978. La AID pensaba que, de todos modos, con esta asignacion
cumplirian los propdsitos que tenian en mente.

El programa de asistencia técnica

La AID prestdé también un millon de ddlares para el programa de asistencia técnica, que el
gobierno doné a la Corporacion. Los servicios de asesorias a la pequefia y mediana industria que
el programa pagaba los podia suministrar directamente la Corporacién o ésta subcontratarlos con
terceros. La expectativa que tenia la AID era que, con la presentacidon gratuita inicial de los
servicios de estos asesores externos al publico, se creara una demanda permanente de ellos, que
pudiera pagar finalmente quien los necesitara. De igual manera que con los prestamos, se disponia
de dos afios para utilizar los fondos, con posibilidad de extender el plazo. El gobierno colombiano
se comprometio, igualmente, a financiar el programa de tres afios adicionales después de terminar
el préstamo de la AID.

El Departamento de Cooperativas

Al inagurarse el gobierno del presidente Lopez Michelsen, éste nombro gerente de la Corporacion
a José T. Niflo, cooperativista de viaje data, dentro de cuya administracién surge el de
Departamento de Cooperativas. Cuando llegué a la Corporacion, en el segundo semestre de 1976,
hacia mds de un afio que dicho gerente se habia retirado y para remplazarlo se habia designado al
doctor Guillermo Galan, al entrar a ocupar Augusto Ramirez Ocampo el Ministerio de Desarrollo.
Sin embargo, el Departamento continuaba constituido bajo la direccién de don José J. Rojas.
Entusiasta defensor del movimiento, habia sido presidente de una cooperativa de trabajadores
durante veinte afios, de la cual sus miembros se sentian orgullosos por el tamafio y la amplia
esfera de servicios.
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Don José J. trajo a la Corporacién, en calidad de promotores, a tres funcionarios de la
Superintendencia Nacional de Cooperativas: Nelson Cardona, Marino Abell6 y Angel Alberto Asa.
Casados, en los treinta y cinco anos de edad, se les veia vigorosamente comprometidos con el
movimiento cooperativo. Venian ansiosos de “meter las manos en el barro” de la promocién de
cooperativas. Nelson era muy perspicaz y duefio de una mente inquisitiva, pulida con estudios
universitarios. Marino escondia detras de su aspecto calmado una aguda inteligencia. Asa, el mas
sociable de los tres, podia pasar interminables horas discutiendo con potenciales miembros de
cooperativas todos los aspectos relacionados con ellas. Para la época en que los conoci, el
departamento habia conseguido dentro de la Corporacién, en el ambiro de las regionales, algunos
simpatizantes. Como tal, Javier Castro, joven economista que trabaja como asesor técnico en
Cartagena, se adhirié después del proyecto.

La idea de lanzar el Proyecto Acople en la Corporaciéon surgié casualmente durante un almuerzo
con el doctor Guillermo Galdn, en agosto de 1976, recién regresado yo a Bogotd. Nos habiamos
conocido en el programa de Alta Gerencia en la Universidad de los Andes, donde yo dictaba clases
de comportamiento organizacional, y desde entonces compartiamos el interés por lo que él

IM

llamaba la “administracion social”. Durante dicho almuerzo, Guillermo me invité a emprender un

proyecto, una vez se discutiera una propuesta especifica.

La investigacidon-accion sobre las cooperativas promovidas por Corpopular: la
propuesta

De los elementos tedricos expuestos, cabe deducir mucho de lo planteado a la Corporacién, por lo
cual, y para no abundar demasiado, simplificaremos la presentacion de la propuesta formulada a
ella.

La propuesta inicial sefialaba como objetivos del proyecto:

1. Determinar las condiciones que en las propias cooperativas conducen a su éxito o fracaso,
haciendo hincapié particularmente en los aspectos humanos y sociales que se convierten
en obstaculo.

2. Determinar las formas de intervencién que ayudan a generar diferentes alternativas
organizacionales que redunden en un mayor provecho social y econdmico de los
miembros a quienes la corporacién quiere beneficiar.

3. Utilizar los resultados previos sobre las consecuencias de sus orientaciones y practicas en
el sector cooperativo y, en especial, en las zonas rurales.

Aunque la investigacidn seria mas organica, para especificar las diferentes unidades que habrian
de estudiarse se distinguian tres niveles de analisis: a) las cooperativas objeto de estudio, b) los
promotores y sus intervenciones en las cooperativas. Y c) la Corporacién y sus efectos en el
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proceso de fomento de las cooperativas en los promotores. La propuesta inicial no incluia un
cuarto nivel, a saber, el impacto de la conducta socio-politica y la dindmica de la sociedad mds
amplia en el gobierno y la Corporacion.

Los datos recogidos en estos niveles, especialmente los de la corporacidn, se retroalimentarian, en
las diferentes etapas del proyecto, a los publicos pertinentes.

Las etapas serian: a) diagnostico de las comunidades; b) disefio y aplicacién de las actividades de
intervencién en las cooperativas, identificacién de las restricciones organizacionales para esta
intervenciones y la discusion, en la Corporacion, de dichos obstaculos con grupos pertinentes, y c)
la medicion del progreso alcanzado en la organizacién, de modo que ella aprendiese de esta
experiencia.

En cuanto a la elaboracién de una metodologia de diagnostico y otra de intervencidn, se insistia en
qgue se invitara a los promotores y a las comunidades a confrontar éstas dos metodologias a lo
largo de su desarrollo y utilizacion.

En cuanto a la dindmica de la Corporacion, se puntualizaba la necesidad de ver como a)la
institucidn se definia a si misma como entidad estrictamente financiera o con algunos objetivos de
desenvolvimiento social; b) la ecuacion resultante de , por un lado, una definicion puramente
econdmica del éxito y las cooperativas, o, por otro , un criterio mas social de éxito a largo plazo
gue pudiera por ejemplo, incluir el aprendizaje social como uno de sus criterios de efectividad
(Véanse de nuevo las notas sobre ambigliedad de lo social y la paradoja de Condorcet, en el
Capitulo 1), y c) las limitaciones que practicas como planificacién, la presupuestacién y la
programacion podrian imponer a la Corporacién en términos de la flexibilidad requerida para
responder a las demandas reales de las cooperativas.

En cuanto al concepto inicial de las intervenciones, obviamente dentro del Modelo Il de la teoria
de accion, ellas debian ser puestas en practica directamente por los promotores. Sin embargo,
segln como evolucionaron las intervenciones, éstas se concentraron, durante un periodo corto e
intensivo, en lo que finalmente se llamé Seminarios de Retroalimentacion del Diagnostico
Comunitario (los seminarios Rédico). En las intervenciones se debian a) introducir los conceptos y
variables del aprendizaje social; b) retroalimentarse el diagnostico a las cooperativas, y c) inducir a
la comunidad a participar en el procedimiento de acelerar y controlar su aprendizaje social.

Un elemento importante de la tecnologia educativa que debia impulsarse era su facilidad de
difusién, criterio que llegaria a comprobarse cuando los miembros de las cooperativas utilizaran
los conceptos de diagnostico para “construir” su realidad social y actuar sobre ella.

Se esperaba retornar a las cooperativas después de aproximadamente ocho meses, una vez
realizadas las correspondientes intervenciones, visita en la cual se volveria a diagnosticar y a medir
el aprendizaje social, a fin de analizarlo desde el punto de vista de la afectividad de las practicas de
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la Corporacién. Al cabo de esto estaria concluyendo el periodo presidencial de Lépez Michelsen, y
el problema de continuidad y compromiso interno se discutiria en la Corporacién con los grupos
pertinentes.

LAS ETAPAS INICIALES DEL PROYECTO

La propuesta que se habia venido discutiendo desde el principio con los departamentos de
Asistencia Técnica y de Cooperativitas se presentd a la Corporacién en noviembre de 1976. El
equipo de investigacion, un antropdlogo y yo comenzamos a trabajar con el Departamento antes
de firmar el contrato, cuyo valor ascendia a $447.000. De éstos, la Corporacion absorbia $117.000
y con su apoyo se buscaria financiar el resto, especialmente ante Colciencias. Comenzando en
febrero de 1977, el proyecto duraria un afio, pero el contrato permitia prorrogar y renegociar el
término segun acontecimientos. Yo era optimista sobre la consecucién de fondos adicionales y
esperaba que si se lograba el compromiso interno que buscaba el proyecto en la Corporacién, los
fondos que ella aportaria aumentarian.

Luego de una etapa de familiarizacién con el Departamento, durante la cual estudiamos los
principales conceptos y discutimos acerca de las cooperativas que entonces entendian la
Corporacidn, procedimos a seleccionar tentativamente las que analizariamos, postergando la
seleccion definitiva para cuando realizaramos un primer seminario.

El primer seminario

A este primer seminario asistieron los promotores del Departamento, Javier Castro de la regional
de Cartagena, y un analista de crédito de la de Medellin. Para introducirnos en las variables Claco,
comenzamos a con el entrenamiento en la dindmica de la motivacion al logro (McClelland y
Winter, 1969), codificando el test de apercepcién tematica. Luego de explicarse las motivaciones
de logro, poder y afiliacidn, se procedid a analizar la dindmica del logro en la comunidad, y dentro
de ésta discutimos también el impacto de las relaciones patrén-cliente en la comunidad. En
seguida, por medio de simulaciones, juegos y sociodramas, estudiamos los patrones de
pensamiento y accidn de logro. De acuerdo con los diferentes tipos de comunidades (Véase en
Cuadro N@95, sobre criterios de seleccién) se observdé cémo la cooperativa podia utilizarse como
mecanismo para integrar de diferentes formas al centro a los grupos de bajos ingresos “como
grupo”. De lo anterior se pasé a la necesidad de medir confiable y vdlidamente el aprendizaje
social a través de las variables Claco y la entrevista disefiada para ese efecto.
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A fin de comenzar a crear las habilidades de entrevistar y “ver” las variables, se dividio el grupo en
pares que debian “inventar” la historia de un tipo de comunidad, que miembros de otro par
entrevistaban. Estas entrevistas las grababa y codificaba el entrevistador. Mas adelante todos los
miembros del grupo codificaban una misma entrevista. Se procedid a calcular la confiabilidad de
estas codificaciones, la cual resultd baja, como se esperaba de un primer intento. Se examinaron
las diferentes variables y se terminaron las fuentes de ambigliedad y confusidn, las cuales, ya en
Bogotd, se pulieron e incorporaron en un nuevo manual de codificacion. Se exploré también si
habia aspectos que las variables Claco no contemplaran, y don José J. anotd que la presencia de
lideres. Discutimos este aspecto, y yo aduje que no queria que se viera el liderazgo individualismo
en personas sino como una funcién, reflejando mi sesgo “anticarismatico”. El liderazgo como
funcidn si se registraba en algunas variables, especialmente en las de clasificacion comunitaria.
Para finalizar el seminario, se hizo una seleccidn tentativa de las cooperativas que iban a estudiar.

ASPECTOS METODOLOGICOS DE LA MEDICION DEL APRENDIZAJE
SOCIAL

Diagnostico de la comunidad: la entrevista

El diagnostico de la comunidad o cooperativa y la medicion de las variables Claco se efectud
mediante la aplicacién, grabacién magnetofdnica y codificacion de, primero, las entrevistas
semiestructuradas que describiremos a continuacidn y, segundo, asambleas, reuniones de juntas o
comités de las cooperativas.

Las entrevistas (Véanse en el Apéndice 2, las instrucciones utilizadas para éstas) tenian la
estructura siguiente: En la primera fase, la etapa proyectiva, el entrevistador explicaba al
informase que estaba llevando a cabo una investigacién sobre el desarrollo comunitario y para ello
le pedia que le comentara la historia de la comunidad. En esta parte, a fin de permitir que el
entrevista de proyectara su “visiéon del mundo” y permitiera registrar materia para las variables
mas “culturales” de las Claco (logro, individualismo), era indispensable no formular muchas

|II

preguntas sino reforzar, con movimientos afirmativos de cabezas o “jajas!”, el relato que se estaba
haciendo. Si se plantearan preguntas en esta etapa, estos guiaran las respuestas y sesgarian la
muy delicada captaciéon de como el entrevistado conceptualiza valorativamente la historia de su
comunidad. Esta etapa permitia también registrar la suma de informacién de que disponia los

miembros, en diferentes niveles, dentro de la estructura de la cooperativa.

En la segunda fase, el entrevistador se centra mucho mas en recoger hechos comportamentales
identificables que confirmen o nieguen lo relatado en la primera fase, asi como hechos que, a
medida que se realizan varias entrevistas en una misma comunidad, el entrevistador debe
confirmar.

69



Inicialmente se esperaba que estas entrevistas estuvieran a cargo de los promotores, pero
finalmente las efectud el equipo investigador. Con la ayuda de los promotores y lo representantes
regionales se seleccionaban dos o tres personas para entrevistar. Con estas entrevistas se
localizaban las cabezas de las distintas entidades, quienes en el didlogo proporcionaban un
“mapa” de la comunidad, ademas de identificar otros actores importantes que también se
entrevistaban. Luego se procedia con personas de la base, no particularmente participantes en
comités u otras funciones de la cooperativa. Finalmente, si se encontraban grupos que no se
hubieran incluido, se procedia a entrevistar a alguno de sus miembros mas representativos. En
general el proceso tenia por objeto entrevistar a personas de diferentes niveles y matrices dentro
de la asociacién la comunidad, para obtener perspectivas diferentes sobre los mismos problemas
y acontecimientos. Se realizaban unas siete entrevistas por unidad.

Las entrevistas de diagnostico se efectuaron en visitas de maximo dos dias de duracién. Aunque
aparentemente demasiado breves, este procedimientos reproducia lo mas exactamente posible
las condiciones reales en que operaban los promotores, especialmente en lo que respecta a los
recursos limitados disponibles para viajes y viaticos, segin los hechos confirmardn mas adelante.
Si los procedimientos no se hubieran cefiido a estas condiciones, la probabilidad de que la
metodologia pudiera incorporarse en el repertorio de habilidades de la Corporacién seria nula. Por
otro lado, en vista de la estructura precisa de las variables Claco y del intenso procesamiento de la
informacidn recogida, se pudo formular un diagnostico mas completo del que permite una “visita
técnica”.

Confiabilidad

Las entrevistas grabadas las codificaron por separado el director del proyecto y el asistente de
investigacion, quienes, al haber participado en los ajustes del manual de codificacidn, habian
adquirido claridad sobre el significado de las distintas calificaciones de cada variable.
Lamentablemente, el asistente debid retirarse y lo remplazé la antropdloga Consuelo Girardot.
Para llevarla a ella al grado de confiabilidad que se habia alcanzado en las codificaciones,
procedimos a calificar entre ambos tres entrevistas, discutiendo detalladamente las razones de
cada nota. Después, Cada cual por separado, las codificamos. Cuando surgia un desacuerdo,
definido éste como una diferencia de mas de un punto en la codificacién, se discutian los datos
qgue habian llevado a asignar tal o cual calificacion, lo cual conducia a modificar ésta, a efectuar
ajustes o a refinar el manual de codificacion. Cuando no llegdbamos a un acuerdo, se conservaban
las codificaciones originales.

El coeficiente de confiabilidad (Nunally, 1967, Pag. 164) alcanzando fue muy satisfactorio: 0.86. los
detalles de los calculos y los resultados por variable pueden verse en el Apéndice 3.
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Seleccion de las comunidades

De los veinte proyectos de cooperativas en los cuales estaba trabajando la Corporacidn, se

estudiaron siete cooperativas y comunidades. Los criterios de seleccidn fueron los siguientes:

1.

2.

Cada uno de los promotores tendria por lo menos una cooperativa bajo su supervision.

Las cooperativas que se estudiaran debian recorrer las siguientes etapas de desarrollo:
iniciacidn, transicion y despegue.

Debia haber una cooperativa en cada uno de los cuadrantes de una tipologia elaborada
con este fin, de acuerdo con el corpus socioldgico y antropoldgico sobre el tema.

Aunque esta tipologia se utilizé6 de una manera muy estereotipada, por lo menos sirvié para

clarificarles algunos conceptos a los promotores, ademas de aumentar la probabilidad de

seleccionar comunidades que se explayaran en todo el espacio que abarcan las variables

Claco. Esta tipologia utilizaba las dimensiones de individualismo y comunidad positivas y

negativas para establecer cuadrantes donde localizar las regiones y las unidades finalmente
estudiadas.

4.

Las cooperativas y comunidades finalmente estudiadas fueron:

Membrillal, Bolivar: una comunidad campesina de subsistencia, donde la Corporacion
estaba considerando crear una cooperativa.

Pasacaballos, Bolivar: una empresa comunitaria promovida por la Corporaciéon para
fabricar bloques de muebles de construccion.

Coopromuebles, Narifio: cooperativa promovida por la Corporacidon dos afios antes que
empezara el proyecto y cuyos miembros eran carpinteros y fabricantes de muebles en
pequeias y medianas industrias.

Belén, Narifio: Una comunidad de artesanos especializados en elaborar articulos de cuero.
La Corporacidn habia iniciado un programa de asistencia técnica y se estaba considerando
la posibilidad de crear una cooperativa.

“Ciudadela” Artesanal de Marinilla, Antioquia: Proyecto de casa-taller par artesanos, que
estaba solicitando asistencia financiera y técnica a la Corporacion.

Asociacion de artesanos de Norte de Santander, Clcuta: Agremiacidon que venia
trabajando en ferias comunitarias y se encontraba solicitando ayuda a la Corporacién para
ampliar la complejidad de su tarea y convertirse en cooperativa.
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Unidad Industrial Cooperativa, Antioquia: recibia asistencia técnica de la Corporacion.
Sus miembros eran propietarios de pequefias industrias y registraban en su historial doce

afnos de asociacion en Asimecol.

CUADRO N25

VISIONES DEL INDIVIDUALISMO

NEGATIVA

POSITIVA

£ O O

c

Envidia (Reichel-Dolmatoff,1961)

Imagenes de explotacién (Banfield, 1958)
Imagenes de bienestar limitado (Foster, 1960)
Ganar-Perder

Beneficios a corto plazo (Banfield, 1958)
Familistas amorales (Banfield, 1958)
Solidaridad mecanica (Durkheim, 1964)

Falta de nexos comunitarios (Banfield, 1958)

Narifio: Coopromuebles, Belén

nLogro, capacidad empresarial (McClelland, 1961)
Menos explotacién

Ganancia personal

Movilidad social individual

Intercambio monetario

Falta de compromiso comunitario

Inmigrantes

Crecimiento econémico

Cucuta: Asociacion de Artesanos de Norte de
Santander

Bolivar:Membrilla, Pascaballos

Envidia

Imagenes de bienestar limitado
Solidaridad mecanica

Gemeinschaft (Toennies, 1957)

Consumo ritual de excedentes (Wolf, 1966)
Intercambio social del trabajo (Wolf, 1966)
Control Social

Unidad
“ciudadela” Artesanal de Marinilla

Antioquia: Industrial Cooperativa

nLogro, capacidad empresarial

Esfuerzo personal

Ganar-ganar

Solidaridad orgdanica (Durkheim, 1964)

Gesellshaft (Toennies, 1957)

Impersonal

Universalismo (Vs. particularismo), (Parsons, 1951)
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Asociacion difusa Asociacion especifica (Parsons, 1951)
Crecimiento, alto nivel de vida

La comunidad de Pasacaballos, donde se localizaba la empresa comunitaria, también se estudio,
buscando identificar si el liderazgo desarrollado en la empresa se transferia a otras actividades
comunitarias.

El proceso de seleccion fue mas dindmico y se produjeron varios cambios a medida que se
realizaban las entrevistas de diagnostico y se detectaban algunas tendencias en a Corporacion.

OBSTACULOS ORGANIZACIOLANES: LOS PRIMEROS HALLAZGOS

En mayo de 1977 se realizd en las afueras de Bogotd un segundo seminario intensivo. Alli se
buscaban revisar los procedimientos de diagnésticos comunitarios y concentrarnos en el estudio
de las teorias de intervencidn, las teorias profesadas y los modelos | y Il de Argyris. En un principio
nos centramos en comprender estos problemas en el plano intelectual, para luego pasar a
estudiarlos en los casos concretos de los promotores. En las discusiones del seminario se hicieron
evidentes varios problemas para la utilizacion del modelo Il en la promocidn de las cooperativas.
En vista de la tendencia de la Corporacién a prestar ayuda a las cooperativas mas grandes, se veia
poco probable apoyar a las cooperativas mas grandes, se veia poco probable apoyar a personas de
bajos ingresos. De nuevo se observaba como la organizacién oscilaba entre criterios de evaluacién
del desempefio estrictamente econdmico, de rentabilidad financiera, y criterios practicamente de
beneficencia, caracteristicos de una agencia de ayuda. Un aspecto donde esto se hacia muy claro
era en el de las garantias exigidas para otorgar un préstamo. Aunque en las oficinas centrales eran
conscientes de este problema, en las esferas regionales, especialmente entre los analistas de
crédito, no sucedia lo mismo. Los promotores sugirieron que se llevaran a cabo seminarios con los
analistas de crédito, donde se les hiciera sensible a las necesidades especiales de las cooperativas.
Ellos debian diferenciar entre las cooperativas con fin exclusivo de lucro y aquellas con un
propdsito de ayuda a las clases marginadas, era necesario que los créditos que otorgara la
Corporacidn tuvieran unos maximos, que se reconociera explicitamente la necesidad tanto de dar
a estas ultimas cooperativas el tiempo para madurar como de otorgarles “subsidios” implicitos en
“horas-promotor” o en los altos costos administrativos que implicaba la promocién.

Al discutir el modelo Il se evidenciaba la dificultad de actual con él, pues el promotor estaba
sometido a presiones administrativas para obtener resultados inmediatos, presiones que no le
permitian actuar en las cooperativas en busca de informacidn valida, libre seleccién y compromiso
interno.

Los promotores experimentaban grandes dificultades en compararse con otros funcionarios de la
Corporacidn. Los analistas de crédito podian tramitar en quince dias un préstamo ordinario de dos
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millones de pesos, contado este plazo desde que se llenaba la solicitud en la Corporacién hasta su
aprobacion definitiva por el comité de crédito. Ademas, estos préstamos ofrecian garantias
seguras y abundantes y la Corporacion podia descontar los fondos de lineas de crédito muy
rentables. En contraste, los promotores tenian que trabajar un afo o mas para obtener un
préstamos de $200.000 y debian ocuparse en el entrenamiento y la organizacion de los miembros
para que, a la postre, éstos terminaran presentando garantias insuficientes. Por lo anterior, los
promotores consideraban que tenian que tomar decisiones unilateralmente sobre el futuro de las
cooperativas, intentado satisfacer las demandas de la Corporacién, con los consiguientes efectos,
relativamente contraproducentes por la posible carencia inicial de compromiso interno de los
potenciales miembros. Cuando, mas adelante, informé sobre esto al gerente de la Corporacion,
me anoté que el alto gobierno comenzaba a presionarlo para que mostrase resultados, lo cual
describiremos en detalles mas adelante.

El seminario concluyd identificando la necesidad de trabajar mucho mas los conceptos y las
interacciones segun el modelo Il. Debiamos proceder ahora a terminar las entrevistas y completar
los diagndsticos comunitarios.

RESULTADOS Y CAMBIOS

En los proximos cinco capitulos se expondran los resultados obtenidos en las cooperativas y los
cambios que ocurrieron en la Corporacion. En primer término se mostrara en qué situacién se
encontrd a las comunidades durante la primera medicion Claco. Una de estas se presentara con el
formato que se utilizd para retroalimentar los diagndsticos a la Corporacién y a modo de
ilustracién para el lector. En el siguiente capitulo narraremos lo que acontecia en la Corporacién
mientras formuldbamos los diagndsticos, contando cdmo los cambios en este organismo
repercutieron en el proyecto, desde que se iniciaron en el Ministerio de Desarrollo hasta su
culminacién en el Departamento de Cooperativas.

En seguida del anterior proceso se efectuaran tres seminarios de retroalimentacion del
diagnostico comunitario (Rédico), sobre cuya metodologia y aplicacion se tratara en el Capitulo. 4.
En el capitulo 5 referiremos como encontramos las cooperativas en la segunda medicidn Claco, asi
como los patrones de cambio en tales variables. Para terminar la presentacion de os resultados y
cambios, describiremos en el Capitulo 6 las repercusiones de las practicas y directrices formuladas
en la Corporacion respecto a las cooperativas. A todo esto trataremos de darle sentido en la parte
final.

74



CAPITULO 2. LAS COOPERATIVAS Y LAS COMUNIDADES SEGUN LA
PRIMERA MEDICION CLACO

Entre junio y octubre las entrevistas y sesiones de trabajo grabadas fueron codificadas en las
variables Calaco y se redactaron los diagndsticos de cada unidad. Como estos ultimos los debia
confrontar la comunidad, era necesario que llevaran una precisa descripcién comportamental, con
los datos que habian conducido a las calificaciones, por ello cada variable incluia, junto con su
calificacién, un parrafo con los datos que habian llevado a ella. A fin de ilustrar al lector,
prestaremos este formato solo para el caso de la Asociacidon de Artesanos de Norte de Santander.
Para los demas utilizaremos un formato mas digerible. Los resultados de las viables Calco en cada
comunidad y su medicidn, asi como sus cambios, se muestrean en el Apéndice 4 (Véanse los
cuadros Nos. 7,8 y 9).

Las descripciones detalladas buscaban también que los promotores pudieran registrar los cambios
y que la Corporacién guardara en su memoria la situacién de la cual habia partido y, al producirse
cambios, los buenos funcionarios pudieran familiarizarse con el desarrollo de cada cooperativa y
continuar trabajando en procura de éste.

LA ASOCIACION DE ARTESANOS DE NORTE DE SANTANDER

Con base en Clcuta, habia sido creada cuatro afios antes por iniciativa de la secretaria de
Desarrollo del departamento. Cuando se formuld el diagnostico, en septiembre de 1977, contaba
con cuarenta y dos miembros, todos ellos productores de artesanias. Cinco de ellos poseian
activos por cerca de $300.000 y empleaban unos cinco obreros cada uno. Los demds tenian activos
gue oscilaban entre $100.000 y $10.000. La mayoria utilizaba trabajo familiar en la produccion y
provenia de distintitas regiones de Colombia. Por su condicién de ciudad fronteriza, Clcuta gozaba
de un activo mercado de artesanias que habia atraido productores de todo el pais. La asociacion se
dedicaba principalmente a organizar ferias o mercados artesanales temporales, y solo mediante su
certificacion como productores, estaban autorizados los artesanos a participar en tales
certamenes. Igual funcién cumplian asociaciones semejantes en los distintos departamentos.

Para el diagnostico se utilizaron entrevistas con el Unico y estable presidente de la Asociacidn, un
exsecretario, otro artesano, y asi como una entrevista colectiva con el comité ejecutivo, dos
realizadas por Nelson Cardona al iniciar los contactos con la Asociacién y una reunidn programada
por él, a la que asistimos.
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Entre los proyectos de la entidad se contaban una exhibicion permanente en la carretera a la
frontera, un taller comunal y una galeria de exposiciones, ademds de un conjunto artesanal con
casas-talleres. Acababan de abrir un almacén permanente de ventas al publico, que servian
también de sitio de reunién. Los miembros pagaban doscientos pesos mensuales de cuota
extraordinaria por el local.

Los asociados habian recibido créditos individuales de la casa Agraria, pero éstos fueron
suspendidos a causa de las dificultades de la entidad crediticia. El presidente acudié a la
Corporacidn, donde se otorgaron unos pequeios prestamos pero el director regional consideraba
cada vez mas dificil considerarlos, por la falta de garantias. Si la Asociacidn se convertia en
cooperativa, tal situacidon podria superarse. El Departamento de Cooperativas realizd en julio de
1977 dos seminarios, en los cuales se notd la casi total carencia de relaciones entre los asociados,
problema que tratd de resolverse mediante ejercicio comportamentales. En el segundo seminario
se acordd que cada miembro aportaria $3.5000 para iniciar la cooperativa, y la fecha de entrega se
pospuso para después de una feria artesanal en octubre, pues para muchos la cuota era alta. La
experiencia organizacional obtenida en las ferias artesanales se habia acumulado en el presidente,
quien en sus propios términos, manejaba la Asociacién “con mano de hierro”. El depender
totalmente del presidente y la falta de relaciones entre los miembros eran obstaculos para la
futura cooperativa. Por aiiadidura, las alternativas de accidn se analizaban con poca precision.

Mecanismos de acceso

El medio urbano y las actividades del presidente dieron una alta calificacién en esta dimension a la
Asociacion. La medicidon (X1=4.15) estd ampliamente distribuida en agencias domiciliadas en
Cucuta, que prestan servicios especificos, entre las cuales se cuentan la Cala Agraria, el Banco
Popular, la Corporacién, el Sena, Fenalco y la Secretaria de Desarrollo. La medicion la efectua el
presidente (X2=4.23), artesano que actian en nombre de la Asociacién como grupo. Los estatutos
de la Asociacién no permiten actividades politicas, lo cual parece impedir actividades clientelistas.
Se exige asimismo rendir cuentas y “no se pierde ni un centavo”.

El presidente ha presentado renuncia varias veces, pero los miembros no se ha han aceptado. Su
administracién centralizada ha disminuido el surgimiento de relaciones horizontales (X3=3.31),
situacion que parece haber mejorado desde la celebracién del seminario de entrenamiento. Aun
asi, solo una escasa parte del grupo parece participar en el manejo de la Asociaciéon. Esto se pudo
registrar en la reunién auspiciada por Nelson Cardona, el promotor, en la cual la mayoria de los
asistentes mostrd tener apenas una idea del propdsito de la cooperativa, por lo que el debate
quedd bajo el dominio del grupo mencionado.

La presencia institucional de agencias (X4=4.17) se describié anteriormente. La Asociacion
mantiene una posicion firme con respecto a las instituciones, como se ilustré en el caso del Sena.
Este habia promovido ferias artesanales pero, por su falta de conocimiento acerca de este tipo de
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actividades, permitid la participacién de intermediarios. Por ello la Asociacidn se retiro,
haciéndolas fracasar. La consecucién de crédito sin garanticas en la Caja Agraria es otro elemento
gue permite una alta calificacion en esta variable.

Orientacion al logro

Esta dimension fue relativamente alta en este grupo. La imaginaria de logro (Xs=3.85) pudo
observarse en las proyecciones a largo plazo del presidente sobre la Asociacidon y en las
necesidades de un mecanismo de mercadeo y la insistencia del exsecretario en su realizacién. La
responsabilidad personal (Xe=4.46) resultd alta en toda la gente entrevistada, con referencia a los
objetivos tanto personales como de grupos. Hubo mas variaciéon en lo atinente a la toma de
riesgos moderados (X7=3,58), en vista de que el exsecretario comprometié a la Asociacién en una
feria latinoamericana de artesanias, fuera del alcance de la Asociacidn. En la primera reunion
grabada se esperaba demasiado de la cooperativa en relacidon con los aportes que se pensaban
hacer. En la segunda reuniéon el promotor estimuld el calculo de la factibilidad econémica de la
tarea cooperativa y el ajuste de riesgo.

En el plano personal fue posible observar la utilizaciéon de indicadores concretos éxito (Xs=3.74).
Uno de los artesanos, por ejemplo, describié su proceso de acumulacion desde cuando llegara a
Cucuta sin siquiera herramientas, hasta el momento en que, dos afios antes de la entrevista, habia
logrado obtener un crédito de $20.000 y, mas recientemente, uno de $15.000. El grupo asimismo
utilizé reiteradamente indicadores colectivos de éxito realizables por conducto de la Asociacion,
a saber: el entrenamiento en el Sena y la proteccién médica de los Seguros Sociales.

Los sentimientos hacia los objetivos (X9=3.81) se expresaron con frecuencia respecto al buen
concepto que las demas asociaciones tenian de ella y la calidad y buena organizacion de las ferias
que realizaba. Se identificaron obstaculos externos (X10-3.96), tales como la falta de materiales
-que, por ser objeto del contrabando a Venezuela, si llegaban a conseguirse en el mercado local
resultaban muy costosos-, la falta de un sitio permanente para vender sus productos y la dificultad
de conseguir mano de obra, que también emigraba a Venezuela.

En relacidon con la identificacion de obstaculos internos al grupo (X11=4.04), se anotd que el
artesano trabaja independiente, compra su materia prima o la produce y algunas veces él mismo
se encarga de las ventas en las calles de Clcuta; no aprecia las ventajas que podria lograr por
medio de la Asociacidn y frecuentemente se atrasa en el pago de las cuotas. El presidente anotd
como los miembros no respetaban la propiedad comun. Por otro lado, nadie menciono
explicitamente las limitaciones administrativas de la Asociacion.

La identificacion de ayudas (X12-3.88) fue frecuente y especifica, incrementandose asi la
calificacién en esta variable y en la demanda, colectiva. Por ejemplo, respecto a los obstaculos
internos, la Corporacién y el Sena podian colaborar, con referencia al proyecto de conjunto
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artesanal, se mencionaron ICT y Caja Agraria. En comparacién con las demas variables del logro, la
identificaciéon de acciones que hubiesen de seguirse fue baja (X13=3.92). Nunca se especificacion
estas acciones. El presidente pudo describir en privado los pasos que debian tomarse para
adelantar el proyecto del conjunto artesanal, por qué razones se habia suspendido, llegando a
mencionar incluso los cambios de personal en uno de los institutos, y el mapa de los
procedimientos que estaba siguiendo. Ninguno de los demas entrevistados mostro precision.

Visiones del individualismo

No se registraron ni envidia (X14=4.35) ni imagenes de bienestar limitado (X15=3.45). Con respecto a
esta ultima, se identifico claramente un mercado amplio y asequible a los artesanos, siempre y
cuando los problemas de la falta de capital y de los intermediarios se lograran resolver. Al
mencionar la escasez, se veia como superable. Las imagenes de explotacidon (X16=3.69) no se
presentaron como imagenes generalizadas. Se mencionaron grupos especificos cuyos intereses se
halaban en conflicto (X17=3.58) con los de las Asociacién. Fenalco, por ejemplo, porque algunos
intermediarios operaban desde alli para obstruir la labor de los artesanos.

Clasificacion comunitaria

Este grupo mostré una buena identificacidon de alternativas organizacionales (X18=4.12), aunque
ello acaso sea resultado de los dos seminarios a que asistieron. Este era uno de los grupos
diagnosticados que mostraban mayor conciencia respecto a las repercusiones que diferentes
alternativas organizacionales tendrian en el grupo. Podian distinguir entre asociacion,
precooperativa y cooperativa. La precooperativa no fue muy bien entendida por lo miembros,
pues no sabian si la diferencia principal era el nimero de miembros (veinte para la cooperativa,
cinco para la precooperativa), el requisito de la recaudacion del capital social para cuando la
cooperativa recibiera la precooperativa juridica, o el maximo de cinco afios para una
precooperativa convertirse en cooperativa. Todo lo anterior lo explicé el promotor en la reunion.
En esa ocasién, Nelson propuso que si para la fecha limite, el 15 de octubre, la gente no habia
pagado las cuotas para completar el nimero minimo de miembros requeridos para crear una
cooperativa, podian comenzar como precooperativa. Después, a media que otros artesanos los
vieran trabajar, se irian adhiriendo hasta alcanzar la cifra de integrantes que se precisaba para
convertirse en cooperativa. Esta posibilidad la habia planteado alguno de los miembros antes de
comenzar la reunion. De todos modos se registraron otras imprecisiones respecto a las
alternativas organizacionales: el presidente afirmé que la diferencia principal entre cooperativas y
asociacién radicaba en que la primera debia tener una base permanente y no estaba facultada
para organizar ferias en otros lugares. Fenalco fue identificada como organismo oficial, siendo
como lo es, una entidad gremial. Las consecuencias sociales de cada forma de asociacién o la tarea
concreta que asumiria la cooperativa tampoco fueron discutidas con precision. Cuando se analizé
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la alternativa entre un almacén de materias primas y un almacén de artesanias terminadas, no se
pensé como la comunidad de intereses seria mejor servida por la segunda posibilidad, puesto que
todos ellos producian artesanias que necesitaban una salida, y en cambio utilizaban materiales
diferentes. La opcién del almacén de materiales llevaria a que el pequeiio capital de trabajo de la
cooperativa se copara muy rapidamente, impidiendo que se lograra economias de escala y una
rotacion acelerada de inventarios. Vale la pena mencionar que en curso de la reunién se
discutieron las relaciones entre asociacion y cooperativa y los problemas que podrian surgir de tal
relacién ®

Lo anterior tiene que ver con el grado de autorreflexién (X19=3.63). Se mencionaron los obstaculos
internos y las medidas que eran precisos adoptar ante ellos. Sin embargo, como ya se ha
mencionado, quedaron varios problemas en esta variable, especialmente al no registrarse la baja
capacidad administrativa con que se contaba vy el influjo de estilo gerencial del presidente. En
autoadministraciéon (X20=3.19), la calificacién bajé por dos motivos: la falta de rotacién en la
presidencia y la formulacidn externa de las alternativas. Cabe recordar que la Asociacidn se
establecié por iniciativa del secretario de Desarrollo del departamento, la idea del conjunto
artesanal se debid al fundador del de Marinilla y la de la cooperativa al director regional de la
Corporacién. El nimero de alternativas que se generaban internamente era limitado, y éstas
siempre se referian a nuevas ferias artesanales.

Los hechos resefiados tienen relaciéon con la capacidad de planeacion colectiva (X21=3.15). La
Asociacion esta surcada de “falta de disciplina y coordinacién”, la cual tan solo se obvia merced a
la direccidon del presiente. En cuanto a lo positivo, se ve que el grupo aplica las soluciones
propuestas externamente. Se observa poco fraccionalismo. En una ocasién se infiltraron unos
“agitadores” del Moir, quienes formularon ciertas acusaciones; al probarse que eran falsas, fueron
expulsados. La Asociaciéon logré mantener la disciplina al vetar la participacion de diferentes
personas en las ferias artesanales.

La capacidad de demanda efectiva de servicios (X22=3.91) es satisfactoria, segun de describié con
referencia a los mecanismos de acceso. Vale la pena no subestimar la capacidad del gobierno para
colocar obstaculos burocraticos; cuando se planted la idea del conjunto artesanal, el gobierno

III

convoco una comision de “altisimo nivel”, integrada por el alcalde de Cucuta, el gerente de la Caja
Agraria, el del Instituto de Crédito Territorial, el secretario de Desarrollo y un representante de la
Asociacion. Los funcionarios se reunieron una vez y desde entonces no habia sido posible volverlos
a congregar. Sin embargo, la concesién de crédito a los miembros y la reiteracion del patrén por el
cual la organizacién permanece y ejerce presidn para que se cumplan las promesas hechas

permiten la calificacién de esta variable

La falta de claridad de este punto se debid, entre otras cosas, a la relativa confusion de la legislacion cooperativa, a cual requeria
siempre una interpretacion de la superintendencia del ramo. Desde esa época se venia discutiendo la necesidad de presentar ante el
Congreso colombiano un proyecto de cédigo cooperativo que les diera coherencia legal a las cooperativas.
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Efectividad economica

La baja rentabilidad econdmica (X23=2.91) se relaciona con que la entidad alcanza apenas vy
dificilmente un punto de beneficio, sin una clara perspectiva sobre cémo crecer o cémo producir
un superavit. Gracias a las cuotas ha podido sobrevivir sin donaciones, pero el almacén vende por
debajo de un punto de equilibrio, con algunas posibilidades de que esto se superado. La capacidad
de pago (X24=3.83) es alta, en vista del poder de veto de la Asociacion. Todos los préstamos
aprobados por mediacion de ella, con excepcidon de dos, han sido reembolsados. Los que no,
corresponden a individuos que han huido de Cucuta. La autofinanciacién (X25=2.77) es bajar, por la
carencia de ahorros internos. Esto solo alcanza a pagar los gastos administrativos. Las ayudas
recibidas se invirtieron, en su totalidad, en ferias artesanales.

La complejidad de la tarea comunitaria (X26=4.65) es alta, pues se han logrado organizar mercados
nacionales y se han recogido varias ayudas y préstamos especiales. La Asociacién pertenece a una
federacidn nacional, ha recibido cursos del Sena y proyecta cobijarse bajo el Seguro Social.

Por ultimo, en el informe de la Corporacién se hizo hincapié en la necesidad de una supervisién
estrecha de la seleccion de las tareas cooperativas.

EL AMBITO DE INFLUENCIA DE LA ZONA FRANCA DE CARTAGENA

Las comunidades de Pasacaballos y Membrillal, asi como la Empresa Comunitaria de Pasacaballos,
deben verse en relacidn con los planes de desarrollo de la Zona Franca de Cartagena. En la época
del proyecto, la Zona estaba tratando de expandir su operacion puramente comercial hacia una
industrial que permitiera generar mas empleo. Con este fin, habia proyectado construir un parque
industrial al sur de Cartagena, cerca de la poblacion costera de Pasacaballos. Los directivos del
proyecto estaban buscando patrocinadores internacionales, uno de ellos el Banco Mundial. Era
necesario considerar que la experiencia histdrica de las zonas francas habia demostrado que ellas
producen un desasosiego social considerable, creando enclaves internacionales de poco provecho
para la mano de obra local. Por ello se incluia en el proyecto un esfuerzo sistematico por
desarrollar socialmente los dieciséis poblados que definian “el Area de Influencia de la Zona
Franca”. Alli, con la colaboracidén del Sena, la Corporacion, el Instituto de Bienestar Familiar, otras
entidades y el mismo Departamento Social de la Zona, se pensaba capacitar la mano de obra, la
cual, aglutinada de diferentes formas, tales como cooperativas de produccién, podria incorporarse
positivamente al proceso que se iniciaria. El programa también incluia la creacién de guarderias
para nifios, donde se proyecta que recibieran alimentacién y educacién. A las comunidades
llegamos por intermedio de Javier, el promotor que la Corporacidon habia asignado y una
trabajadora social del correspondiente departamento de la zona.
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Las comunidades de Pasacaballos

Pasacaballos es un poblado de seis mil habitantes de raza negra, a solo cuarenta y cinco minutos
de Cartagena en bus, padecia una elevada tasa de desempleo. Las personas se ganaban la vida
como asalariados en el complejo petroquimico de Mamonal, vendiendo mercancias de
contrabando o dedicdndose a una continuamente declinate pesca artesanal. Las mujeres trabajan
también como criadas en Cartagena. La tasa de analfabetismo era alta. Las casas se inundaban con
frecuencia. Los servicios eran pocos y la pobreza aguda. Alli entrevistamos a un agente de policia,
a un promotor comunitario con mas de cinco afios de experiencia en el pueblo, a su esposa,
oriunda del lugar, y, finalmente, al jefe de un grupo organizado de pesqueros.

La experiencia organizacional en Pasacaballos era larga pero poco eficaz en crear un proceso
operativo permanente de administracién comunitaria. Las actividades comenzaron cuando una de
las compafiias petroleras envio un promotor en 1967. La junta de accidon comunal, con los afios,
ayudod a instalar un acueducto, construir un cementerio y traer electricidad al pueblo. El dltimo
proyecto efectuado por medio de la junta fue la construccidon de un puente sobre un cafio de
aguas negras que dividia al poblado. Pero desde hacia dos afios no se habia vuelto a hacer nada.

Con la llegada del padre Luna, sacerdote catdlico, mejoro la educacion y se instaléd una pequefia
enfermeria. En 1970 un matrimonio holandés que viajaba por la regiéon puso en contacto a un
grupo de pescadores con organismo internacionales de caridad, los cuales canalizaron su ayuda
por conducto del promotor entrevistado. Los pescadores recibieron un motor fuera de borda, para
la pesca comunitaria.

Recientemente habian logrado construir un cuarto frio para almacenar el pescado, pero poco
habian hecho, puesto que, si bien tenian un motor, carecian del bote apropiado en el cual
instalarlo.

La comunidad registraba una historia de fracasos sucesivos en cooperativas. En una de ellas, el
sacerdote comenzé a vender productos bdsicos, pero cerrd seis meses después por “falta de
manejo”. El promotor, su esposa y algunos vecinos abrieron una rienda comuna para canalizar
fondos suministrados por una fundacion regional de caridad. Tuvieron que cerrar, pues resultd
imposible generar los ingresos minimos necesarios para que alguien se pusiera al frente de ella.
Los pescadores iniciaron una cooperativa de ahorro y crédito, que se quebré a causa de haber
prestado a “manos llenas”. Los ahorros de los miembros se perdieron.

Por mediacién de la Zona se habia abierto en los ultimos seis meses un Caip (Centro de Atencidn
Integral al Preescolar). El Sena proporcioné entrenamiento en construccion, artesanal, costura y
cuidado infantil. Y se establecid la Empresa Comunitaria de Pasacaballos.
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La cultura politica de la regidn se caracterizaba por las mas estrictas inducciones materiales tipicas
del clientelismo. La consigna del momento era “hechos y no palabras”. Se votaba por quien
proporcionara bienes muy concretos. Si el agente de un politico extendia en la calle un poco de
tierra, se votaba por él. Aunque los pescadores habian logrado colaborar, lo habian hecho en
forma restringida y en la mayoria de las actividades mediaban promotores externos.

La orientacion al logro se identifico solamente en el promotor. El lider del grupo de pescadores
tenia mas bien una orientacidon de beneficencia, o sea de busqueda de regalos y donaciones. Con
poco liderazgo auténomo, y un sentido de escasez, no se registraron ni envidia ni imagenes de
explotacion.

De acuerdo con las experiencias comunitarias descritas, se veia una falta de capacidad para
acumular experiencias comunitarias y aprender de los errores, asi como escasa administracion,
planeacién y demanda colectiva. La efectividad econdmica era baja.

La comunidad de Membrillal

Para llegar a Membrillal fue preciso recorrer cinco kildmetros de la carretera construida por la
Planta de Soda de Mamonal. La mayoria de los mil quinientos habitantes vivian esparcidos, en las
propias parcelas que se cultivaban. Las primeras actividades comunitarias se habian iniciado hacia
diez afios, cuando se levanté una choza para utilizarla como aula escolar. Después ésta se
construyé de ladrillo, para la época de nuestra visita ya existian seis aulas, una guarderia y el
cementerio. Os habitantes de Membrillal eran campesinos que, huyendo de la violencia, se
dirigieron hacia el norte hasta llegar a esta regién. Desmontaron la vegetacién y comenzaron a
labrar pequeias parcelas, a las que mds tarde les aparecié duefio. Aun entonces, después de
haber pasado la reforma agraria, la situacién legal de sus tierras no se mostraba clara.

La pobreza era aguda: como lo dijo uno de los campesinos, a veces no podia salir de su parcela
porque no tenia pantalones que ponerse. A causa de un verano mas largo de lo acostumbrado, la
mayoria de campesinos no tenia suficiente comida. Un nimero cada vez mayor de personas
trabajaba en Mamonal. El trabajo seguro y permanente y el acceso a la proteccién social eran
mucho mejores que la vida incierta de las labores de la tierra.

Coincidencialmente asistimos en Membrillal al Dia del Campesino. Entrevistamos al presidente y al
vicepresidente de la junta de accién comunal, ambos campesinos, a un maestro que actuaba como
contralor de la junta, a uno de sus exmiembros considerado “disidente” y a un campesino
especialmente pobre.

Una vez la comunidad pudo construir su aula de ladrillo, solicité ayuda a la didcesis de Cartagena.
El obispo envié ayuda a su secretaria personal, una monja austriaca, la hermana Freda, para que
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les ayudase. Cuando visitamos a Membirillal, éste era el producto de sus esfuerzos y de la activa
cooperacion de la junta que encontrd a su llegada.

La hermana que viajaba alli semanalmente, medié en el suministro de ayudas del gobierno y de
entidades privadas e internacionales. La Isita de realizaciones era grande: acueducto, electricidad,
el centro comunitario y escolar y, con recursos suministrados desde Alemania, parcela de dos
hectdreas para varios campesinos. La hermana también habia ayudado a establecer una guarderia
Caip, en el cual aun podian verse varios nifios con pelo fragil y descolorido y vientres inflamados
por la desnutricidn. Para la mayoria de ellos la comida que recibian alli era la Unica del dia. Y, por
supuesto, estaba la educacion: la hermana Freda habia aumentado el nimero de maestros e
inclusive habia conseguido que la Secretaria de Educacién pagara maestros para alfabetizar
adultos en la escuela nocturna. Todo esto logrado exclusivamente con la mediacién de la
hermana.

La dimension de acceso fue muy baja. Aunque la comunidad y la junta respaldaban a la hermana,
era evidente el poco acceso auténomo o la administracion interna de la comunidad, cuando la
hermana salié de vacaciones, los suministros del Caip dejaron de llegar, los miembros de la junta
decian que los campesinos experimentaban grandes dificultades en prestar directamente sus
demandas. Se veian obligados a hacer varios, y para ellos costosos, viajes hasta la Caja Agraria y
llenar un papeleo sin fin. También se sentian torpes e incémodos cuando se presentaban ante las
instituciones, pero esto estaba mejorando. Unicamente se registré una disidencia, cuando un
campesino evangélico pidiéd que la hermana pusiera por escrito y rindiera cuenta publica de los
recursos que ella habia recibido en nombre de la junta.

La orientacién al logro fue baja. Expresiones como “el futuro del campesino es trabajar la tierra y
esperar lo mejor”, o “la Unica cosa que puede hacer el campesino es trabajar duro dia y noche, con
el sol en la espalda hasta que quizas la nacién ayude”, son ejemplos de la imagineria resgistrada,
aunque se expresaba mucha satisfaccién respecto a las medidas futuras. Estaban en manos de la
hermana Freda.

Se registro escasez pero, en general, hubo una relacién positiva entre el bien individual y el
comunitario. Las variables organizaciones fueron bajas, con apenas una ideas vagas acerca del
“cooperativismo”. La efectividad econdmica era nula con tan solo orientaciones de regalos y
beneficencia, pues “el campesino es incapaz de dar alguna cosa”.

Los trabajadores sociales de la Zona y la Corporacidn se habian reunido con varios grupos, pero las
ideas mas definidas dependian de las decisiones de las agencias. Los promotores en Membrillal
una comunidad con liderazgo positivo y negativo.

La empresa comunitaria de Pasacaballos
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La empresa comunitaria de materiales de construccién de Pasacaballos se establecié por iniciativa
de la Zona Franca. Ella iba a ser un modelo sobre cémo los habitantes de Pasacaballos podrian
participar activamente en el desarrollo econdmico del lugar. La empresa produciria bloques de
concreto para la construccion del parque industrial de la zona, justo al otro lado de la carretera
donde estaba situada la empresa.

Para comenzar, el Sena entrend a cuarenta y cinco personas de Pasacaballos sobre cémo fabricar
manualmente los bloques, con un sencillo molde de aluminio. Paralalelamente, la Corporacién
convino en prestar asistencia técnica y crédito. El 10 de mayo de 1976 se fundé la empresa con
veintiin miembros. En julio la Corporacion entregd su préstamo de $30.000. A principios de
septiembre la empresa inicié operaciones en el lote asignado por la Zona. Los miembros de la
empresa eran jovenes negros de unos veintidés afos de edad, con escolaridad elemental
incompleta. En su mayoria se hallaban desempleados o desempefiando trabajos temporales. Su
experiencia en actividades de grupo era nula.

El nacimiento y vida de la empresa se fundaba en que la Zona comenzaria a comprar bloques en
noviembre de 1976. Para julio de 1977, fecha de nuestra visita, aun no se habia comenzado el
parque industrial y apenas se habian adquirido algunos bloques. La Empresa enfrentaba
dificultades para vender los bloques en el mercado de Cartagena, a causa del costoso transporte.
Como favor especial, la Zona comprdé unos bloques para su operacion comercial. Los funcionarios
de la Corporacién, mediante contactos personales, lograron hacer otras ventas, aunque
insuficientes para la Empresa. En mayo quedaban tan solo dieciséis miembros; de éstos, cuatro
fueron expulsados por falta de disciplina. Doce quedaban en junio.

Para el diagnostico se realizé una entrevista colectiva con la Empresa y se grabaron las reuniones
del comité ejecutivo, en la asamblea general y la visita, que se convino en ésta, a las oficinas de la
sefiora Ester de Albear, directora de desarrollo social de la Zona. A lo largo de estas
intervenciones pudimos observar el delicado proceso mediante el cual los promotores entrenaban
a los miembros en el manejo de su entidad.

La zona evadio sus responsabilidades para con la Empresa. Durante la asamblea pudimos registrar
como la presion que el promotor de la Corporacidén ejercia sobre la Zona habia dejado de ser
bienvenida. Por ello los promotores ensayaban ahora el acceso directo y la demanda efectiva de
servicios. La trabajadora social aleccioné de antemano a la comisién enviada a reunirse con la
dofia Ester, para que reconociera y agradeciera a la Zona todo lo que habia hecho por la Empresa.
En lugar de responder a la solicitud expresa de que se le compraran bloques, dofia Ester sugirid
que la Empresa abriera una cooperativa de consumo para recibir del Instituto de Mercadeo
Agropecuario alimentos a bajo precio. Esto, afirmé ella, ayudaria a aliviar el hambre que los
miembros sufrian mientras trabajaban (un miembro comenté en la entrevista: “Era dificil
continuar habiendo bloques, un trabajo muy duro por las tardes porque uno se sentia débil”. En
general no habian comido nada desde la vispera por la noche y habian comenzado a trabajar a las
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cinco de la mafana). La directora advirtio6 que la idea tropezaria con la oposicién de los
propietarios de las tiendas de Pasacaballos, por lo cual debian estar dispuestos a “luchar contra la
estructura de poder”, pero, en cambio, paso por alto la solicitud formulada a la zona.

¢Por qué la Zona no habia iniciado el parque industrial a tiempo? No lo sabiamos a ciencia cierta.
Una versién indicaba que el Ministerio de Hacienda, con el fin de detener la inflacién, habia
propuesto los desembolsos para nuevas inversiones, entre ellos el correspondiente al parque
industrial. Por otro lado, nosotros nos planteamos la posibilidad de que, debido a las elecciones
del afio siguiente, el postergar la iniciacidon del proyecto produciria una “provechosa coincidencia”
gue permitiria utilizarlo electoralmente. Nuestra suposicidon se basaba en que durante el “Dia del
campesino” habiamos observado, en Membrilal, a Ledn Trujillo Vélez, hermano del gerente
ejecutivo de la Zona Franca, Héctor Trujillo Vélez, comportarse como un politico tipico de la
region, repartiendo aguardiente y pronunciando discursos ante la multitud, pero, era solo una
hipétesis.

Durante las reuniones obervadas se pudo registrar la instruccidn clara de aprendizaje social por lo
promotores. Se leyeron dificilmente las actas de la asamblea y del Comité ejecutivo. Aunque los
miembros, para poder comprar cemente, habian propuesto varias semanas el pago de su propio
trabajo, era evidente que, si no se vendia o recibia un nuevo préstamo, habria que cerrar. El
gerente —un miembro- planted algunas alternativas. El promotor informdé que con base en un
contrato en firme podrian pedir una carta de crédito para financiarse. Se debatieron problemas
internos. Un miembro dijo que pensaba retirarse vy, al insistirsele en que expusiera sus razones,
dijo que el vicepresidente estaba dejando de venir a trabajar. Todo lo utilizaba el promotor para
revisar la estructura organizativa: qué comité debia encargarse de cada problema, qué procedimos
se habian acordado para manejar estos problemas, etc. Era sorprendente cémo un grupo
caracterizado externamente como “perezoso”, “ignorante” e “indisciplinado”, persistia en medio
de una situacién tan dificil y progresaba notoriamente habia la autoadminsitracion.

El promotor debia supervisar todo, pues la Corporacion era la Unica que tenia intereses muy
concretos que sacrificar, ya que habian desembolsado el préstamo, cuyos pagos se hallaban para
entonces atrasados. Cuando nos marchabamos se hablaba de una venta de bloques de ICT.

NARINO

Coopromuebles

La cooperativa de Productores de Narifio, Coopromuebles, se creé por iniciativa del gerente
regional de la Corporacion con la colaboracion de un lider de los muebles, Julidn Guerrero. En
septiembre de 1975 se convocd un seminario, al que asistieron ebanistas y carpinteros de Pasto e
Ipiales. Alli se aceptd la idea de fundar la cooperativa, de la cual la Corporacién seria socia en un
49,5%. El resto lo aportarian los cuarenta y seis miembros, en participacién de $10.000 cada uno.
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En marzo de 1976 se abrid una galeria de muebles en Pasto. Cuando se convocé a eleccidn oficial
de junta, el Ministerio de Desarrollo ya habia prohibido que el gobierno fuera socio de
particulares. Los de Ipiales se retiraron en masa, quedando apenas la mitad.

Durante el afio que siguid, el presidente y los miembros de la junta incurrieron en gastos
superfluos y, por conducto de almacén, efectuaron negocios en beneficio personal. Varios
miembros se retiraron; los que permanecieron dejaron de consignar sus muebles al almacén. En el
momento de nueva eleccidn de junta, quedaban solo once miembros activos, se debian $40.000 y
las cuentas corrientes en distintos bancos locales solo podian reabrirse con la financiacién de la
Corporacidn. Pero antes de la eleccion, Marino, el promotor de la Corporacion, realizé dos
asambleas preparatorias, en las cuales se analizd sistemdticamente la cooperativa. Algunos
problemas con la superintendencia se limaron y mediante la firma de letras, se habilitaron varios
miembros atrasados en el pago de sus cuotas. Marino fue elegido presidente, con fundamento en
la suposicion de que se quedaria en Pasto seis meses, pagado por la Corporaciéon. No lo fue, debid
regresar a Bogota y un miembro lo remplazd.

En agosto de 1977, cuando realizamos el diagnostico, permanecian veinticinco miembros,
propietarios de pequenos tallares que ocupaban entre dos y quince obreros. Entrevistamos
colectivamente al consejo ejecutivo, al gerente anterior, a Julidn, a un miembro activo y a un
carpintero que se habia retirado durante la primera administracion.

La nueva junta le dio a la cooperativa una direccidén estrictamente comercial, hasta cancelar las
deudas. Los miembros vendian sus muebles a la cooperativa, y ésta se quedaba con la utilidad al
colocarlos al mercado. Se ajustaron los riesgos y se utilizaron indicadores concretos de éxito. Se
presentaba, sin embargo, muy conspicua la dificultad de establecer la naturaleza de los hechos.
Las acusaciones entre roscas y facciones eran continuas, cuando las acusaciones de malversacién
de fondos se trataban de aclarar, se desvanecian. La envidia (“éPor qué ustedes no nos prestan la
misma atencion que a esos desempleados de Pasacaballos?”) se hizo explicita. La desconfianza y el
conflicto de intereses entre los miembros eran altos. Si en este clima se lograba sacar adelante una
cooperativa, se podia sacar adelante en cualquier parte, pensabamos al discutir la situacién en la
regional de la Corporacién.

Pero ya se habia conseguido algln progreso. Habia ahora conciencia de la necesidad de colaborar,
cuando antes entrar al taller de otro era motivo de antema. Se identificaban precisamente los
problemas internos; el presidente actuante rompid el antagonismo que desde la ultima eleccidn
habia mantenido alejado a Julidn invitandolo en nuestra presencia a colaborar de nuevo. Pero aln
asi, la autoadministracion era baja, ya que dependia mucho de Marino. Solo contratando la
Corporacién un contador independiente, se logré establecer la realidad econdmica de la
cooperativa. No se sabia qué habia ocurrido con una solicitud de préstamo que debié haberse
presentado. En el momento de marcharnos, tampoco sabiamos con precision qué era lo que en
realidad habia sucedido.
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La comunidad de Belén

Se toman seis horas en bus para llegar a la pequeiia comunidad de Belén, distante ochenta
kildbmetros de Pasto. Para integrantes del municipio de La Cruz, tiene dos mil quinientos
habitantes, la mayoria dedicado a la elaboracién de productos de cuero. En ese entonces se
fabricaban desde sillas de montar, con mercado en los Llanos Orientales, hasta maletas y otros
articulos de viaje, que algunos exportaban a Estados Unidos y Europa. Los talleres variaban de
tamafio: algunos llegaban a emplear hasta diez obreros, pero la mayoria, cerca de doscientos, tan
solo tuilizaban mano de obra domestica y se localizaban en las siete veredas que rodeaban el
pueblo. Durante varios afios, la Corporacidn habia intentado proveer crédito y asistencia técnica.
El promotor de la Corporacidn, Carlos Parra, realizd algunas intervenciones intensivas, en la cuales
se ensefiaron técnicas de contabilidad y control de costos. También contrataron un experto en
curtiduria. El promotor regresaba cada dos semanas para supervisar el aprendizaje y asignar
nuevas tareas a los artesanos.

Entre las ideas de Parra, estaba la de traer una maquina para dividir el cuero de tal manera que se
pudieran utilizar sus dos caras, una de las cuales se perdia al abrirlo a mano. Aunque se habia
pensado en una cooperativa para importarla, el asesor se habia vuelto mas cauteloso, por su
experiencia en Coopromuebles. La idea la recogieron algunos artesanos pudientes, y estaban
importandola ellos mismos cuando visitamos a Belén, en agosto de 1977.

Entrevistamos a un maestro, anterior presidente de la junta de accién comunal, y a cuatro
artesanos, entre los cuales se encontraba desde uno de los mas emprendedores hasta el otro mas
pobre. La mayoria vendia sus productos directamente. Aunque habia liberales y conservadores,
esta divisién se utilizaba a favor de conseguir mas servicios para el pueblo. Por ejemplo, se
buscaba que se estableciera una sucursal de la Caja Agraria, para no tener que ir hasta La Cruz a
realizar transacciones de cierta envergadura. También se querian una repartidora de television y
otros asuntos que tramitaban ante el ministro de Minas y Energia, Eduardo del Hierro.

La experiencia organizacional de Belén se reducia a la accién comunal y a dos experimentos
fallidos de cooperativas. La junta habia conseguido electricidad, acueducto, plaza y palacio
municipal. Pero el maestro se quejaba de que pocos participaban en la junta y lo veian como una
carga que tenian que soportar.

El fracaso de las cooperativas evidenciaba la intermitencia de las intervenciones del gobierno, asi
como la carencia de planeacién y accién colectica. La primera, de ahorro, la habia impulsado un
integrante del Cuerpo de paz. La segunda, de mercado, la promovié Artesanias de Colombia. Envio
un cooperdlogo para que entrenara aun amplio grupo interesados en la operacién de una
cooperativa. Lamentablemente, los viaticos asignados para su tarea terminaron y debid regresar a
Bogota. Dejo encargado a un artesano para que cobrara las cuotas e iniciara la cooperativa. El
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cooperdlogo no volvid y los miembros empezaron a retirar el dinero hasta que, incluso, se borro el
recuerdo de lo que habia ensefiado. Igual habia pasado con la primera experiencia.

Se encontrd en varios artesanos una manifiesta orientacion al logro, uno de los cuales mostrd
claramente su proceso de optimacién del riesgo y el costo financiero del largo ciclo comercial de
los artesanos. Ademas hizo un analisis preciso del capital de trabajo requerido en una cooperativa
de mercadeo ($5°000.000), por el alto costo de los articulos de cuero. Sin embargo, este caso fue
una iteracién mas de lo observado en todos los casos, donde el capital no se concebia que pudiera
acumularse colectiva e internamente, sino que siempre debia ser provisto por una fuente externa.

ANTIOQUIA

La “ciudadela” artesanal de Marinilla

La “ciudadela” artesanal de Marinilla era un conjunto de casas-taller en las afueras de Marinilla,
pueblo a una hora de Medellin en carro. José Fernandez, el fundador, habia tenido la idea de ese
conjunto y habia llevado adelante. Hasta dos meses antes de nuestra visita, en octubre de 1977,
habia sido también su presidente. En un intento anterior de realizar un proyecto semejante en
Guatapé, la oposiciéon lo habia bloqueado. Al plantearlo en Marinilla, el consejo lo rechazd,
“porque no era idea de ellos”, segun el sefior Fernandez. El cura lo impugnd tilddndolo de
comunista, hasta que se le explico el proyecto. Los vecinos del futuro barrio pensaron que sus
tierras se desvalorizarian, y por ello forzaron a la “ciudadela” a ser amurallada —es decir, a parecer
una verdadera ciudadela- y construida habia su interior, para terminar el proyecto, el sefior
Fernandez tuvo que coordinar dieciséis institutos, entre ellos el ICT y la Universidad Nacional, la
cual suministrdé al conjunto sus planos arquitectdnicos. Cuando aprecia que el proyecto se iba a
empantanar en el largo incierto proceso burocratico de cada institucion, a Fernandez se le ocurrié
escribir directamente a la Presidencia de la Republica, la cual exigié el apoyo del ICT.

Unas ciento veinte casas recibieron financiacién. Cuando visitamos el conjunto, ya habia treinta y
seis habitadas y otras catorce estarian pronto listas. Pero construir las primer casa habia tomando
tres afos, en vez de uno, como se les habia prometido a los compradores.

En la idea original, los habitantes debian ser artesanos, pero el presidente del conjunto habia
pensado que la presencia de varios profesionales como miembros aportaria conocimientos y
servicios Utiles a la comunidad. Sin embargo, los ciento cuarenta y ocho miembros que
encontramos eran en su mayoria obreros de las fabricas textiles de Rionegro. El Sena los estaba
capacitando para convertirlos en “artesanos”. Se notaba cierto resentimiento con respecto a
algunos miembros, pues se pensaba que tan solo habian comprado una agradable casa de campo
para sus fines de semana.

88



El fundador manejé el conjunto como si fuera su entidad propia. La licencia legal de
funcionamiento estaba mal definida, por el sefior Fernandez habia llegado a un acuerdo con el
contralor enviado por el ICT para dejarlo a él encargado del proceso. Cuando se cumplieron los dos
anos estatutarios él encargado del proceso. Cuando se cumplieron los dos afios estatutarios, fue
elegido presidente el doctor Joaquin Gdmez, abogado de Medellin, quien exigid la entrega exacta
de los libros de contabilidad. Dos auditorias se habian practicado con anterioridad a nuestra visita;
ninguna habia sido aceptada por las dos partes. Se buscaba entonces alguien que hiciera la
tercera.

Para el diagnostico entrevistamos al fundador, al vicepresidente y al secretario del consejo
ejecutivo, al secretario de la “ciudadela”, a una enfermera, a la esposa de uno de los pocos
“verdaderos” artesanos y a un fabricante de guitarras, socio de uno de los miembros. Todos
residian en el conjunto, excepto el fundador.

Muchas instituciones intervenian en la “ciudadela”. La Corporacién, con el fin de responder a una
solicitud de préstamo por $80.000 para un taller comunal, trataba de racionalizar la base
econdmica. Todos los contactos, sin embargo, se habian realizado por intermedio del presidente,
sin que participaran los miembros y sin que se le sin formara. La carencia de informacion era tan
completa, que inclusive el vicepresidente y el secretario del consejo ejecutivo no tenian idea
alguna sobre, por ejemplo, asuntos tan centrales como el pago de los gastos generales del
conjunto, por lo anterior, y porque los dos presidentes habian querido repentinamente el apoyo
para politicos de distintos partidos, no se podia considerar a aquellos como “representantes” de
los miembros.

La calificacion de la orientaciéon al logro ascendid gracias al fundador. El sefior Fernandez
manejaba un almacén de artesanias en la carretera cercana, donde vendia los productos de la
“ciudadela” con “una utilidad considerable”. El sentido de explotacién se reflejaba hasta en la
calidad de las viviendas que habian finalmente entregado.

Las variables organizacionales demostraron nuevamente una relativa elaboracién en la cabeza de
la jerarquia y una ignorancia considerable en la base: el fabricante de guitarras anotd que en las
asambleas y comités a los cuales habia asistido no habia logrado comprender los temas que se
discutian.

Las condiciones econdmicas se podian extrapolar de la carencia de planeaciéon en el proyecto de
taller comunal. Tan aguda era ésta, que por debajo de cuerda dos de los miembros habian
solicitado a la Corporacidn que no se aprobara el préstamo.

De regreso a Medellin discutimos con los miembros del departamento de asistencia técnica lo
observado en el conjunto artesanal. Se decidié otorgar préstamos individuales a los artesanos que
los solicitaran, a estructurar concretamente la idea del taller comunal y a organizar el sistema
contable del conjunto. También era evidente que el sistema social de la “Ciudadela” requeria
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intervenciones, por lo cual acordamos con el doctor Francisco Vasquez, director regional de
asistencia técnica, realizar un seminario de retroalimentacién del diagnostico comunitario (Rédico)
con base en el elaborado sobre la “ciudadela”, oportunidad en la cual los demas funcionarios de la
Corporacidn podrian familiarizarse con la metodologia Claco.

La Unidad Industrial Cooperativa

La Unidad constituia la base organizacional para satisfacer necesidades comunes de varias
pequefias empresas metalmecanicas de Medellin, cuyos talleres estaban localizados en un parque
industrial construido expresamente para ellos. Los cincuenta industriales que la componian
contaban con capitales aproximados a los diez millones de pesos en un caso, de tres a cinco
millones en otros cuatro casos y el resto con menos de un millén de pesos. Los miembros eran
hombres cercanos a los cincuenta afios, que habian hecho su propia fortuna, muchos de ellos
como mecanicos que trabajaban en grandes industrias de Medellin. Su asociacién durante doce
afios, en Asimecol fructificd en el parque. La Asociacién Industrial de Metalmecanica de Colombia
fue promovida por don Ramdén Mejia, quien traté de conglomerar a los pequefos para protegerse
de la gran industria.

La idea del parque industrial habia sido meditada por largo tiempo. Don Ramén habia recurrido a
varias entidades financieras, las cuales, después de solicitar los consabidos estudios de factibilidad,
no sabian respuestas concretas. Contactos con varios gobernadores departamentales no habian
ayudado.

La solicitud de asistencia técnica habia salido de Colombia. El gobierno holandés no solo prometié
dar apoyo al proyecto, sino que ofrecid prestar a Asimecol cien millones de pesos con interés
anual del 1% en ddlares. Pero el gobierno nacional, que recibiria los fondos y los convertiria en
pesos, subiria la tasa efectiva al 35% anual, lo que hacia imposible utilizar el préstamo. Asimecol
establecié contacto con la Cooperativa de Viviendas de Medellin, la cual construyo el parque
industrial. Los miembros recibian crédito de la Corporacién, y capacitacién del Sena. Pero el
proceso intensivo de asistencia técnica y capacitacion que deseaban las dos entidades requerian
una base organizacional mas solida, para lo cual surgié ahora la Unidad Cooperativa sujeta a
nuestro analisis. La mayoria de los industriales del parque se habian afiliado a esta cooperativa, de
la cual recibian varios servicios. Bajo la direccién del doctor Rodrigo Marulanda, asesor residente
de la Corporacion, se inicié una planeacion mas elaborada.

Para el diagnostico efectuado en octubre de 1977 asistimos a una sesidn publica del consejo
ejecutivo, entrevistamos a su presidente y a uno de sus miembros, asi como a dos socios de base.
Nelson, el promotor encargado de la constitucién legar de la cooperativa, habia entrevistado con
anterioridad a don Ramén y al doctor Marulanda. Cabe recordar que esta cooperativa se habia
incluido en el proyecto con el fin de observar el desarrollo de una entidad basada en esta madurez
organizacional se reflejaria en la vinculacién con una federacién de cooperativas.

90



La Unidad tenia muy buenos mecanismos de acceso. La solucién colectiva a problemas comunes
comprendia la operacién de un sistema centralizado de contabilidad, la adquisicion de una
cafeteria comunal, la prestacién de servicios médicos para los trabajadores y sus familia y, en el
futuro, a fin de conseguir mejores precios, la afiliacion a una de las grandes cooperativas de
consumo. Una aspecto de donde ésta colaboracion prometia grandes frutos, tanto tecnoldgicos
como econdmicos, era la produccidn conjunta. Como comunidad, la cooperativa contaba con una
extraordinaria variedad de habilidades técnicas aprovechables. Por eso entonces se estaba
pensando en fabricar un exprimidor de jugo mediante la produccién conjunta y se celebraban
conversaciones con una multinacional para manufacturar partes de unos motores. Se pensaba
también en importar varias maquinas directamente.

En la reunidn que observamos, las metas colectivas fueron enunciadas por el doctor Marulanda en
forma de planes que los miembros debatieron de manera sistematica y vehemente. Cuando se
llegaba a una decisidn y se asignaban los correspondientes cometidos, se actuaban con prontitud.
Al dia siguiente de la reunién grabada, pudimos ya ver a los comités trabajando.

La motivacién al logro era uniformemente alta en los entrevistados, en lo que concierne a
objetivos tanto individuales como colectivos. Se registraron elementos de explotacién y conflicto
de intereses con respecto a la Cooperativa de Vivienda. Asimecol y Unidad se estaba diferenciando
en términos de objetivos, obligaciones e interdependencia.

Aunque el trayecto recorrido por Unidad era muy corto para mostrar resultados econémicos, fue
posible recoger varias indicaciones positivas al respecto. Los planes para la cafeteria comprendian
la compra de una de las bodegas de un plazo de tres afios, con al ayuda de cuotas de los miembros
y la reinversion de las utilidades generadas por ella. Utilizando la bodega como activo, se
garantizarian nuevos prestamos para la cooperativa y sus miembros. Se analizaba un presupuesto
para ver si era posible que la Unidad pagara directamente los servicios del doctor Marulanda como
gerente.

Mientras habiamos los diagnosticas de las cooperativas y comunidades, entre junio y noviembre
de 1977, trascendentales cambios ocurrian en la Corporacion. Estos, que se describirdn en el
proximo capitulo, afectaron no solo la capacidad de la Corporacién para fomentar cooperativas,
sino también a estas mismas, en forma no del todo posible de prever.
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CAPITULO 3. LOS CAMBIOS EN LA ALTA DIRECCION DE LA
CORPORACION Y SUS REPERCUSIONES EN EL PROYECTO

Después del segundo seminario para promotores, habiamos pasado el mes de junio corrigiendo el
manual de codificacién de la variable Claco y codificando las entrevistas de Pasacaballos y
Membrillal. Yo solia discutir periédicamente con don José J., la forma como evolucionaban los
acontecimientos y le expresé mis reacciones a lo que habia visto en Cartagena. Me preocupaba la
tendencia de la Corporacidn a concentrar su interés en grandes proyectos cooperativos, con
utilizacion intensiva de capital, y las dificultades con que tropezaban los promotores para viajar a
continuar impulsando las cooperativas. El jefe de Departamento me dijo que la junta directiva de
la Corporacion le estaba preocupando mucho los excesivos gastos. El revisor fiscal habia sefialado
al Departamento como una de las dependencias donde este fendmeno era mds protuberante.
Segln su concepto los promotores estaban recibiendo vidticos con demasiada frecuencia.
Implicitamente se sostenia que éstos viajaban sin un propdsito concreto, solo para “viaticar”.®

En vista de esta percepcién y del énfasis puesto en “resultados concretos” el nimero total de dias
permitido para viajar, sumados de todos el Departamento, se limité a veinte al mes, previa
aprobacion de cada viaje por el subgerente administrativo. Este tiempo era muy limitado y
significaba que los funcionarios tendrian que pasar la mayor parte de su tiempo en labores de
escritorio en Bogotd pues cada uno de ellos contaria tan solo con cinco dias al mes para entrar en
contacto con las cooperativas. Dos de los promotores habian adquirido compromisos importantes
con algunas de ellas, principalmente con una cooperativa en Boyacd y con Coopromuebles.
Decidimos que seria conveniente hablar con el gerente de Corporacidn acerca de estos problemas.

La conversacién que sostuve con el doctor Guillermo Galan mientras almorzabamos se concentré
ante todo en la evaluacién que nuevos miembros de su junta estaban haciendo sobre su
administracién, el doble papel de la Corporacion como entidad de comento y financiera y a
necesidad de mostrar resultados en el ultimo afio de la presidencia de Lépez.

Diego Moreno, abogado de la Federacion Nacional de Cafeteros, habia sido nombrado nuevo
ministro de Desarrollo. El, a su vez, designd a su paisano Ivan Marulanda como secretario general
del ministerio, en virtud de lo cual le tocaba a éste presidir la junta de la Corporacién. Marulanda,
pasando por lato la funcidon de comento de Corporacidén, suscrito el antagonismo de la junta contra
Galdn y presenté al ministro una evaluacion negativa del rendimiento financiero de la
Corporacion.

& Mucho después encontramos informacién cerca de los hechos que se describian en este capitulo, por el momento y para ilustrar
nuestras percepciones en ese entonces, nos concentraremos en los datos que en esa época fueron puestos a nuestra disposicion. Sin
embargo, hare algunas alusiones en las notas de pie de pagina. Por ejemplo, el doctor Galan me conté mas adelante que en una de las
razones para esta restriccion era que los funcionarios regionales estaban apoyandose en los promotores, y por lo tanto no asumian una
responsabilidad directa sobre las cooperativas.
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Parece ser que la antipatia del secretario por Galan la habia provocado el nuevo viceministro,
quien sostenia que el doctor Galan habia mostrado una evidente preferencia por su regidon Boyac3,
y gque ademas exposicion a los medios de comunicacién. Las apariciones frecuentes de Galan en
los medios habian provocado los celos del ministerio.

La evaluacién negativa del estado financiero de la corporacion fue discutida en el consejo de
ministros, y la noticia llegd a oidos del gerente de la Corporacidn, por boca de un amigo. Guillermo
procedid a hacer grandes esfuerzos para aclarar el verdadero estado financiero de la Corporacion;
durante su administracion, el incumplimiento en el pago de los préstamos habia disminuido del
50% del total del crédito entregado a solo el 12%. Si se descontaba el crédito vencido a menos de
noventa dias, el porcentaje disminuia a 9%, el cual colocaba a la Corporacién en una situacién
semejante a la de muchas instituciones financieras sin funcién alguna de fomento. Sin embargo, se
veia cada vez mds claro que estos datos no eran el problema central, y el doctor Galan empezé a
sentir la presion de la junta.

Durante el almuerzo con Guillermo también discutimos los problemas que estaba experimentando
el Departamento, particularmente las restricciones en materia de viajes y el cambio hacia
proyectos materiales mayores. Segin el doctor Galan, lo que necesitaba el movimiento
cooperativo era alguna realizacidn concreta sobresaliente que demostrara, como la habia hecho la
cooperativa de Pollos Vencedor, que las cooperativas que pueden funcionar y efectivamente lo
hacen. “Esto seria mas util que mil proyectos pequefiios y difusos”, agregd. Le expliqué el proceso
tan positivo de aprendizaje social que se estaba dando, con la ayuda de los promotores, en la
Empresa Comunitaria de Pasacaballos. El comprendié lo que yo queria decir, y hablamos de la
posibilidad de utilizar los medios de comunicacion para explicar el problema. Sin embargo, me
pidié que comprendiera la situaciéon en que se encontraba y la necesidad de mostrar resultados.
Discutimos también los problemas financieros que afectaban el proyecto: la propuesta presentada
a Colciencias habia sido rechazada, aunque alli habian dejado la puerta abierta para una nueva.
Terminamos el almuerzo sin decidir nada concreto sobre lo que habriamos de hacer. Pero, por lo
menos, ahora tenia yo una idea mas clara sobre lo que estaba sucediendo. De todos modos, las
cosas ocurrieron rapidamente.

El nuevo ministro queria nombrar a su gente en la segunda linea de mando, inmediatamente por
debajo de Galan, quien se negd a permitirlo, a no ser que se especificara la incompetencia técnica
de los funcionarios en ejercicio. Insistiéd en que no permitiria que se nombrara a nadie por mera
razones de lealtad personal, y solo aceptaria que tal cosa sucediera cuando la gente dejara de
desempenar sus labores a cabalidad. Parecié como si el ministro se hubiera detenido.

Simultaneamente, ese miércoles los periddicos de Armenia anunciaron el nombramiento de unos
de sus preclaros ciudadanos para un alto cargo en la Corporacién Financiera popular. Indignado, el
doctor Galan llamé al ministro para informarse, y éste le asegurd que se trataba probablemente
de una noticia falsa, de un rumor posiblemente recogido por algin reportero falto de material. El
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jueves por la tarde se ofrecié una fiesta de despedida y la noticia aprecié en el diario del viernes. El
funcionario regional de la Corporacién llamé a Bogotd a averiguar lo que sucedia. El sdbado
Guillermo telefoned al ministro, y éste le solicité que renunciara. Después de meditar varias
alternativas, el doctor Galan envié una carta el domingo por la mafiana: habia renunciado’.

De gerente a jefe de departamento

Durante los dos meses siguientes la Corporacidn estuvo practicamente paralizada. En vista de la
inquietud que se habia creado en torno a la administracidon de Galdn, el gerente interno procedid a
revisar todos los programas. Para el Ministerio de Desarrollo era necesario reducir la Corporacién
a “sus justas proporciones” y colocar los proyectos de desarrollo bajo su control directo,
reduciéndola a un papel estrictamente financiero.

En este intervalo de interinidad, el Departamento de Cooperativas quedd bajo un total
incertidumbre, en vista de que no se tomaba decisién alguna en relacion con su suerte y la politica
vigente restringia considerablemente su libertad de accién. La mueva administracién examino el
proyecto Acople, y aunque no logré captar su significado, ante el apoyo decisivo del
Departamento no tomd una accién una accién definida en contra de ella. Era claro que el proyecto
no podia explicarse en forma expedita.

Durante la ultima semana de septiembre, el presidente Lopez nombre al doctor Mario Londofio
nuevo gerente de la corporacion.

El doctor Londofio era un experto financista que habia permanecido alejado de la vida publica en
Colombia por causa de su participacién en el gobierno del general Rojas Pinilla. Poseia una
brillante trayectoria como consultor internacional, especialmente con el Banco Interamericano de
Desarrollo, BID. El departamento reacciond muy positivamente ante el anuncio, porque el doctor
Londofio parecia ser firme defensor del movimiento cooperativo. Habia escrito varios libros acerca
de su utilidad en paises en desarrollo, y el Instituto de Financiacién Cooperativo, Financiacoop, se
habia creado y financiado inicialmente gracias a sus buenos oficios durante la presidencia de
Carlos Lleras Restrepo.

Pero las esperanzas iniciales pronto se desvanecieron. Desde la primera reunidon del nuevo
gerente con los funcionarios de la Corporacién, la gente comenzé a temer por sus empleos. En tal
reunién se examino y evalud a cada uno de los altos funcionarios con relacién a los demds. Mas
adelante uno de ellos comenté que quienes defendieron sus ideas y los programas que habian
implantado “murieron en el intento”. Solo quieres se doblegaron permanecieron, pero
atemorizados.

El cambio de gerente en la Corporacion se convirtid en un incidente critico central para el desenvolvimiento del proyecto. Sus
consecuencias y dinamicas seran explicadas detenidamente en la discusion final. Lo que aqui se muestra es lo que sabiamos entonces.
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El clima que se cred era de total incertidumbre. El gerente restringié drasticamente el acceso a su
oficina, de modo que la gente no podia aclarar personalmente las cosas con él. El miedo era
contagioso. Me imaginé que una de las victimas obvias seria el proyecto Acople. El gerente
empezd a reunirse con cada uno de los altos funcionarios. El jefe del Departamento de
Cooperativas fue, a su vez, sometido a una entrevista, en el curso de la cual explico las actividades
y las relaciones del Departamento durante los afios anteriores. El gerente e dijo a don José J., que
debia pensar mejor acerca de las cooperativas funcionara mediante una accion “permanentes,
fuerte y directa”, y no simplemente con los promotores “volando por todo el pais”. Solicitd un plan
para que el Departamento lo ejecutara durante el ultimo afio de gobierno del presidente Lopez,
qgue terminaria en agosto de 1978. Don José J., solicitd al doctor Londofio que le diera ideas mas
concretas, pero no obtuvo respuesta.

Nuestros temores con respecto al proyecto se redoblaron, si bien habia sobrevivido por lo menos
a la limpieza de “investigaciones innecesarias”, efectuada durante el periodo de interinidad,
porque no habia encontrado una manera legar de salir de él, ya que existia un contrato
debidamente registrado. Pero ahora el gerente le solicitd al auditor que le explicara el proyecto, y
este, a su vez, demandd ayuda a los promotores y leyé los informes. El auditor no tenia una idea
clara acerca del proyecto, y sospechamos que la explicacidon que le dio al gerente no fue precisa.
Consulté con don José J., para ver si era conveniente pedir una cita con el gerente, a fin de explicar
el proyecto, pero me recomendd esperar por lo menos hasta que regresaramos de la visita de
diagnostico que hariamos a Medellin una semana después. Cuando las cosas se hubieran aclarado
mas. La ambigliedad de la situacion y el temor por la suerte del proyecto eran grandes.

En vista de que quedaba menos de un afio para que terminara el mandato de Ldpez, después del
cual era casi seguro que se produciria un nuevo cambio de personal, el plan presentado por don
José J., hacia hincapié en la importancia de consolidar las cooperativas ya promovidas. Sin
embargo, el gerente persistid en que se le diera mas. Don José J., a su turno, reiterd al gerente su
peticién de que examinaran juntos el plan, le explicaria qué no le gustaba y agregara las ideas y
sugerencias que considerara utiles. Tampoco ahora recibié respuesta. Ante esto, don José J.,
comunico al gerente que debia sentirse en libertad de escoger su propio jefe de cooperativas.

A finales de la semana empezd a proyectarse cierta luz sobre lo que sucedia. Los promotores me
contaron que el gerente habia finalmente mencionado cual era su proyecto para el Departamento;
la Escuela de Administracién Cooperativa. Esta idea, que flotaba en el sector cooperativo desde
hacia mucho tiempo y que habiamos venido discutiendo inclusive con don José J., la habia vendié
también gestando en su cabeza el doctor Londofio. Habia logrado respaldo internacional de una
escuela semejante en Zaragoza, Espafia, que le ofrecié formar personal para dirigir la escuela o
enviar expertos para hacerlo. Ademas, la Fundacién Adenauer, de Alemania, prometié una ayuda
de noventa mil ddlares. El doctor Londofio habia recurrido a varias universidades colombianas
ofreciendo su proyecto, pero habia recibido una respuesta bastante fria. Solo una universidad se
mostro en disposicién de aportar $300.000. Ahora el doctor Londofio pretendia fundar su escuela
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con una donacién de dos a tres millones de pesos que haria la Corporacién. También esperaba
recibir una contribucidén de la Equidad, compafiia cooperativa de seguros y del Banco Popular.

Pero don José J., ya habia tomado una decisidon. No podia seguir trabajando con alguien en quien
no confiaba. Cuando regresamos de Medellin en la segunda semana de octubre, ya habia
renunciado. El sentimiento de pérdida fue muy fuerte entre los promotores y en la Corporacion,
donde se apreciaba mucho a don José J. Todos nos sentimos desanimados. Cada uno de los
promotores se preguntaba qué hacer para superar situacion tan dificil. Por mi parte, pensaba que,
de no ser porque tenia que terminar mi tesis, renunciaria. La congoja iba ser contagios. A finales
del afio todos los subgerentes habian dimitido, como también cuatro gerentes regionales y los
jefes de departamento de cooperativas y de evaluacién de proyectos. Por primera vez en la
historia de la Corporacién se formd un sindicato como Unico medio de los empleados para
defenderse del nuevo régimen. En términos operacionales, la corporacién quedé practicamente
paralizada.

El proceso de transicion del proyecto

Antes de entrar a describir el proceso de transicidon que siguieron el Departamento y el proyecto
Acople, es preciso explicar algunos acontecimientos que afectaron nuestra concepcién del
proyecto y las consecuencias que de ello se derivarian. En mayo, durante el segundo seminario
para promotores, todavia conservdabamos la idea de que ellos intervendrian en las cooperativas y
planedbamos desarrollar habilidades especificas para acelerar el avance de cada una de las
dimensiones Claco, a fin de que los promotores las aplicaran con el modelo Il. Pero a raiz de la
“aterrizada” que sufrieron los promotores desde el mes de julio, se vio claramente que era
necesario optar por una estrategia diferente, que permitiera tanto utilizar la metodologia de
diagnostico como ampliar las intervenciones en las cooperativas.

Con este propdsito pensabamos que, de ser posible, en lugar de las intervenciones graduales y
aplicadas en un periodo de tiempo amplio, debiamos concentrarlas en un seminario de
entrenamiento intensivo para cada cooperativa. Esta idea nos condujo a lo que mas adelante
vinieron a ser los seminarios Rédico. Después del segundo seminario de entrenamiento de los
promotores, identificamos el hecho de que en cada una de las oficinas regionales debia, por lo
menos, sensibilizarse un analista de crédito a las necesidades especiales de las cooperativas.
Estdbamos, entonces en esa época, tratando de aumentar el numero de personas que estuvieran
en contacto con el proyecto y sus conceptos vy, de ser viable, descentralizar la disponibilidad de los
recursos humanos entrenados en su utilizacidn. Un mecanismo para lograrlo era conseguir que el
analista de crédito regional y los asesores técnicos, adscritos también a las regionales, participaran
en, por lo menos, un seminario regional Rédico aplicado a una cooperativa de entrenamiento en
otro seminario nacional para funcionarios de la Corporacion.
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A comienzos de octubre, durante nuestra visita a Medellin, los asesores técnicos y el analista de
crédito que trabajaban en la “ciudadela” se mostraron muy interesados en nuestro trabajo. El
conjunto artesanal parecia un sitio excelente para iniciar la serie de seminarios Rédico, y por ello
fijlamos tentativamente el puente del 11 de noviembre como fecha para su realizacién. Este
seminario se convertiria en un hito importante en el proceso de transicién que se llevd a cabo en
el nuevo jefe de del Departamento en la Corporacion.

Las ideas anteriores aprecian adaptarse perfectamente a lo que se pensaba serian las ideas hacia
las que propenderia la nueva administracidn. Aunque no se formalizaron hasta dos meses
después, varios de los elementos de esta politica trascendieron cuando se utilizaban para detener
el curso de ciertas actividades. La Corporacidn tenia la intencién de descentralizar las operaciones
de las oficinas regionales, dandole autonomia para otorgar créditos por sumas importantes. Esto
coincidiria con el nombramiento de juntas regionales asesoras que ayudarian a tomar decisiones
sobre tales créditos. La descentralizacion se lograria mediante el control total de las operaciones
por los jefes de las distintas oficinas regionales, de modo que, en adelante, todas las
comunicaciones con estas oficinas tendrian que hacerse por escrito, a través del gerente regional.
Esta politica ayudaria a eliminar la “duplicacidon innecesaria de autoridad” que producian las
comunicaciones directas entre los jefes de departamentos funcionales y sus respectivos
especialistas en cada regidn. Esto también contribuiria a eliminar los costos excesivos de las
llamadas de larga distancia y, para asegurarse de que asi fuera, se instalaron candados en los
teléfonos. Pero regresemos al proceso de transicion.

Inmediatamente después de la reunién de don José J., llamé para solicitar una entrevista con el
gerente de la Corporacion, pero no recibi respuesta alguna hasta cuando el sefior Marco Antonio
Mansillas fue nombrado como jede del Departamento de Cooperativas. El anuncio fue bien
acogido por los promotores, porque al menos el sefior Mansilla poseia algunas experiencias en la
esfera de las cooperativas. Efectivamente, habia sigo jefe de la Oficina de Desarrollo de la
Superintendencia Nacional de Cooperativas entre 1976 y 1977. Antes de entrar en la Corporacion
habia trabajado en Indesco, una universidad cooperativa. Yo lo habia conocido personalmente
cuando él era director del para entonces agonizante programa de las Concentraciones del
Desarrollo Rural Integrado, en 1975.

La cita con el gerente se pospuso, pues yo debia explciar primero el proyecto al nuevo jefe. Esto
coincidia apropiadamente con el nuevo énfasis dado a la organizacion formal y con la utilizacidn
de los “canales regulares” que el gerente exigia en la Corporacidon. Mas la negativa del gerente a
recibirme ayudd poco a disminuir mi ansiedad por el futuro del proyecto, asi como la sensacién de
incertidumbre que experimentaba.

Mentalmente hice un recuento de las conexiones personales que pudieran abrirme las puertas del
doctor Londofio. Pero el hecho de utilizar tales amistades era incompatible con los principios que
guiaban el proyecto, ya que en él buscdbamos disminuir la necesidad de acudir a mediaciones
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personalistas para lograr resultados, al suponer que era posible crear eleccidn libre y compromiso
interno mediante el uso de informacidn valida.

Se vio también que ésta era una magnifica oportunidad para poner a prueba la aplicabilidad de
nuestra teoria de intervencién, que trataria de utilizar en la transicion de una administracion a la
siguiente, para asi eliminar los efectos mas deletéreos de la fracasomania. El proyecto se tornaba
ahora en una precisa prueba comportamental que permitia comprobar la factibilidad de romper el
patrén mediante el cual cada nueva administracién arrasa todos los esfuerzos y los programas
realizados anteriormente para empezar unos nuevos, prueba que pensdbamos solo tendria lugar
cuando terminara el mandato de Alfonso Lépez. Ahora podriamos comprobar si con una
conciencia del proceso especifico y una teoria adecuada de accidén, que tratariamos de poner en
practica, era posible conducir la continuidad de un proceso que considerdabamos racional v,
ademas, ver el efecto de dicho proceso en las cooperativa.

Llamé al sefior Mansilla para explicarle el ptoyecto. Me contestd que estaba tratando de
familiarizarse con la organizacién y que su primera prioridad era redactar el plan que debian
cumplir el departamento entre 1977 y 1978. Me indicé que una manera concreta de empezar la
explicacion del proyecto consistia en que la enviara un memorando con los resultados del
proyecto hasta la fecha, ademas de las recomendaciones sobre las actividades que el
departamento debia efectuar ahora.

A fin responder a la solicitud del sefior Mansilla, se envié un memorando, fechado el 24 de
octubre, en el cudl se sefialaban la necesidad de que los analistas de crédito y los asesores técnicos
recibieran el entrenamiento que los capacitara mejor para trabajar con las cooperativas, y se
agregaba que también era necesario consolidar el proceso de promocion de las que habiamos
venido estudiando. Se hizo una descripcidn precisa del personal indispensable para cada unidad y
se especificaron las dreas problematicas. Se indico asimismo que si no era posible dictar dos
seminarios de entrenamiento en un periodo de seis meses ya demas disponer de tiempo durante
el mismo intervalos era mejor no funda en estas unidades cooperativas algunas.

Adicionalmente, el memorando se referia a los proyectos relacionados con la creaciéon de otras
cooperativas. Recomendé, como lo mas prudente, no adquirir nuevos compromisos. El
Departamento podria diagnosticar algunas cooperativas y poner a disposicién de la administraciéon
gue se iniciaria en septiembre de 1978 prescripciones sobre las labores que, si asi lo decidia
entonces, pudiera tomar y realizar con la intension requerida.

Por ultimo, en este memorando planteé la necesidad de continuar con nuestro proyecto para
permitir el aprendizaje publico del proceso de promocion de cooperativas y la necesidad de
aportar mas recursos econdmicos de los que inicialmente se habian comprometido en el proyecto.

Yo mismo le entregué el memorando el sefior Mansilla. Averigud acerca de su contenido, y
brevemente le esbocé algunas de las ideas incluidas en él. Cuando le expliqué que en Pasacaballos
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existia la necesidad de acelerar el movimiento hacia una administracion mas independiente, me
dio la impresién de que esto coincidia con sus ideas, pero en el sentido de que el promotor debia
ser retirado del programa. Cuando mencioné la necesidad de reaprovisionar de fondos al
proyecto, me pidid que presentara un nuevo presupuesto, a fin de incluir en el que estaba
formulando para el Departamento.

En los dias siguientes hablé con don José J., quien expresd su desconfianza respecto a Mansilla, en
vista de incidentes que habia tenido con él en la época en la cual Mansilla trabajaba en Indesco.
Recordé que cuando me comuniqué con él para una visita que deseaba efectuar a una
concentracién de desarrollo rural, no solo casi no me atiende sino que implantd restricciones
innecesarias para impedir el acceso a tal proyecto. Pero don José J., también me contd que él
estaba bogando por el proyecto con Mansilla. Igualmente me informdé que el presupuesto del
Departamento iba a aumentar de un millén de pesos a once millones.

La reunidon que debia celebrar con Mansilla para discutir el proyecto fue pospuesta por él en varias
oportunidades. Empecé a repasar mentalmente una estrategia para “ganarle” esta vuelta. Cuando
mas lo planeaba, mas me encontraba controlando lo que esperaba conseguir. Pero,
afortunadamente, las nociones del modelo Il resultaba especialmente utiles. Entendi que estaba
tratando de controlar la tarea unilateralmente, intentando acelerar el proceso de transicidon y a la
vez de imponer unilateralmente mis objetivos. Me reafirme en el propdsito de operar con base en
el modelo Il, haciendo publicos mis dilemas y dejando que el sefior Mansilla participara en la
manera de resolverlos. Es asi como me proponia llegar a la reunién con un orden del dia mas bien
abierto, principalmente con el fin de explicar el proyecto al sefior Mansilla. Sin embargo, la
decision final de lo debia hacerse durante la reunidn tendria que estructurarse bilateralmente y
basarse en las variables directrices del modelo Il. Habia aceptado que el proyecto debia tener una
demora mas, para que pudiese adaptarse al proceso de transicidn. Estas reflexiones disminuyeron
enormemente mi tendencia a tratar de presionar cuando habia que clarificar situaciones
ambiguas.

La reunidn se desenvolvio satisfactoriamente. Empezamos por examinar el proyecto. El sefior
Mansilla comenté acerca del exceso de jerga profesional. Le expliqué que el uso de ciertos
términos técnicos tenia por objeto sintetizar en un rétulo conceptos ricos en significado, los cuales
podian ser captados y recordados luego de un rato de lecturas. Mansilla ofrecid su ayuda para
“traducir” algunos de los conceptos a un idioma mas accesible. También indagd sobre posibles
problemas con las grabaciones. Le dije que, aunque efectivamente se trataba de un método
imperfecto, era la Unica manera disponible para recoger una valiosa y compleja informacién que
pudiéramos analizar mas adelante con todo detalle. Hasta el momento no habiamos tenido
problema especial alguno con este procedimiento.

El sefior Mansilla pasd a explicar su estrategia respecto a la promocién de las cooperativas,
consistente en especializar los distintos servicios en las distintas instituciones del gobierno, y
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anadié que no solo era importante considerar los resultados econémicos de las cooperativas sino
también su beneficio social. Repliqué que éste era precisamente el propdsito del proyecto. Solo
mediante el reconocimiento y la evaluacidon del aprendizaje social que se lleva a cabo en las
cooperativas bajas en las variables Claco, donde el beneficio social pudiera ser mayor, se podria
defender el trabajo realizado en tales grupos y demostrar resultados. Por esa razén es necesario
diagnosticar las cooperativas y medir el aprendizaje social que se lograra en ellas.

Procedi a explicar la utilidad del diagnostico y las variables. Se mostré muy entusiasmad con esto y
planteé la posibilidad de que los resultados del proyecto se plasmaran en un manual de
administracién para cooperativas de produccion semejante al que él habia publicado cuando se
encontraba en la Superintendencia. Ofrecié inclusive ayudarnos al respecto, en especial a
simplificar el lenguaje para hacerlo mas accesible al publico general. Me parecié que esto seria
muy util. Mansilla formuld sugerencias sobre una estrategia para lograr que el proyecto se
aprobara, lo cual tomé como sefial positiva de que él comenzaba a hacerlo suyo: pospondriamos la
aprobacion del presupuesto, ya que teniamos que explicar el proyecto al gerente y luego al doctor
Jaime Garcia Quintero, subgerente de operaciones y jefe de Mansilla. Convinimos en reunirnos de
nuevo cuando él hubiera leido material adicional. Me marche lleno de optimismo. Su
recomendacién de posponer la aprobacion del presupuesto coincidia claramente con mis ideas,
pues si se buscaba que se aprobara sin suficiente ilustracidn sobre el proyecto, se aseguraria la
pronta sepultura de éste, dado el ambiente reinante de descabezar las famosas “investigaciones
sin propdsito”.

A la semana siguiente, tras postergar varias veces la cita, volvimos a reunirnos. Primero
estructuramos la estrategia para enterar del proyecto al gerente. Yo debia redactar un
memorando explicando la historia, los propdsitos y los campos de aplicacion del proyecto.
Mansilla insistio en la necesidad de utilizar los resultados y la metodologia en la Escuela
Cooperativa, asi que en el memorando yo debia exponer claramente la manera como esto podria
alcanzarse. En seguida pasamos a estudiar los problemas sustantivos de la promocién de
cooperativas.

Le explique a Mansilla un patrén de conducta que la Corporacidn acaso estuviera repitiendo. El
movimiento cooperativo tal vez estaba impulsando un gran crecimiento en un plan superior, en el
centro moderno, que contrastaba con la periferia tradicional; una amplia complejidad y variedad
de instituciones y personal se daban en el centro, pero que repetian los mismos problemas cuando
intentaban alcanzar la periferia. El centro moderno, a casusa de su turbulencia y de la alta
velocidad de cambio —y, ademads, porque sus criterios, eficacia y recompensas eran definidos
dentro del sector mismo-, no tomaba en cuenta los problemas especificos de la periferia
tradicional y pobre. Esta ultima era, para fines practicos, considerar como inexistente, y por ello
siempre cabia posponer sus necesidades desde la perspectiva de las “importantes” actividades de
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El segundo problema que comenté era el de la “descentralizaciéon”, que el seifor Mansilla
contemplaba para atender las cooperativas: para fines de entrenamiento, el Sena, la
Superintendencia y la nueva Escuela de Administracion Cooperativa coordinarian las distintas
tareas, en tanto la Corporacién limitaria su funcién a financiar cooperativas. Sefialé que, aunque
desde un punto de vista formal ellos parecian convenientes, la coordinacién entre instituciones
resultaba generalmente dificil. Los procesos internos de cambio en cada institucion, la falta de
coordinacioén logistica y la ejecucidn desincronizada de planes e iniciativas en cada agencia, hacian
que esta coordinacién tuviese cardcter casi accidental y, de producirse, ello se debia a amistades
interpersonales establecidas en el dmbito local entre los distintos funcionarios. Tedricamente, este
problema podria resolverse si las cooperativas mismas adquieran alguna capacidad para generar
demanda por la entrega de insumos. Pero, como ya lo habiamos visto, las cooperativas mas
necesitas no solo eran las mas vulnerables a las demoras o a las fallas de coordinacidn entre las
instituciones, sino también las menos capaces de exigir coordinacion. Ejemplo patente de ello era
lo que estaba sucediendo con las cooperativas que patrocinaba la Corporacion. Se les habia
retirado el apoyo habia casi tres meses y no se sabia en absoluto quien iba a prestar los servicios
gue necesitaban.

El sefior Mansilla replicé que las oficinas regionales prestarian atencion a las cooperativas, una vez
se pusieran en practica la politica de descentralizacién. Le pregunte sus ideas acerca de
“reconectar” la supervision y la atencion de las cooperativas que recibian ayuda del
Departamento, para iniciar el apoyo regional. Le expliqué nuevamente que ello podria lograrse de
un seminario nacional para un nucleo de unas dieciseises personas y, mds adelante, proseguir con
los seminarios Rédicos en las comunidades. El sefior Mansilla me pidié que incluyese esta idea en
el memorando que se enviaria al gerente, el cual fue revisado por él con anterioridad a su entrega
definitiva el 14 de noviembre.

Antes de la reunién con Mansilla me parecié que era preciso terminar con la ambigliedad en la
cual se encontraba el proyecto desde hacia dos meses, crear un compromiso interno y un sentido
de propiedad del nuevo grupo de administradores con el proyecto. Era obvio que sin dicho
compromiso el proyecto correria la suerte de muchos otros: un ejercicio externo mds o menos
académico que no se utilizaria ni incorporaria en el repertorio de habilidades y practicas de la
Corporacion.

El proceso que atravezabamos podia resultar Util para poner a prueba la “difusividad” que
esperabamos de la metodologia Claco. Pero, por otra parte, cada vez se hacia mas patente que lo
anterior se dificultaba a causa de las ideas firmemente establecidas que el sefior Mansilla y los
demas tenian sobre lo que harian en la Corporacién. Aun asi, un aspecto que me hacia albergar
esperanzas respecto al proyecto era el hecho de que no habia necesariamente un conflicto entre
las ideas de Mansilla y el gerente y el desarrollo del proyecto. La escuela cooperativa podria
magnificamente ser la final portadora de la tecnologia y las metodologias de desarrolladas, y el
manual propuesto por el sefior Mansilla constituia asimismo una contribucién util. Era claro que
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existia un amplio campo para soluciones de mutuo beneficio, soluciones “gano-ganas”; asi que
éste era el ambito hacia el cual habia que orientarse.

El memorando dirigido al doctor Londofio explicaba algunos aspectos del proyecto: la
metodologia, los origenes del contrato, las etapas terminadas y las que habria de superar en el
futuro, los usos que las cooperativas habian de los resultados y su utilizacién, entre otro lugares,
en la Escuela de Administracién Cooperativa. Las etapas que habrian de cumplirse incluian: a) la
realizacién, con los nuevos miembros de la Corporacién, de un seminario nacional de
entrenamiento en la metodologia; b) la aplicacion de las estrategias educacionales en cada
cooperativa y c) la evaluacidn de los resultados en cada una de ellas y la redaccion del informe
final. Una vez que los elementos principales de la metodologia fueran suministrados en el
seminario nacional, cada uno de los funcionarios regionales participaria, con el equipo de
promotores, en el disefio y aplicacién de las intervenciones educacionales correspondientes a cada
una de las cooperativas en investigacion., este seminario debia realizarse antes de enero de 1978.

Durante los dias siguientes, el subgerente de operaciones me concedié una cita para el 18 de
noviembre, ocasion en la cual hablariamos sobre “los objetivos y resultados concretos a corto
plazo” del proyecto. El doctor Garcia me contd que se proponia formular una politica y crear una
estructura permanente que diera continuidad al papel de la Corporaciéon en el fomento de
cooperativas, y lo prosiguiera, en forma que no pudiera ser modificado por nuevas
administraciones. El, personalmente, ya estaba hablando con Artesanias de Colombia para
promover grupos nuevos. Queria concentrarse en solo algunos de ellos y convencerlos de que
podian confiar en la Corporacién. Yo le repliqué que, ene se caso, no estaria dando informacién
calida a tales cooperativas, pues, como habia ocurrido en muchos otros casos, él no ejercia el
suficiente control para garantizar el apoyo, en vista del corto tiempo que podia estar seguro de
permanecer en el cargo. Le expliqué algunos de los elementos de la dindmica de los proyectos de
desarrollo como, por ejemplo, las concentraciones de desarrollo rural y el proyecto, de mayor
envergadura, de desarrollo rural integrado, auspiciado durante el gobierno del presidente Lopez.
Mas concretamente y con relacién a Artesanias de Colombia, me referi a la intervencién
inconclusa que habiamos registrado en Belén. Lo que él si podia hacer era suministrar informacion
valida sobre las limitaciones dentro de la cuales estaba actuando su administracion y evitar que se
produjera otro ciclo de falsas expectativas. El doctor Garcia admitid, de manera franca y sincera,
su ignorancia sobre el tema de la promocién de cooperativas y convino en que nos reuniremos con
el Doctor Londofio, quien tenia mayor conocimiento acerca de la materia. Para ese fin yo debia
esperar una llamada telefénica. Esa misma semana se formd el sindicato de trabajadores de la
Corporacidn. Dos de los promotores participaron directamente en su creacién. Uno de ellos era su
vicepresidente. Asa tuvo luego problemas con el sefior Mansilla, cuando éste intentd sancionarlo
por no realizar una tarea. Sin embargo, por intercambio del sindicato y los procesos de descargo
gue se efectuaron, se probd que la acusacién era falsa. Los promotores me explicaron que el
sindicato era la Unica defensa que los empleados tenian contra las amenazas de despidos
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totalmente injustificados. Los promotores me contaron que el gerente recibié sin mayor
preocupacién la noticia de la personeria juridica del sindicato.

En la semana siguiente la incertidumbre fue considerable. Los promotores me contaron que
habian sido atados a las oficinas, haciendo planes y presupuestos supremamente detallados para
el programa del Departamento, manifestaron su frustracién, porque se daban cuenta de que los
planes no se podian poner en practica y lo que se habia era tan solo un ejercicio ritual, mientras
las cooperativas estaban experimentando considerables problemas. En los planes tenian que
definir a cuales cooperativas habia que prestar ayuda, qué cantidad de recursos necesitarian y el
monto exacto del crédito que se les otorgaria. Para cumplir con la politica de descentralizacién
tenian que fijar cuotas regionales, a sabiendas de que las cooperativas no podrian ser supervisadas
y que el plazo para suministrar el crédito se estaba acabando. Los promotores también estaban
insatisfechos con el estilo de administracién del sefior Mansilla, quien aprecia concentrarse en la
elaboracion de planes sin importarle mucho su puesta en prdactica o en qué medida su estrategia
beneficiaria al sector cooperativo. Durante su permanencia en la Superintendencia, él habia
redactado un ambicioso plan para el desarrollo del sector cooperativo y participo en la elaboracién
de la Ley que regularia tal sector. En un momento de sinceridad conmigo, el sefior Mansilla
parecié expresar cierto cinismo respecto a los resultados de estas actividades, como si la
estrategia de generar planes, por un lado, y los resultados obtenidos en las propias cooperativas,
por el otro, no necesitaran revaluacién ni ajuste. Como lo confirmarian hechos posteriores,
Mansilla usaba sus planes escritos para bloquear las iniciativas y acciones de otros. Si una medida
necesaria no estaba enmarcada en un plan no podia adoptarse. Si se procedia con el plan que él
habia solicitado, se gastaba entonces considerable tiempo en redactar un programa que acaso él
aprobara pero que tampoco necesariamente permitird después ejecutar. El seminario Rédico que
tratdbamos de realizar en Marinilla fue indicio de cdmo utilizaria los planes: Cuando le informé
gue habiamos programado el seminario con la oficina regional, reacciond con cierto menosprecio
hacia lo que yo llamaba “programar”. Porque para él habia “planes”, “programas” y “actividades”.
El seminario era tan solo una “actividad”. E inclusive si se llamaba asi, para que pudiera realizarse
era preciso que lo solicitara la oficina regional correspondiente, como actividad de uno de sus
planes. Mas adelante nos enteramos de que, efectivamente, la regional de Antioquia habia
solicitado, dentro de su plan de noviembre, el seminario, pero para entonces habian ocurrido
nuevos acontecimientos.

Con su conducta, el sefior Mansilla habia alineado a sus subalternos. Su secretaria renuncié. Solia
utilizar a los promotores como mensajeros. Ahora me contaban que en la Superintendencia se le
tenia resentimiento por el nimero de empleados que habia despedido. La llamada para reunirnos
con el doctor Londoiio nunca se produjo.

En mi desesperacién, pensé en recurrir directamente al presidente de la Republica para que
ayudase a abrir la puerta del gerente de la Corporacidn. Alcance, inclusive, a marcar el nimero de
palacio pero el teléfono estaba ocupado. Tuve tiempo de reflexionar y decidi desistir de esa linea
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de accién. De hacerlo, se confundiria el andlisis de la efectividad de lo que se estaba tratando de
llevar a cabo en el proceso de transicidn, es decir, la posibilidad de valerme de informacidn valida,
seleccion libre y compromiso interno para crear continuidad. Pensaba entonces que no se habia
dado tiempo suficiente para ser oido y suministrar informacion valida.

La estrategia de acudir a la “autoridad superior” también era incongruente con los elementos
centrales del proyecto. Parte del propdsito de éste consistia, en cierto modo, en “despersonalizar”
la metodologia de manera tal, que al organizacidn fuera su portadora, no simplemente una
administracién determinada o la intervencion de una autoridad superior que mads adelante
desapareceria. En fin de cuentas, ésa era la misma objecion que tedricamente se habia planteando
para las cooperativas promovidas independientemente (pag.40). Pero ademas de estas razones
conceptuales sustantivas, también existia la posibilidad de que el presidente Lopez no prestara
atencién a mi llamado o que, si lo hacia, el doctor Londofio se sintiera presionado y, por
resentimiento con esta intromisién jerarquica, perjudicara el proyecto. Patéticamente, me
encontraba en el dilema, sin posibilidad de éxito, en que se ve atrapada la gente baja en la
jerarquia de un sistema clientelista.

Crisis

El 29 de noviembre tuve la oportunidad de conversar con el economista Fernando Chotzen, quien
después de trabajar en el Departamento de Planeacién de la Corporacion, habia pasado a ser
asistente personal del Doctor Londofio. El Doctor Chotzen se convirtié desde ese momento en una
positiva ayusa para navegar en la tormenta que se aproximaba. El me dijo que se reuniria con el
doctor Garcia y con Mansilla para decidir si debia recomendarle al gerente que se aumentara el
presupuesto del proyecto. Alarmado, me di cuenta que Mansilla me habia colocado la trampa del
presupuesto para liquidar las posibilidades del proyecto. Le dije al doctor Chotzen que ésa no
habia sido mi intencién con el proceso que se llevaba a cabo. Yo estaban tratando de explicar en
qué consistia el proyecto para, si se consideraba util, se prosiguiera, solamente después que se
llegara a un compromiso interno, el proyecto tendria alguna probabilidad de éxito. El tema del
aumento del presupuesto solo se habia incluido en la agenda por sugerencia de Mansilla, y para
éste mismo habia planteado que dejaramos lo del aumento de presupuesto para fecha posterior.
El doctor Chotzen entendid lo que yo queria decir y me informd que. Ciertamente, el proyecto se
encontraba ante “un gran peligro”. Convinimos en conversar mas adelante al respecto.

Me senti acorralado por Mansilla. Era indispensable que yo encontrara otro mecanismo para lelgar
al gerente a presentarle mis argumentos. Pero era evidente que no llegaria a él por vias regulares.
Quiza me consideraba agente de la administracion anterior, fuera de su unidad de solidaridad y
confianza. Alguien debia ungirme con algun olor de lealtad, y pronto.
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Corri con suerte: al dia siguiente, al asistir a la reunion semanal de la junta directiva de la
Administracion Postal Nacional, ante la cual el presidente Lopez, en 1974, me habia nombrado su
representante personal, le pregunté a otro miembro de la junta, antioquefio como el doctor
Londofio , de su misma generacion y clase social, si lo conocia. Efectivamente, el doctor Londoio
era un “principe”, el viernes siguiente, durante el almuerzo al cual la junta habia sido invitada,
expliqué a este caballero la naturaleza del proyecto y le pregunte si él podia llamar al gerente de la
Corporacién y contarle mi urgencia de conseguir una entrevista con él. Estuvo de acuerdo de
ponerse en contacto con el doctor Londofio, me senti mas tranquilo: por lo menos tenia “acceso
redundante” al gerente de la Corporacion.

A comienzos de la semana siguiente, el doctor Chotzen me contd que el problema no era la falta
de fondos, puesto que habia sin utilizar recursos procedentes de los proyectos de investigacion
que se habian cancelado. Mansilla me llamé el viernes para decirme que, en vista de que Medellin
habia solicitado la celebracidn del seminario para Marinilla, él queria tener detalles al respecto, le
dije que era el primer seminario de la segunda etapa y que suponia que debia haber sido solicitado
internamente, como él lo habia exigido previamente. Me preguntd quién debia asistir al
seminario. Le respondi que, primero, el equipo de asistencia técnica de Medellin; segundo, Nelson
Cardona, el promotor encargado de Marinilla y, tercero, él mismo, para que empezara a
familiarizarse con nuestra metodologia. Replicé que no podia concurrir porque debia atender
otros proyectos en Bogota. Nelson podia asistir, pero solo en una fecha que no interrumpiera
ninguna de las actividades que el sefior Mansilla le habia confiado en Bogota. “Después de todo —
agrego- el suyo es solo uno entre once proyectos”.

Luego pregunté por la suerte del proyecto. Mansilla tranquilamente, me manifesté que el
proyecto tenia que proceder de acuerdo con el contrato que se habia suscrito. Ello significa que
“para el 21 de febrero (o sea, solo dos meses después) el equipo de investigacion tenia que
entregar nueve copias de informe final y resumen ejecutivo con las principales conclusiones y
recomendaciones”. El seminario programado para retroalimentar los resultados a la Corporacion
podria celebrarse en ese momento, con la asistencia de los doctores Chotzen y Garcia y el propio
Mansilla. Si entonces asi lo consideraba conveniente, se podria celebrar un nuevo contrato para
poner en practica las etapas ulteriores.

Indignado, le dije al sefior Mansilla que su reaccion demostraba la mala fe de su parte, porque él
sabia en qué condiciones quedaria el proyecto. Le manifesté que la primera lecciéon de
comportamiento organizacional que uno aprende es que las reglas formales, generalmente de
aplicacién discrecional, son utilizadas como escudo cuando se quiere tomar una decisién
impopular o arbitraria. Que si se tenia que cumplir con lo que él exigia, el proyecto perderia gran
parte de su efecto. No solo no se efectuaria la retroalimentacién de los diagndsticos tendrian que
realizarse después que se entregara el informe final. El cumplir estrictamente con las formalidades
del contrato y suspender las actividades del proyecto durante por lo menos otros dos meses
harian necesario prolongarlo mas alld de dos meses adicionales que se habian especificado en la
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Ultima propuesta de presupuesto. Segun esto, cualquier demora adicional podria facilmente
invalidar el diagnostico comunitario que se retroalimentaria a las diferentes unidades. Si el
proyecto terminaba en febrero, poco podria decidirse de la efectividad de método Claco. Tuve que
recordar al sefior Mansilla que el objeto principal del proyecto no era cumplir con un contrato,
sino aumentar la efectividad de los programas destinados al desarrollo cooperativo, también
manifesté que, ante su actitud, seria muy dificil trabajar con él, en vista de la poca confianza que
me inspiraba.

Ante mi reaccion, Mansilla propuso que escribiera un memorando explicando la situacion del
proyecto y formulando nuevas propuestas al respecto. Convine en hacerlo, pero ya pensando en
que debia buscar depender lo menos posible de Mansilla. Ahora no cabia duda de que no era
posible confiar en él, pues no alberga interés alguno en dejar llevar a cabo el proyecto Acople.

Mansilla y el doctor Chotzen, con quien continte trabajando a lo largo de lo que quedaba del
proyecto, examinaron el borrador del memorando. Fernando me confirmé que, efectivamente, lo
dicho por Mansilla habia sido de exclusiva iniciativa de éste.

El memorando se referia a tres temas: primero, al estado del proyecto y los acontecimientos que
habian modificado el plan inicial de actividades; segundo, el efecto de los cambio de politica que
se discutian en la Corporacidn y las alternativas que se proponia para poder hacer uso de los
productos del proyecto, y tercero, las modificaciones necesarias al contrato para poder usar los
productos del proyecto.

Respecto al primer tema, el memorando explicaba que el proyecto habia tenido una demora
inicial, en vista de la necesidad de crear una tecnologia y de entrenar a los promotores en su
utilizacion. A este respecto recalqué, citando la propuesta inicial, la necesidad de que la
Corporacién incorporase las destrezas desarrolladas. Por esto habia sido indispensable dedicar
todo el esfuerzo necesario a explicar el proyecto durante la transicién a la nueva administracion.
“Sin embargo, este proceso no ha terminado. El equipo investigador se ha encontrado en la dificil
posicidon de tener que explicar un problema tan complejo como es la promocién y ayuda a las
cooperativas en un periodo muy reducido de tiempo”.

Los comentarios habiamos hecho anteriormente a Mansilla sobre la regionalizacion de la
asistencia a las cooperativas y la divisién del trabajo con el Sena y a Superintendencia fueron
reiterados en el segundo tema. Asi, “quienquiera que asuma la responsabilidad de trabajar con la
cooperativas, e incluso si se ejecutan las politicas propuestas, es necesario que las personas
encargadas tengan los instrumentos para el diagnostico de las cooperativas, y asi decidir si pueden
ser sujetos de crédito o, aun mejor, el grado de supervisidn y asistencia técnica que requieren”.
Con este proposito sugeri el seminario nacional que capacitara a los asesores técnicos y analistas
de crédito, después de lo cual los distintos seminarios Rédico, en cada una de las cooperativas,
contarian en el dmbito regional con el respaldo de personal capacitado. Esto era indispensable,
pues de lo contrario la metodologia quedaria sin portadores, puesto que los promotores que
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habian participado en el proyecto no podrian prestar ahora sus servicios a causa de la nueva
politica de descentralizacion.

En cuanto a la renegociacién del contrato, se repaso lo acordado inicialmente con la Corporacién,
en el sentido de que se sabia desde el comienzo que el proyecto requeria financiacion adicional,
segun se expreso en el apoyo para conseguirla con Colciencias. Aunque el proyecto seria de uso y
beneficio publico y permitiria una compresiéon del funcionamiento de las instituciones desde
donde se administran los proyectos porque consideraba que beneficiaria casi exclusivamente a la
Corporacion, el proyecto se habia atrasado y debia prolongarse por lo menos dos meses
adicionales. Pero, para ser consistentes con la teoria de intervencion del proyecto, esta decisidn se
pospusiera hasta que se celebraran varias reuniones, o hasta después del seminario nacional que
se llevaria a cabo en enero, al cual debian asistir Chorzen y Mansilla y donde se explicaria el
proyecto. Es decir que se revisaria el contrato pero solo se ampliaria si, con base en lo expuesto en
el seminario, se justificaba. También manifestdbamos en el memorando que habiamos convenido
con el doctor Chotzen en celebrar una reunién con él mismo, el doctor Garcia, Mansilla y otros
funcionarios de la Corporacién, para presentar el proyecto. Después que Fernando Chorzen revisé
la versidn final del memorando, lo entregué inmediatamente, antes de Navidad. Dos semanas mas
tarde, a comienzos de 1978, se realizd con el doctor Londorio.

El gerente de la Corporacién me recibid en su oficina, acompafnado del doctor Garcia, quien inicié
la discusién explicando el nuevo programa para las cooperativas. A fin de romper el hielo, expliqué
gue en la reunién yo podia optar entre ser diplomatico o ir al grano. Dije que, en vista de que no
tendria otra oportunidad de hablar con el gerente, me gustaria proceder de una manera franca,
gue pudieran interpretarse en un momento dado como descortés, por lo cual me excusaba de
antemano, ya que ésta era mi Unica oportunidad. Anoté que los planes podian sonar bien desde el
punto de vista de la Corporacion, pero que estaba muy preocupado por los efectos que tendrian
en las propias cooperativas. Me referi a la repercusién de las intervenciones intermitentes de los
distintos institutos y a la necesidad de diagnosticar debidamente cada sistema cooperativa para
desarrollar las capacidades de resolver sus propios problemas.

Después de explicaciones adicionales, el doctor Londofio comenzd a intervenir narrdndonos una
experiencia que habia tenido en Chile, cuando actuaba como asesor internacional. En esa ocasion,
él no habia logrado integrar la contraparte nacional que ayudara a redactar la ley de crédito,
debido a los continuos cambios de personal en las oficinas del gobierno. Cuando, finalmente, el
presidente Frei lo felicitd por la ley el doctor Londofio le habia tocado redactar solo, él le dijo que
la ley hubiera debido ser redactada por los funcionarios chilenos no por él.

A partir de ese momento el ambiente de la reunidon cambio. Yo continte explicando el proyecto y
la nocién de aprendizaje social, con nuevos signos de empatia por parte del gerente. Acabamos
acordando convocar una reunién de funcionarios del primer nivel de la Corporacion, para explicar
el proyecto, después de lo cual se llegaria a una decisién final. Tambien acordamos con la gerente
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intercambiar nuestros respectivos libros sobre cooperativas. Cuando la reunién termind, senti que
el proyecto habia vuelto a salir a flote.

Con la ayuda del doctor Chotzen se celebré la reunién acordada con los funcionarios, quienes,
luego de de dos horas de presentaciéon y discusion, acogieron favorablemente el proyecto.
Mansilla me recordd ahora cémo él me habia recordado desde el principio que actuara de esta
forma. Con esta aprobacion se reviso el presupuesto del proyecto y se adicionaron $24.000 para
pagar los gastos de viaje de los seminarios y las visitas de evaluacidn. El gerente acordé apoyar el
proyecto en una nueva solicitud ante Colciencias, lo cual hizo en una carta que redacté, t donde se
ponia de relieve la amplia acogia que tendrian los resultados del proyecto. Estos tramites
fructificaron en una financiacién de Colciencias, la cual, junto con el muy generoso subsidio, al
darme el tiempo, la ayuda de materiales y la labor secretarial, suministrado por la universidad de
los Andes, completd los recursos necesarios para terminar el proyecto.

Procedimos a programar los seminarios, e inmediatamente Mansilla comenzé a poner objeciones.
Los promotores solo podrian participar en ellos si se hallaban en las correspondientes ciudades en
visitas que él hubiera programado con otros propdsito, pues de otra manera no haria fondos para
sus viajes. El tiempo se estaba agotando, porque los seminarios solo se celebrarian si las
cooperativas mismas los aprobaban, ademas de ser consultados por conducto del doctor Garcia y
los jefes regionales de la Corporacidn, dentro de la ya vigente politica de descentralizacién.
Queriamos celebrar lo mds pronto posible el primer seminario de retroalimentacién del
diagndstico comunitario, a fin de incorporar esta primera experiencia en los seminarios
siguientes. Si continudbamos proponiendo éstos, el tiempo entre el seminario y el y la segunda
medicién Claco resultaria tan breve que no seria posible observar los efectos cataliticos que
esperamos produjeran los seminarios. Ademas era indispensable que el seminario se realizara en
las primeras semanas de febrero o perderiamos todo el mes, puesto que las elecciones de camaras
legislativas se realizarian el 26. Fue asi como, aunque ninguno de los promotores del equipo
original pudo asistir al primer seminario Rédico, logramos planear los siguientes para que
asistieran, de acuerdo con el programa de Mansilla.

El doctor Garcia envid las solicitudes de apoyo; el gerente me invito a presentar el proyecto y
abogar por los seminarios en una asamblea de funcionarios en la Corporacién que se celebraria el
21 de febrero, coincidencialmente enseguida del primer seminario Rédico. Alli expliqué el
proyecto y gané apoyo de algunos funcionarios. El proyecto habia atravesado la etapa de
transicidon entre dos administraciones, habiendo logrado cierto compromiso interno con él. O por
lo menos asi lo creiamos.
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CAPITLO 4. LOS SEMINARIO DE RETROALIMENTACION DEL
DIAGNOSTICO COMUNITARIO

Cuando una estrategia educativa mds extensa y proyectada especificamente para cada
cooperativa parecié dificil de aplicar, nos volcamos sobre los seminarios Rédico como principal
medio de intervencién en las cooperativas. Esto sucedid, en buena medida, porque los promotores
tenian que permanecer en Bogotd, a causa, por un lado, de las restricciones de vidticos y gastos de
viaje y, por otro, a las escaramuzas de la politica de descentralizacion. Los seminarios finalmente
se convirtieron en una actividad concentrada en dos o tres dias, que tenian que: a) comprometer a
los miembros de las cooperativas en el analisis y soluciones de sus problemas; b) capacitar a los
asesores regionales y a otros funcionarios en la metodologia; c) conectar, donde fuera necesario, a
los nuevos asesores técnicos con las cooperativas, y d) utilizar estos nuevos vinculos a fin de que
los asesores técnicos sirvieran de soporte de soporte a las cooperativas para aquellas necesidades
gue se acordaran en los seminarios. Estos dos ultimos objetivos eran particularmente importantes
porque, en muchos casos, seguramente las cooperativas mismas tenian poca probabilidad de
realizar las actividades convenidas, si no contaban con el indispensable apoyo de los asesores.

El seminario buscaba maximizar el compromiso de los miembros de las cooperativas en el analisis
y solucién de sus problemas mediante el uso de la metodologia Claco. Lo esencial del método
utilizado, como lo indica el nombre del seminario, consistia en la retroalimentacién y la
confrontacién del diagnostico elaborado pro nosotros para la primera medicién claco. Esta
metodologia reflejaba la “retroalimentacién de encuestas” utilizada principalmente en desarrollo
organizacional (Baumgartel, 1959; Friedlander y Brown, 1974), pero también aplica en algunos
esfuerzos de desarrollo comunitario (Heller y Monaham, 1977).

Antes de presentarse el diagnostico comunitario, era necesario que los miembros aprendieran a
las categorias en las cuales éste se formulaba, ademdas de identificar distintas mezclas de tales
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variables en que una comunidad podria quedar clasificada. El “construir” las categorias y sis
alternativas en las metes de los miembros permitiria poner su comunidad en perspectiva a ilustrar
como su sistema social podria avanzar o retroceder. El proceso de aprendizaje permitiria, ademas,
establecer cierto distanciamiento psicolégico para observar mas objetivamente su comunidad y

disminuir la defensividad que era de esperar produjera el diagnostico.

El modelo Claco debia ser entendido primero de manera cognoscitiva y luego
comportamentalmente, en términos tanto de poder catalogar el comportamiento de otros como
de poder representar personalmente diferentes calores de cada una de las variables. La rotulacién
de todo el proceso como de “aprendizaje” separaba el tono de diagnostico de la evaluacion v, al
especificar los niveles alternativos de cada variable, permitia que el aprendiz identificara las
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distintas direcciones en que él y su comunidad se podian mover. Intentdbamos entonces construir
alternativas culturales y de organizacién, que posiblemente no se hubieran presentado ni se
hubieran considerado como alternativas, de nuevo intentando ampliar el reportorio
comportamental de los distintos actores, para que, dentro de una perspectiva de libre eleccién,
pudieran decidir entre un ndmero de alternativas mayor del que el condicionamiento social
impone continuamente.

El diagnosico se presentaria con la descripcion de los comportamientos que llevaron a una
clasificacidn particular, junto con una invitacidon explicita a comprobar la validez de la calificacion
dada. Las diferencias entre las calificaciones que los miembros de las comunidades se dieran y las
dadas en el diagnostico elaborado por el equipo investigador podian ser producto, ya de la falta de
entendimiento de las variables por los miembros, ya de una mala interpretacién o de una
incompleta recoleccion de datos utilizados para el diagnostico, ya de cambios que efectivamente
se hubiesen producido entre la primera medicion y la fecha del seminario. Una vez que en el
seminario se hubiera discutido, modificado o corregido el diagndstico, los participantes procedian
a definir las principales prioridades de cambios de la comunidad deberian acometer y cdmo estos
cambios se reflejarian, una vez llevados a cabo, en las variables Claco. El grupo procederia
entonces a reunirse para especificar la estructura organizacional interna que estos cambios
requeririan y asignar responsabilidades y tareas a los grupos y comités que existiesen o se
hubieran creado con tal propdsito. Finalmente, el grupo analizara qué tan realistas resultaban los
objetivos fijados (el ajuste de riesgos de la nlogro) y evaluaria todo el proceso del seminario. La
forma ideal del seminario. La forma ideal del seminario puede verse ene | cuadro N210. Alli se
esbozan la duracién aproximada de las actividades, lo temas a los que se refiere cada una de ellas
y la metodologia utilizada. Es importante anotar que cada actividad estaba estructurada en
pequeiio grupos de discusidn, cuya composicion se cambiaba frecuentemente, con el fin de dar
oportunidad a diferentes miembros de exponerse a una diversidad de variables Claco. Al final del
seminario, la mayoria de los participantes debia haber estado en contacto, de manera activa, mas
de seis veces con las variables Claco. Con esto no queremos indicar que las variables quedaran
clara y uniformemente comprendidas. La posibilidad de retenerlas sin repasos ni estudio adicional
es baja, lo que refuerza la necesidad de sostener un sistema de apoyo para llevar a cabo estas
actividades de aprendizaje.

El programa presentado en el cuadro N210 es verdaderamente ideal, ya que en ninguno de los
seminarios que se llevaron a cabo se lograron utilizar todos los componentes, la mayoria de las
veces por carencia de tiempo. La pura logistica de Iso seminarios y la incapacidad de los
participantes de dedicarle tanto tiempo y la incapacidad de los participantes de dedicarle tanto
tiempo a éste hizo necesario eliminar diferentes actividades, a menudo en perjuicio de los
resultados esperados del seminario. Algunas de estas limitaciones se describiran para cada caso.

Se programaron cuatro seminarios: Marinilla, Empresa Comunitaria de Pasacaballos,
Coopromuebles y Asociacién de Artesanos de Norte de Santander. Para Belén no se trazé una

110



estrategia especifica, aunque esperdbamos llegar a estas comunidades por conducto de los
promotores regionales que asistirdn al seminario de Coopromuebles. Se esperaba asimismo un
efecto semejante de Membrillal con el seminario en Pasacaballos. Para la Unidad Industrial
Cooperativa realizamos dos sesiones de trabajo, una para explicar las variables y la otra para leer y
discutir el diagndstico. En esa discusidon pudimos registrar las quejas acerca de la falta de atencion,
especialmente respecto a la ayuda crediticia de que venia adoleciendo la Corporacion. Parecia que
la Unidad ya no era tan importante para la Corporaciéon como antes.

CUADRO N210
FORMATO IDEAL DE SEMINARIO DE RETROALIMENTACION DEL DIAGNOSTICO COMUNITARIO

Objetivos: Desarrollar en la comunidad aptitudes para diagnosticar sus problemas de gestion y
manejar el proceso de resolverlos.

Horarios: El disefio final requiere un minimo de dieciocho (18) horas de actividades, lo cual, en
términos de los descansos necesarios y de las demoras en comenzar por tardanza de los
asistentes, hace necesario programar las actividades durante un minimo de treinta (30) dias.

Participantes: El numero ideal de participantes es de treinta y cinco personas (35). Conviene que
asistan personas de mayor nivel educativo que el de los miembros de las cooperativas (asesores,
etc,), pues sirven para facilitar la explicacion de los diferentes aspectos en las discusiones en
pequefios grupos. Sin embargo, éstos no deben superar el treinta por ciento (30%) del total de
participantes. Cuando los participantes constituyen menos del dptimo, es necesario ajustar los
grupos. Cuando los participantes son menos de dieciocho (18) personas, el seminario se dificulta
considerablemente, especialmente por no ser suficiente el nimero de personas para la
“traduccién” de las variables y la representacion de papeles.
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TEMA

METODOLOGIA

Ejercicio de colaboracidn.

Conferencia. El grupo se divide en trios y “traduce” a otro
trio un grupo de variables y viceversa, hasta que cada trio
haya explicado la mitad de las variables y le hayan explicado
la otra mitad.

Division entre actores y observadores. Estos, conformados
en nuevos trios, estudian sus nuevas variables y crean
ejemplos sobre las diferentes calificaciones de cada
variable. Los actores se preparan a representar sus papeles.

Representacion de papeles.

Los trios describen cédmo y por qué se da la calificacidon en
cada variable de las que se les han asignado. Enfasis en la
observacion de comportamientos concretos.

Nuevos trios y variables se asignan; se lee el diagnostico.

Cada grupo discute el diagnostico, su precisién vy, si
considera necesario, los cambios que hay que introducir.
Los miembros presentan luego los cambios al grupo, para su
discusion.

En tres grupos grandes, los miembros establecen
prioridades para el desarrollo de su cooperativa y algunos
planes de accidn tentativos para lograrlo.

Los grupos plantean sus ideas, y las superposiciones entre
los distintos planes se analizan hasta alcanzar un conceso.
Se crea una estructura para realizar estas tareas y se
asignan personas a comités de su gusto.

Division en pequerios grupos y discusién por variables.

HORA

0:00 Contrato psicoldgico: expectativas y objetivos.

1:30 Introduccién a los conceptos de contenido y
proceso.

2:30 Conceptos de desarrollo comunitario,

' aprendizaje social y diagnostico comunitario:

estudio de dimensiones y variable Claco.

6:00 Desarrollo de habilidades de observacién:
Preparacidn para la representacion de papeles.

7:30 Desarrollo de habilidades de diagnostico.

8:30 Analisis de la representacion de papeles.

10:30 Retroalimentacién del diagnostico comunitario.

11:30 Discusién del diagndstico comunitario.

13:30 Seleccién de prioridades y plan de accién.

14:30

15:30 Evaluacidon de plan de accién en términos de
aprendizaje social.

17:00 Evaluacidn y anotaciones generales.

Marinilla

A este primer seminario asistieron quince miembros y tres asesores técnicos y analistas de crédito

de la oficina regional de Antioquia, de quienes recibimos gran apoyo y con quienes habiamos
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establecido una excelente relacidon desde nuestra primera visita. A varios de los participantes les
fue imposible asistir a todo el certamen, pues tenian que trabajar o cumplir sus obligaciones
familiares. El presidente no puedo participar porque debia atender varios asuntos relacionados
con la “Ciudadela”, entre ellos la encarcelacién del antiguo contralor de la junta y del para
entonces fugitivo fundador y expresidente. Desde nuestra primera visita la comunidad habia
guedado practicamente paralizada aunque se estaban aclarando las finanzas y la contabilidad. Las
actividades comunitarias se habian suspendido por entero, y todo el mundo esperaba con gran
temor malas noticias adicionales. En el seminario la comunidad sefiald esas dificultades y analizé el
estado de la “ciudadela”.

El presidente llegd a la ultima sesién, en la mafiana del domingo, cuando, entre otros temas, se
estaban discutiendo las variables de los mecanismos de acceso. Esto parecid tocar una cuerda
sensible en él, pues reacciond fuertemente. Para tratar de hacerle entrar en razén, explique los
conceptos de representante, la obligacion de dar cuentas en publico y la dindmica de la politica
clientelista, especialmente porque en el diagndstico se aludia a que ninguno de los presidentes
eran “representantes” por haber solicitado apoyo para politicos de la region (uno liberal, el otro
conservador). Los miembros minimizaron la repercusion de este incidente, y cuando todo el
mundo convino en que no habia habido reciénteme ninguna induccién politiquera en el conjunto
artesanal, el tema se dejé de lado. El presidente también explicod por qué los libros de contabilidad
no podrian darse a conocimiento publico en esa fecha, en vista de la ignorancia de los
acontecimientos reales, que él estaba tratando de clarificar.

El tema en discusidn realmente no se clarificd, puesto que parecia que algo no casaba; solo mucho
después, en la tranquilidad de la reflexién, logré encontrarle sentido a esta aparente
contradiccién. Parecia que el solo contacto con los politicos manchaba la legitimidad de un
“representante”. Ello probablemente estaba relacionado con la imposibilidad de que un

“representante auténomo” pudiera existir en la estructura politica colombiana, donde la gente es
elegida con lista decididas de antemano, elaboradas en privado y, en vista de la incrustacion que
esta estructura mantiene, impide cualquier representacién auténoma, ideoldgica o de intereses,
salgo que sea puramente clientelista. Por esto, en esta ocasidn, la Unica alternativa para introducir
politica no clientelista era “excluyendo la politica”. Pero las implicaciones tedricas del fendmeno
que alli alcanzamos a detectar en toda su contradiccién solo las extraeremos en los capitulos

finales.

Una vez que se establecieron las prioridades para la “Ciudadela” y que se determiné la necesidad
de lograr una mayor participacién de los miembros en la ejecucion de las actividades que la junta
no podia asumir, se constituyeron tres comités y se nombraron sus miembros. Estos debian tratar
los temas de bienestar de la comunidad: higiene, salud y atencién infantil; que comprendia
actividades culturales, cursos y una mayor divulgacidon y estudio de las variables Claco v,
finalmente, el comité de artesanias, que debia ayudar a fundar talleres y capacitar a nuevos
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miembros en la produccién de artesanias y tratar de resolver, quizd por medio de un almacén
comunal, el mercadeo de las piezas que se estaban produciendo.

Como actividad inmediata, los asesores técnicos de la Corporacion empezaron a adelantar un
estudio sobre los talleres existentes y las necesidades en materia de crédito e impuestos, y
planearon un seminario sobre procesos de grupo y gerencia, con miras a impulsar estas
actividades. En este seminario se utilizé el manual original de Claco, del cual se elaboré luego una
versién explicativa con ejemplos, mds adecuada para fines didacticos. Con la experiencia de este
seminario, fue posible aprovechar para buscar comprometer a otros jefes regionales en la
realizacion de los demds seminarios.

Cartagena

El siguiente se efectud en las oficinas comerciales de la Zona Franca de Cartagena. Asistieron el
jefe regional de la Corporacion, el presidente y el vicepresidente de la empresa Comunitaria, dos
de las trabajadoras sociales de la Zona con quienes habiamos tenido contacto en la primera visita,
Javier Castro, miembro de nuestro equipo original de promotores, y tres voluntarios del Cuerpo de
Paz, quieres estaban ahora vinculados con el proyecto de desarrollo social de la Zona. Mansilla,
gue habia sido “programador” para este seminario, se excusd porque tenia que ir a Pasto a una
visita, la cual, seglin supimos mas adelante, no realizo.

Los tres voluntarios del Cuerpo de Paz eran Elias Alonso, exitoso empresario chicano, que se habia
retirado de sus negocios para dedicarse a proyectos de tipo social, su esposa y un experto
contador. Ellos estaban ahora trabajando directamente con la Empresa y, segin pudimos colegir
por la reaccion de Javier, habian resultado claves para la supervivencia de la misma.

El seminario tuvo un comienzo dificil, puesto que la primera sesidn, celebrada en la tarde del
viernes 11 de marzo de 1978, debia realizarse en instalaciones totalmente inapropiadas para el
propdsito. Varios participantes anunciaron que no podrian asistir sino esa tarde, y otros solamente
a la sesién del domingo. Esto dejaba poco tiempo disponible, asi que decidi acelerar el proceso,
cancelando el juego de papeles. Sabia que con esto corria el riesgo de que al presentar el
diagnostico no tuviera suficiente “distancia” para procesarlo. Y efectivamente, asi sucedid.
Mientras leia el diagnostico llegué a una parte donde, en una nota de pie de pdginas, se leia:

“las razones para la demora en la construccidn del parque industrial no estan claras. Algunas de las
mencionadas son la austeridad nacional o la imposibilidad de disponer de fondos. Sin embargo, este
proyecto ésta patrocinado por el hermano de un politico regional, el mismo que vimos actuar en
Membrillal. La posibilidad de un timing adecuado para la construcciéon del parque en el afio
inmediatamente anterior a las elecciones, en una region donde se utilizan inducciones materiales
concretas para votar, no constituye un ‘efecto funcional’ que puede descartarse como razén de la
demora”
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Inmediatamente Elias Alonso, el Cuerpo de Paz, levantd la mano. No lograba comprender cémo un
“cientifico serio” podia escribir cosas tan calumniosas respecto al gerente de la Zona. Esto
mostraba claramente las intenciones maliciosas de la Corporacién. Se preguntaba coémo era
posible que este proyecto de desarrollo social pudiese culminar en algo positivo, cuando todo el
mundo, incluso personas que se suponia eran profesionales, formulaban acusaciones sin ningun
fundamento.

Aunque sorprendid ante vigorosa reaccidn, reconoci mi imprudencia al haber escrito tales
aseveraciones, pero insisti en que, en realidad, todo el diagnostico debia ser probado y corregido.
El asunto se reducia a una nota de pie de pagina que, probablemente a estas alturas, nadie habia
leido. Elias se negd a cambiar de posicién hasta que se le prometiera suprimir el comentario en
cada una de las copias del diagnostico. Segin me confesd mas tarde Elias, él habia recogido todas
las copias, con excepcion de una.

A medida que avanzaban los debates sobre el diagnostico, se nos informé que la empresa habia
estado al borde del cierre hasta cuando Elias habia llegado en noviembre. Los “anticipos”, la forma
como en la cooperativa se llamaban a los salarios, se habian suspendido. Elias se habia tenido que
dedicar a resolver las apremiantes realidades econémicas de la empresa. Habia eliminado todos
los comités, centralizado la administracion y la autoridad, y pasado a utilizar sus palancas en la
Zona para conseguir contratos de bloques de construccion, esto se reflejo en los cambios en las
variables Claco: se disminuyeron las variables de toma de decisiones y autoadministracién y se
aumentaron las de efectividad econdmica.

A medida que proseguimos se vio claramente que, aunque su manera de actuar era la mas
apropiada, la centralizacién habia hecho pagar un precio alto en aprendizaje social, dilema tipico
de la etapa de iniciacién. Me pidieron una explicacion, que procedi a dar. Las etapas de modelo
parecian ayudar a los miembros del Cuerpo de Paz a comprender mejor lo que habia sucedido y la
labor que debian desempefiar. En la Ultima parte del seminario, a pesar de que no se trazé un plan
especifico con este fin, los promotores indicaron la necesidad de reanudar la etapa de transicion y
de ampliar la explicacion a los miembros, acerca de las decisiones y la administracién, si lo
permitia la supervivencia de la empresa.

El siguiente seminario Rédico debia celebrarse en Pasto con los miembros de Coopromuebles,
pero estaban en época de eleccidon para integrar la junta, y mds adelante no pudimos
comunicarnos con el funcionario regional, que salié de vacaciones.

Cucuta

Para este seminario se habia programado que Nelson Cardona viniera con nosotros. Cuando llame
al sefior Mansilla para averiguar al respecto, me manifesté que no habia fondos para el viaje. Si yo
insistia, tendria que elaborar un memorando explicando por qué era necesario, a fin de que el
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gerente lo aprobara personalmente. El tramite tardaria por lo menos una semana, cuando ya
habria pasado la fecha original fijada para el seminario. Llame al doctor Garcia, a quien expliqué la
situacion y la actitud de Mansilla. Luego de breve consulta, aprobd los gastos. Al llegar al
aeropuerto nos encontramos con que todos los vuelos a Cucuta se habian cancelado, y el
seminario debid posponerse hasta la semana siguiente. Por ello solo asistieron a él doce
artesanos.

El funcionario regional de la Corporacidon habia invitado a miembros de otros grupos y a los
asesores del Programa de Desarrollo Urbano del Sena. El seminario transcurria muy bien. Pasada
la representacion del juego de papeles, cuando estabamos codificando la actuacién con las
variables Claco, uno de los pequeifos grupos de observadores dio una calificacion
injustificadamente negativa a las variables que se les habian asignado. Interrogados sobre qué
habia llevado a tal calificacion, replicaron con un andlisis claramente parcializado, que fue
necesario confrontar. Finalmente reconocieron que la calificacién se habia debido a que uno de los
promotores, el mismo que anteriormente habia descuidado sus obligaciones con la Asociacion,
habia decidido “castigar” a los artesanos por medio de las calificaciones. Este hecho, y otros que
ocurrieron mas adelante, indicaron claramente que el Sena carecia en ese momento de un
método para evaluar la eficacia de sus programas de desarrollo social y de una teoria sobre la
manera de hacerlo. En vista del limitado nimero de artesanos presentes y de la posicién tomada
por algunos de los promotores del Sena, el diagnostico se discutié en una atmosfera defensiva.
Incluso asi, se registraron progresos en la autoadministracién y los mecanismos de acceso porque,
después de nuestra primera visita, el hasta entonces presidente permanente habia renunciado y el
vicepresidente habia asumido la direccién de la Asociacién.

Finalmente el grupo establecié prioridades, nombré comités y se llegé a un acuerdo de
colaboracidn y apoyo mutuos entre el Sena y la Corporacién. Se decidié fundar la Cooperativa de
Ahorro y Préstamos y, a medida que se crearan aptitudes administrativas, se le confiaran a la
Asociacion nuevas tareas. De nuevo se patentizd la necesidad de contar con informacion muy
precisa acerca de los distintos tipos de cooperativas, para la cual afortunadamente contdbamos
en esa ocasion con la ayuda de Nelson.

Después del seminario los artesanos nos invitaron a una reunion, en la cual confesaron no poder
discutir francamente ciertos problemas en presencia delos promotores del Sena. A la hora del
almuerzo nos dieron un tratamiento intensivo de “mediadores” y nos pidieron que
interpusiéramos nuestra influencia para que seles traspasara un edificio publico, entonces sin uso,
a fin de instalar alli su almacén comunal de artesanias. Insisti en que ellos debian desarrollar su
mecanismo auténomo de mediacion, pero prometimos ayudarles una vez que hubieran cumplido
con su parte, envidndonos copias de las cartas que habian dirigido a altos funcionarios del
gobierno. Nunca recibimos respuesta.
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CAPITULO 5. LAS COOPERATIVAS EN LA SEGUNDA MEDICION Y EL
PATRON DE CAMBIO EN LAS VARIABLES CLACO

En mayo de 1978 visitamos las comunidades, con la misién de medir de nuevo las variables Claco y
registrar los acontecimientos en las cooperativas desde la perspectiva del influjo ejercido por la
Corporacidn, para supervisar los planes establecidos en los Rédicos vy, si era posible, medir el
efecto de los sentimientos. Esperdbamos entrevistar a diversas personas, incluso a aquellas que no
hubieran participado en los seminarios. Los datos que fuimos recogiendo a lo largo de este
proceso nos llevaron a buscar, ya cuando el proyecto terminaba, claves diferentes que explicaran
la dinamica de la Corporacién. Para relacionar lo que fuimos encontrando, expondremos los
resultados en el orden cronolégico en que aparecieron. Mas adelante presentaremos el patrén
general de cambio de las variables y su significado. El resultado por comunidades se ofrece en el
Apéndice 4. En el capitulo posterior intentaremos aclarar y encontrarles sentido a los hechos que
registramos.

ANTIOQUIA

La “ciudadela” Artesanal de Marinilla

En la “ciudadela”, el presidente habia proseguido clarificando el estado econémico del conjunto y
habia encontrado una faltante de cuatro millones. Por tal razén se estaba persiguiendo al antiguo
presidente para encarcelarlo. En vista del desfalco, los residentes de habian visto obligados a
prolongar el pago de las cuotas mensuales de sus casas por un afo adicional. Sin embargo, el
proyecto de construccidn proseguia, y treinta y seis familias se habian mudado a vivir al conjunto
artesanal. Todavia estaban pendientes algunas solicitudes, pero el dia de nuestra visita los
funcionarios del ICT le contaron al presidente que el proyecto habia sido refinanciado por una
suma que garantizaba comunicarles a los residentes la noticia, pues queria aprovechar la
incertidumbre que se mantenia para hacer retirar la “ciudadela” a algunos “no artesanos”. El
presidente fomentaba el temor y la inquietud de los miembros recordandoles constantemente
que los acreedores podian embargar en cualquier momento las casas. Luego de continuas
demandas para que presentara a la comunidad los libros de contabilidad, se comprometido a
hacerlo dentro de un mes, junto con la declaracion de renta de la “Ciudadela”.

La incertidumbre y el miedo habian fragmentando internamente a la comunidad. Los jefes de los
comités establecidos en el seminario habian realizado varias actividades pero los propios comités
no se habian reunido, y era escaso el apoyo que les prestaban tanto el presidente como la
comunidad. La jefa de comité de educacién queria fundar una biblioteca comunal y habia
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gestionado ante Colcultura una donacién de libros. Habia realizado un exitoso concurso de lectura
para los nifos y solicitado al presidente una sede para el Centro Cultural, sin que se llegara a
decisién alguna. Su desanimo crecia por tener que adelantar todas estas iniciativas sola. La jefa de
bienestar comunitario también habia averiguado de Bienes Familiar sobre cémo establecer una
guarderia en el conjunto artesanal, pero parecia no hacer suficientes nifios para ello, aunque, a
decir verdad, con la llegada de las nuevas familias no se sabia con precisién cuantos nifos residian
alli. Tal actividad la habia realizado por su propia iniciativa, aun contra la voluntad del esposo,
quien le pedia que no se inmiscuyera en los asuntos de los demas. Por otra parte, algo también se
habia hecho para recolectar las basuras. Al final de neustra visita y en presencia del presidente y
del doctor Francisco Vasquez, director de asistencia técnica de la regional de la Corporacion,
convocamos una reunion destinada a repasar lo acordado en el seminario. Aunque después del
seminario se habia dictado otro curso de dindmica de grupos, era obvio que la comunidad adn
adolecia de grandes deficiencias en este sentido. Cuando examinamos las relaciones, lor
problemas comenzaron a aflorar, pero sin que nadie aportara ideas sobre la forma de resolverlos o
sobre como establecer prioridades y responsabilidades. Los propios miembros manifestaron que
las actividades habian llegado a su nivel mds bajo. De todos modos se eligié un nuevo jefe de
comité de artesanias, con quien el presidente prometioé colaborar.

Se nos informd que de la Corporacidn vendrian a estudiar las necesidades de crédito, que ya no
podria otorgarse colectivamente sino de manera individual. Si bien la “Ciudadela” habia
presentado una garantia conjunta, ahora se requeria que ésta tuviera caracter personal, pues “no
se disponia de dinero para conceder créditos a la comunidad”.

El presidente hizo hincapié en la necesidad de abrir nuevos talleres, y el elegido para dirigir el
comité de artesanos se ofrecid a colaborar en las gestiones de crédito ante la Corporacioén, donde
se les habia atendido con deferencia. Terminamos la reunidn no sin cierto optimismo.

Ya regresamos a Medellin, el presidente expresd grandes esperanzas en el futuro del conjunto
artesanal. Recalcamos la necesidad de hacer publicos los problemas de la comunidad y de
comprometerla en la soluciéon de los mismos. En medio de su entusiasmo, al presidente se le
escap6 como la “Ciudadela” habia venido haciendo excelentes negocios, al vender algunas casas
por un precio superior. Aunque las respuestas que dio a nuestras sorprendidas preguntas fueron
ambiguas, desistimos de ir mas alld. Posteriormente, el doctor Vasquez nos explico mejor: la
carretera principal que conducia a “Ciudadela” habia sido desviada para que fuere a terminar
enfrente del restaurante del presidente. Por ello, el doctor Vasquez habia pedido al ICT que
supervisara mas estrechamente el proyecto, pero éste se contentaba con recuperar las pérdidas
acumuladas en el conjunto de viviendas. El doctor Vasquez sabia perfectamente que la
“ciudadela” necesitaba mayor supervision y ayuda. Por el contrario, el nuevo jefe regional y “el
programa de Asistencia Técnica” no estaban interesados.

118



Los asesores técnicos que venian trabajando con el doctor Vasquez habian, o renunciado en medio
de la frustracidn, o solicitado traslado a otras funciones. Me conté que en el Congreso Nacional de
Asesores Técnicos de la Corporacién, celebrado en abril, se habian establecido nuevos programas.
Aunque habia intentado discutirlos a la luz de sus experiencias, se encontré en solitaria minoria,
pues casi todos los asesores eran nuevos en sus cargos y estaban Unicamente “recibiendo
instrucciones” sobre como desempefiar un papel que desconocian. El doctor Vasquez noté en tal
convencién la ausencia del Departamento de Cooperativas. Alli no se mencioné idea o programa
alguno respecto de ellas.

La Unidad Industrial Cooperativa

Encontramos la cooperativa en un activo proceso de crecimiento. En las oficinas de la Corporacion
hallamos al doctor Marulanda, quien, junto con representantes de las cooperativas de tipdgrafos
y panaderos, estaba celebrando una reunidon con delegados de la Superintendencia del ramo para
discutir asuntos relacionados con la Federacion Nacional de Cooperativas Industriales. Oimos mas
adelante los planes sobe la realizacion del segundo congreso nacional que consolidaria la
Federacion. Ello confirmaba nuestra hipdtesis respecto a cdmo, una vez que se lograra
participacidn y supervivencia permanente en la base, surgirian los mecanismos secundarios de
acceso auténomo. La Unidad se habia, ademas, afiliado a la Asociacién Nacional de Industrialesy a
Financiacoop y estaba considerando utilizar los seguros de La Equidad.

La maduracién también se expresaba en los nuevos objetivos que se proponian para aumentar las
ganancias de la cooperativa misma. La cohesidn interna era grande. Se habian elegido nuevos
integrantes de la junta, entre ellos profesionales. El nimero de miembros pasaba ahora de sesenta
y tres, comparados con los cuarenta y nueve que encontramos en nuestra primera visita.

Era visible el aprendizaje respecto al objetivo de produccién compartida, pues los socios ya
solicitaban adelantos a los contratistas y se hacia una clara division de tareas y responsabilidades
entre los que participaban en cada proyecto. Habian logrado utilizar el repertorio colectivo de
conocimientos técnicos en la fabricacidon de un pifidn de acero de dos metros de didametro, que
requiere un complejo proceso de templado en caliente para las superficies de trabajo de cada uno
de los engranajes. Ni las mejores dotadas fabricas colombianas se habian comprometido a
manufacturar piezas tan complejas.

Amplia era la satisfaccién entre los miembros: “Esto es una gran cosa para los que quieren
prosperar. Antes trabajaban en un taller donde ni siquiera tenian agua y donde el contador no
hacia nada. Aqui la contabilidad y declaraciones de renta se llevaban bien y tengo los servicios
necesarios para el funcionamiento de mi planta. Cada dia es mejor”.

Entre las nuevas metas se contaban la renovacion del parque industrial, la importacién colectiva
de maquinaria china y la compra de la bodega donde ahora funcionaba la cafeteria, administrada
por la cooperativa. Para ello se habia solicitado a Financiacoop un crédito por cuatro millones.
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Los atrasos en los pagas habian disminuido considerablemente. Mediante distinto arreglos
financieros, el gerente buscaba darle mayores ingresos y crecimiento a la Unidad. Por ejemplo, el
programa de contabilidad estaba financiado por un préstamo de aproximadamente cuatro
millones de peso a diez afos, que el gerente queria que los miembros le pagaran a la Unidad en
tres, de tal manera que ella los pudiera utilizar por otros siete. El compromiso de los miembros
anoté el doctor Marulanda, se puedo comprobar cuando Financiacoop pidié garantias para uno de
los préstamos, y los socios ofrecieron sus firmas para respaldar mds del doble de lo pedido.

Lo relato no indica una utdpica situacion “libre de conflictos”. Los constructores de parque les
habian quitado un lote comunal. Se encontraban en desventaja con la “gran industria” porque les
arrebataba los obreros ya capacitados. Las relaciones con don Ramén, presidente de Asimecol, se
habian agrietado porque éste queria imprimirle un rumbo distinto a la Asociaciéon. Pero el
proyecto parecia ya ser un éxito autosostenido.

NARINO

Coopromuebles

Coopromuebles nos causé bastante sorpresa, pues era la cooperativa que mas habia progresado
desde nuestra primera visita. Aunque la entidad conservaba el rasgo de definir todo en términos
de ganadores y perdedores, habian avanzado tanto en su capacidad organizativa con respecto a su
efectividad econdmica. Funcionaba independientemente de cualquier institucidn, incluso de la
Corporacidn, con la cual se habian enfriado las relaciones hasta el punto del congelamiento.

En el afio pasado la junta, ahora presidida por Julidn Guerrero, se habia centrado en operar el
almacén con criterios estrictamente comerciales. Con esta politica, continuada por la nueva
administracién, se pagaron las pérdidas de los afios anteriores. A la sazdn la cooperativa ganaba
diez por ciento sobre las ventas de muebles dejados en consignacién, aumentando el margen
cuando ella compraba al contado los productos de sus miembros. E capital del trabajo se lograba
incrementar si se demoraba levemente el pago de los muebles vendidos. El contador, inicialmente
contratado con subsidios de la Corporacion, se habia convertido en gerente de tiempo completo.
El habia aumentado las ventas de manera metddica y sistemadtica: en 1977 equivalieron a
$900.000, suma que la cooperativa ya habia alcanzado en mayo de 1978, cuando la visitamos. Un
sistema de contabilidad estricto permitié establecer un manejo financiero claro, que se reflejaba
en el buen crédito que ahora disfrutaba la cooperativa con los bancos. El Banco Popular le
permitia sobregirarse hasta $300.000, cuando antes le habia cancelado la cuenta. El gerente tenia
varias ideas en mente para aumentar las ventas y queria nombrar un subgerente para viajar él en
busca de nuevos contratos. Sin embargo, afrontaba cierta oposicién, porque se temia que pudiera
ganar demasiado dinero.
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Tal actitud constituia un signo adicional de la presidencia de las continuadas concepciones de “
suma-cero” y conflicto de intereses, aunque por lo menos la actitud la consideraban ya varios
miembros como un problema. Un grupo se quejaba porque los contratos se otorgaban siempre a
otras personas; sin embargo, tampoco los tomaba cuando se los ofrecian a él. La renovacién de la
junta suscito acaloradas acusaciones ente los miembros entrantes y los salientes, llegandose
inclusive a cuestionar la legalidad de la elecciéon, hasta cuando la Superintendencia emitié un fallo
definitivo.

Algunos de los miembros mas conflictivos habian sido invitados a renunciar, lo cual hicieron.
Aunque existen tres cliques, éstas habian aprendido a utilizar los diferentes puestos de la entidad
para mantener la responsabilidad publica de la gerencia. El acceso a las instituciones era directo:
un préstamo del Banco Popular para capital de trabajo estaba casi listo, con las correspondientes
garantias firmadas por el revisor fiscal.

Las relaciones con la Corporacién se habian roto después de varios problemas, algunos de ellos
manifiestos desde nuestra primera reunién. Marino no habia cumplido con la promesa de
administrar la cooperativa. El subsidio del contador, prometido por la Corporacion, habia sido
suspendido retroactivamente en diciembre, cuando el oficial local anuncié que solo lo pagaria
hasta el anterior mes de agosto. Varias eran las acusaciones que se cruzaban, y el director regional
temia que con la nueva junta se reiniciara la politiqueria.

En esta visita reiteramos nuestro ofrecimiento para realizar el Rédico. Aunque la junta habia
recibido nuestra carta, no se sabia quién pagaria los gastos de hospedaje de los miembros,
quienes no tenian claridad sobre los objetivos seminario. Escribimos una carta reiterando la
necesidad de realizar el seminario antes de junio, la cual no fue contestada.

La comunidad de Belén

Los cambios registrados evolucionaron alrededor de tres hechos: la importacién de una maquina
abridora de cueros, la visita de Proexpo para promover la creacién de una cooperativa de
mercadeo y el deterioro de productos de cuero por el cierre de importaciones de este renglén en
Estados Unidos.

La maquina habia sido traida al pais por una compafiia que formaron tres artesanos, y prestaban el
servicio de abertura por cuarenta pesos, en comparacion con los sesenta que cobraban en la
region. Esto ocasiono que se dispusiera de una cantidad mayor de cuero para trabajar,
lamentablemente los precios de las manufacturas de este material habian caido, a causa de que, al
cerrarse las exportaciones, los productores orientados al comercio externo comenzaron a vender
en el mercado nacional, saturandolo. Artesanias de Colombia, ademds, habia capacitado a esta
labor a operarios de diferentes partes del pais.
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La situacién del mercado aguzd el oido de los artesanos de Belén a una propuesta de una
delegacién de Proexpo, uno de los principales socios de la Corporacion. Mas adelante me entere
de que Proexpo consideraba las cooperativas como una estrategia importante para llegar a
pequeiio productores de articulos de exportacidon y estaba promoviendo a escala nacional esta
“nueva idea”. Proexpo no consideraba necesario aprender de la experiencia de la Corporacion,
aun si sus oficinas centrales quedaban en el mismo edificio en Bogota.

La delegacion habia llegado a Belén para hablar de una cooperativa de mercadeo. Durante las
entrevistas que realizamos escuchamos conceptos independientes, convergentes y
frecuentemente entusiastas sobre la nueva cooperativa: “Crearemos primera una asociacién y
luego una cooperativa”, “primero tendremos un curso de cooperativas, luego obtendremos la
licencia y luego haremos el primer negocio”. La cooperativa necesitaba un minimo de cinco
millones como capital de trabajo pero, al igual que en la primera visita no era del todo claro como
con cuanto contribuirian los artesanos a él, con lo cual reforzaban la idea de que ese capital era
una especie de regalo. Aunque los artesanos podian ahora identificar los servicios que prestaban
las distintas instituciones, la actitud podia resumirse en que “vienen, hacen promesas y nada mas”.

El programa de asistencia técnica de la Corporacién habia cesado desde el retiro, ocho meses
antes, del asesor, funcionario que no habia sido remplazado. Aun asi, la Corporacidon habia
otorgado crédito a varios miembros. De regreso de Belén, el jede regional de la Corporacién nos
conté que “para Proexpo resultaba menos costoso comprar los articulos en Pasto que en Belén”.
Cuando le pregutnamos por qué Coopromuebles habia solicitado un préstamo al Banco Popular y
por qué la Corporacion habia exigido nuevas garantias, nos contestd, casi sin darse cuenta, que
“inclusive si no se hubieran pedido mds garantias, ¢de donde vendrian los fondos?”. Para mis
adentros me pregunté si ello podia significar que la Corporacion ya no disponia de recursos para
crédito comunitario.

EL AMBITO DE INLFUENCIA DE LA ZONA FRANCA

Como se recordard, las que vinieron a ser consideradas como acusaciones de clientelismo durante
el seminario Rédico, habian suscitado airadas reacciones de los voluntarios del Cuerpo de Paz.
Pero ciertos hechos que anotdbamos y algunos elementos analiticos que les entregamos, los
llevaron a averiguar mas con respecto a lo que sucedia en la Zona. Lo que descubrieron fue la
medida en que los proyectos de la Zona se estaban aprovechando para obligar a los habitantes de
Pasacaballos a votar por Ledn Trujillo Vélez, el hermano del gerente de la Zona, especialmente por
medio de las intrigas de dofia Ester de Albear, directora del departamento social de la Zona.

La zona habia ido destruyendo, incluso desde antes de nuestra primera visita, todos los
mecanismo independientes de acceso con que se contaba en Pasacaballos. En aquel entonces, a
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un sacerdote que trabajaba en Pasacaballos se le habia arrestado bajo la sindicaciéon de “estar
suministrando armas a las guerrillas comunistas”. Se nos informd que con esa operacion se habia
trato de ocultar que el sacerdote no habia querido entregar unas cintas, grabas por él, sobre la
manera como los pasacaballeros eran forzados a votar. Las cintas fueron confiscadas y destruidas,
y al sacerdote se le libero seis meses después.

Durante las elecciones parlamentarias de febrero de 1978 la sefiora de Albear estuvo involucrada
en lo que parecia un fraude electoral. Se le acusaba de hacer intentado cambiar unos votos en una
de las mesas electorales. El resultado de esta acusacion formal, que debian definir los tribunales
electorales, nunca la conocimos. La sefiora de Albear habia también intentado forzar, bajo
amenazas de despido, a los trabajadores del Caip a que votaran por Trujillo Vélez. Incluso llegd a
pedir a la jefa de ellas que las despidieran pero ésta se negé.

La promesa de puestos en el parque industrial, imposible de cumplir en menso de dos afios, se
uso, sin embargo, descaradamente con propésitos clientelistas: la sefiora de Albear habia reunido
mas de mil solicitudes de trabajo durante los afios anteriores. La lista de los nimeros de las
cédulas de ciudadania de estas personas se utilizd para recoger tales documentos semanas antes
de las elecciones. A quienes no los entregaron se les incluyd en la lista negra para no darles
empleo en el futuro. El dia de las elecciones, a cada uno se le dio un voto, la cédula de ciudadania,
una libra de arroz y un machete. Trujillo fue elegido.

Después de la acusacion de fraude electoral, el gerente de la Zona ordend a la sefiora de Albear
alejarse de Pasacaballos hasta que “se enfriaran las cosas”. El seminario Rédico se llevé a efecto.
Elias, el voluntario del cuerpo de paz, comentd algo al director de la Zona respecto a lo sucedido
en el seminario, tranquilizdndolo para que no prestara mucha atencién a las criticas implicitas.
Cuando todo parecia haberse estabilizado, la sefiora de Albear leyd la Unica copia del diagnostico
que habia sido retenida por uno de los promotores, y el escandalo volviéd a estallar. Hubo
reuniones de algunos concejales de Cartagena. La sefiora de Albear se lanzé a la caza de espias,
porque consideraba que el diagnostico contenia hechos que habian ocurrido después de nuestra
primera visita. Al promotor de la Corporacién, “un comunista del Moir”, se usé como cabeza de

IM

turco. Los integrantes del Cuerpo de Paz, que habian venido informandose sobre el “compromiso
social” de la Zona, fueron amenazados en un principio; mas adelante dejaron de trabajar
directamente en el departamento social, por un lado para evitar que se les acusara de
intervencién “imperialista” en los asuntos internos del pais; por otro lado, para no participar en la
“destruccion de Pasacaballos”.® Las afirmaciones contenidas en el diagnostico eran muy peligrosas
en ese momento, porque se estaban celebrando conversaciones criticas con el Banco Mundial.
Aunque nada de lo relacionado con este incidente tuvo repercusiones serias, el banco hubiera

podido darse cuenta de que el compromiso social de la Zona era nulo: aunque el banco ofrecié

8 . i . .

Una de las costumbres mas grotescas que observamos en esta region eran los rétulos que se colocaban a cada esfuerzo de cambio
social, para neutralizarlo. Su los agentes de cambio eran extranjeros —estadounidenses o europeos-, se les calificaba de “imperialistas”.
Si eran colombianos, se les tildaba de “comunistas”. Me pregunto: entonces, ¢como deberian llamarse a los Trujillo Vélez y a las de

” sn

Albear:¢”patriotas”,¢”lideres”?
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financiar el sesenta por ciento de los edificios del Sena donde se capacitaria la mano de obra, y un
porcentaje aun mayor del equipo didactico que se utilizaria alli, la oferta no fue aceptada. Quiza
por esta razén, aungue nunca se supo a ciencia cierta si por solicitud del banco, mas adelante el
programa de desarrollo social pasé a ser manejado por la Corporacion de Desarrollo Social del
Norte de Bolivar, proxima entonces a crearse.

La comunidad de Pasacaballos

Las presiones de la Zona Franca se sintieron y resintieron drasticamente en Pasacaballos. La gente
alli estaba acostumbrada a las inducciones materiales directas de los politicos en épocas
preelectorales. Pero ahora experimentaba las acciones de la Zona con un nuevo sentido de
explotacidn, arrinconada por la desaparicion de caminos alternativos de acceso. Adolfo, en el
enlace del grupo de pescadores con el mundo exterior, habia perdido contacto con sus
patrocinadores holandeses, y el politico a quien habia respaldo habia sido asesinado. El jefe del
grupo de pescadores declard: “Estdbamos’ en la organizaciéon porque Adolfo no hizo lideres. Lo
que recibiamos lo guarddabamos con cuidado. Ahora se nos dice comunistas. Yo no he visto nada
parecido a eso, ni nunca he visto que Adolfo nos quiera obligar a nada. Yo soy liberal y voté por el
gue mataron (que era conservador) porque me parecia democratico”. Otro pasacaballero dijo: “La
Zona Franca no estd haciendo nada por nosotros. Lo que quieren hacer es mandarnos. Somos
independientes y no queremos votar por lo que no es bueno para nosotros. Quieren forzarnos a
votar por Trujillo Vélez. Yo no daré mi voto por ellos. Ellos dicen: ‘Cojan su machete y su libra de
arroz’. Yo no lo acepto, pero la mayoria de la gente si”.

La presion puso de manifiesto una prolongada sensacién de opresidn y discriminacion racial:
“Nuestra piel no vale nada. Tengo una hija bien presentada y estd tratando de entrar a un colegio.
Pero no la dejan, porque es negra. ¢Tenemos que entrar con recomendacién de ellos? (La Zona
Franca). Solo nos necesitan para que votemos. Los politicos viven en los palacios y nosotros
dormimos en el piso. Los negros somos como basura. Cuando limpian nos hacen a un lado, nos
arrojan fuera, como gente que apesta”. La sensacién de opresién también se experimentaba
respecto al trabajo en el parque industrial. Cuando uno de los promotores pregunté por qué
pedian doscientos pesos por un dia de trabajo cuando otros pedian ciento cincuenta, replicaron:
“Esos planes de desarrollo son para blancos y mestizo. Hace cuatrocientos afios que estamos aqui
y cada vez nos repiten que ahora si va a ser diferente. {Cudando ha visto usted un blanco
trabajando en una construccién? Nosotros construimos, y vea donde estamos. Ustedes vienen a
hacer aqui el mismo trabajo que los conquistadores. Ahora el castillo de San Felipe es la Zona
Franca. Usted puede ver nuestros jévenes haciendo bloques de cemento. é{Usted cree que
participaremos en la Zona Franca?”

Los problemas de los habitantes de Pasacaballos se habian agravad por la contamiancion, con
mercurio, de las aguas de la bahia y la subsiguiente prohibicién de pescar alli. Ahora casi mil
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pescadores tenian que pelearse entre ellos por la reducida zona donde podian sacar algo. Las
lanchas que habia prometido Alcalis de Colombia, la empresa contaminadora, nunca fueron
entregadas.

Con todo, pudimos asistir a una reunién que organizaban las trabajadoras sociales de la Zona para
reanudar las actividades de accién comunal. La hipdtesis por la cual la comunidad fue incluida en
el estudio —que la Empresa podia convertirse en una escuela de dirigentes comunitarios- mostré
alguna validez aqui, porque dos exmiembros de la Empresa estaban participando en el grupo. Con
ayuda de las promotoras proyectaban reanudar la junta. Discutian la forma de movilizar a la gente
para que asistiera a una reunién en la que discutirian las labores de la junta. En este grupo
también fue posible oir a un joven técnico de una planta vecina, muy politizado, alabar los
sacrificios que la gente tenia que hacer para ayudarse a si misma. Como pasacaballero de
nacimiento, era uno de los pocos modelos positivos con que alli contaban. Después de revisar
sistemdticamente los procedimientos para reorganizar la nueva junta, acabaron por planear cémo
se realizaria el proximo Dia del Campesino. Las promotoras dijeron que era necesario repartir
algunos auxilios. Resultaba patético recordar que exactamente hacia un afio habiamos asistido, en
nuestra primera visita a otro “Dia del campesino”.

La comunidad de Membrillal

Desde nuestra visita anterior, el cambio principal que habia tenido lugar en Membrillal era la
“problematizacién” del control que la hermana Freda mantenia obre la junta, tanto por parte de
uno de los entrevistados, un miembro disidente de ésta, como por intervencion de las
trabajadoras sociales de la Zona. Aunque la junta operaba ahora sin intervencion directa de la
hermana, no habia logrado funcionar. En la tarde de nuestra visita se disponian a reunirse, esta
vez con la presencia de ella, para activar la junta.

Nuestra entrevista con la hermana Freda revelé un extraordinario patrén de logro dirigido al
desarrollo social de Membirillal. A religiosa describié sus objetos iniciales, diez afios atras: como
habia sondeado la cooperacién de la comunidad, cdmo empezaron las primeras actividades con el
cementerio y como, gradualmente, con la ayuda del pueblo y la capacidad de la religiosa para
movilizar recursos, habian logrado que ingresaran, diez afios después, diecisiete nifios en distintos
colegios de Cartagena. Ahora trabajaba en un proyecto para construir casas campesinas para los
habitantes de Membrillal.

Su extraordinaria determinacion y persistencia iban acompafiadas, como les sucede a las personas
con alta nlogro, con una fuerte tendencia a centralizar todo bajo su responsabilidad. Esperaba que
cuando, por su edad, ya no estuviera alli, su orden religiosa se hiciera cargo de la comunidad: no
veia necesidad alguna ni posibilidad de un acceso auténomo por parte de la comunidad. La
hermana Freda habia apoyado a Trujillo Vélez en las elecciones que acababan de celebrarse,
dentro de un conjunto muy interesante de arreglos, en oposicidn al evangélico Fernando Gutiérrez
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y a su propio vinculo vertical, el liberal Medardo Casas. Trujillo Vélez habia proporcionado pupitres
para la escuela, y obtenido acceso a los hospitales cuando alguien lo necesitaba. Casas, por otro
lado consiguié $40.000 para dos aulas y prometié que daria $100.000 para un servicio de
enfermeria. La hermana Freda agregd que esta Ultima promesa era falsa y que no construirian su
servicio de enfermeria hasta las siguientes elecciones presidenciales, para comprobar la falsedad
de las afirmaciones de Casas. La hermana Freda atribuia la derrota final de éste al hecho de que,
cuando se dio cuenta de que habia conseguido tan pocos votos, la gente que “si decidié el nombre
de Dios” habia retirado desde entonces su apoyo a Casas. A este respecto, he de afiadir que este
tipo de induccién, por mas cruda que parezca, corresponde, en realidad, al estilo politico de la
religion. No es esto lo criticable en Pasacaballos, sino la manipulacién y monopolizacidn descarada
de un proyecto de importancia y responsabilidad nacional, al utilizarlo para fines de coaccion
social.

Los servicios y el apoyo institucional seguian llegando mediante los buenos oficios de la hermana.
Los alimentos para el Caip no llegaban regularmente, hasta el punto que la hermana habia
pensado en solicitar ayuda a sus amigos en Alemania. La situacidon del pueblo también estaba
cambiando rdpidamente. Ahora la mayoria de los habitantes trabajaban en las fabricas, y su
protesta iba dirigida contra las practicas laborales que los exponian a enfermedades. Algunos de
ellos llevaban trabajando dos afios en una compaiiia, sin haber estado inscrito nunca en la némina.
Igualmente, al pueblo lo estaba cerca Cementos Caribe, compafiia que habia cerrado el camino de
acceso y estaba comprando todo los terrenos a su alrededor. Segun la hermana, la Zona “promete
mucho y no da nada”. Sin embargo, manifesté que las trabajadoras sociales de la Zona venian al
pueblo dos veces por semana a ensefiar técnicas artesanales, lo cual era positivo, porque
“ensefiaban algunas habilidades y trabajan con las nifas para que se casen a una edad mas
avanzada y no a los trece o catorce afios, como lo hacen ahora”.

La empresa Comunitaria de Pasacaballos

La dificil situacién financiera de la Empresa y sus costos fijos la hacian especialmente vulnerable a
los vacios de su flujo de caja. Por esta razdén, la demora en el pago de uno de sus clientes habia
obligado a volver a cerrarla en abril. Cuando se reabrid, solo quedaban cuatro miembros para
trabajar. El resto habia conseguido empleo en otras partes y el equipo inicial capacitado por el
Sena habia desaparecido. Era evidente que la Empresa no podia sobrevivir sin una nueva inyeccién
de capital de trabajo y una maquina para fabricar bloques; el método manual que se utilizaba era
adecuado para una produccidon reducida, mas no para la industria que se requeria, y estaba
agotando fisicamente a los trabajadores.

Elias habia enviado un memorando a los jefes regionales de la Zona Franca, del Sena y de la
corporacion, pidiéndoles que se reunieran para definir el futuro de la Empresa. Destacaba que
“estos hombres y mujeres jévenes (la contabilista era mujer) son orgullo para este pais y para su

126



region. Se han dedicado en cuerpo y alma a esta tarea. Nunca falté talento, voluntad ni habilidad:

solo capital”. Solicitaba ala Corporacién un préstamo de $200.000; al Sena, la capacitacién de un
nuevo contingente; a la Zona, pedidos de bloques, y a los tres “coordinacidn entre los funcionarios

ejecutivos de las distintas instituciones interesadas”.

Internamente, los miembros demostraban tener una mayor conciencia de los acontecimientos, en
parte por haber aprendido en el seminario la dindmica interinstitucional que afectaba a la
Empresa. Sin embargo, ahora confiaban mds en lo que decidiera hacer Elias. Aunque existia el
compromiso, por desgracia quedaban pocos miembros. La mayoria aspiraban a un empleo menos
expuesto a las incertidumbres de la Empresa.

Los promotores habian hecho lo imposible por sacar adelante la entidad, algunas veces inclusive
prestando de su propio dinero. Pero, de todos modos, las cosas habian cambiado. Javier, el
promotor de la Corporacién, nos dijo haber recibido estrictas 6rdenes de concentrar su labor en
pura asistencia técnica y de apartarse de las cooperativas. La solicitud de préstamo hecha por
Javier para varios proyectos cooperativos en Membrillal y otros lugares situados dentro de la
esfera de influencia de la Zona no habia recibido respuesta de Bogotd, a pesar de que habian
transcurrido varios meses del envio de las solicitudes, asi como de varios recordatorios.
Probablemente se habian extraviado en los recovecos del “cambio”.

LA ASOCIACION DE ARTESANOS DE NORTE DE SANTANDER

Desde nuestra primera visita a esta parte, la Asociacion habia logrado interesantes progresos.
Merced a la experiencia obtenida y al cierre del almacén, los afiliados habian comprendido que
para el éxito de su empresa era necesario efectuar ajustes precisos en la toma de riesgos. La
asociacién habia sobrevivido al retiro del presidente permanente y se manejaba de manera mucho
mas participativa. Sin embargo, no habia podido dar los pasos requeridos para convertirse en
cooperativa, porque la administracién de ferias artesanales utilizaba toda la capacidad de gestion
disponible en la Asociacién. Aunque un numero mayor de miembros participaba ahora en el
desempenio de las distintas tareas de la Asociacion, todavia no eran suficientes para transformarse
ella en cooperativa.

Este problema se habia complicado porque a la Asociacidn no se le suministraba asistencia técnica,
indispensable, como era, para aclarar las alternativas organizacionales sobre las que debian decidir
y para resolver los problemas legales implicitos en el proceso de transformar una Asociacion,
destinada a recibir ayudas del gobierno y “sin afan de lucro”, en una cooperativa auténoma que
formaba capital. Sin embargo, el hecho de que ya los miembros formularan explicitamente estas
preguntas indicaba un progreso considerable, en términos de comprensidn y reflexién, sobre la
manera como ellos mismo debian funcionar. Con el fin de efectuar un seguimiento del seminario,
convocamos una reunion para el dia de nuestra visita, y el espiritu de solidaridad que habia
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desarrollado la Asociacién se reflejo en la asistencia casi total a la reunién. En ella se registraron
varios hechos: primero que todo nos sentimos fascinados cuando, a raiz de un debate sobre las
alternativas organizacionales y la sucesiéon de pasos que debia dar la Asociacién, indique la
conveniencia de empezar a convertirse en una entidad de ahorro y crédito, una vez que hubiera
desarrollado cierta capacidad administrativa, y ahi si pasar al mercadeo cooperativo, cuando el
presidente interrogo a los miembros sobre esta alternativa, uno de ellos, de manera casi
imperceptible, movid la cabeza desaprobando. Inmediatamente el presidente pregunto al
artesano por qué no estaba de acuerdo, y éste le contestd qué no sabia que significaba ese tipo de
cooperativa. Este incidente no solo puso de manifiesto la falta de claridad sobre las alternativas,
sino que mostrd asimismo como la disensidn interna, en vez de eliminarse mds bien se utilizaba
para hacer explicitos aspectos y materias acerca de las cuales los participantes podian no estar
conscientes.

De nuevo en la reunién afloraron las limitadas capacidades organizativas de la Asociacién y sus
dificultades para especificar las acciones que debian seguirse. También meditamos sobre las
dificultades que planteaba para la Asociacidn el continuo cambio de politica de las instituciones
oficiales, lo cual lo obligaba a establecer nuevas conexiones y a explicar una y otra vez a los
funcionarios entrantes lo que estaba tratando de hacer, agregando con ello una mas de la serie
inacabable de demoras. Esto habia sucedido cuando la Corporacién no prestd los servicios a que
se habia comprometido, y la Asociacién tuvo que recurrir a otros organismos del gobierno. Aun
asi, las relaciones con el Sena habian mejorado por el acuerdo tactico segun el cual esta entidad
capacitaria y la Asociacién se encargaria del mercadeo.

El asesor técnico de la Corporaciéon habia seguido la estrategia convenida en el seminario, de
acuerdo con la cual la Asociacion lo invitaria a sus reuniones, cosa que no hicieron. El asesor los
habia visitado en una feria artesanal celebrada con motivo del Dia de la Madre y esperaba ahora
poder prestar un apoyo mas consecuente con la Asociacidn en la organizacién de una feria
nacional, quiza facilitdndole un sitio para instalar su oficina. También nos contd que de ahora en
adelante seria mucho mads fécil prestar asesoria, por la fuerte presion para que se gastaran los
fondos destinados a la asistencia técnica. Sorprendido, y en vista de las distintas claves que habia
venido recibiendo desde nuestra ultima visita a Medellin, sobre el desenvolvimiento del programa
de asistencia técnica, el asesor nos conto que él y sus colegas habian recibido érdenes de gastar en
dicho programa aproximadamente once millones de pesos que quedaban, “antes de finalizar
agosto”. Afadié también que en la Corporacidon existia ahora un escepticismo generalizado
respecto a las cooperativas, y como prueba fehaciente se aducia que el experimento de
Pasacaballos probaba que “era dificil trabajar con gente perezosa”.

EL PATRON DE CAMBIO EN LAS VARIABLES CLACO
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Para resumir los efectos de los procesos que se produjeron en las comunidades durante el
proyecto, resulta interesante analizar las tendencias de cambio que se registraron en las variables
Claco. Los resultados en estas variables para cada comunidad se presentan en el Apéndice 4,
segln se encontraron en las dos mediciones y con el cambio entre ellas. Aqui analizaremos
solamente las tendencias que se presentaron en todas las mediciones, vistas de manera agregada.
Es importante analizar estos niUmeros con cierto escepticismo, pero con los ojos abiertos para
detectar resultados que, combinados con otros, puedan, a través de un mutua redundancia
validarse entre si.

Para analizar se prestan las variables en el Cuadro N2 11, en orden descendente y de acuerdo con
el grado de cambio registrado para cada una de ellas entre las dos mediciones Claco. Es decir, se
han tomando los cambios promedios, por comunidad, que se presentaron entre las mediciones
para cada una de las variables, y se han ordenado de modo descendente en términos de la
magnitud y el signo del cambio.

Estos cambios se han separado en cuatro grupos, seguin su cambio promedio, a fin de facilitar la
comprension del sentido de cada uno de ellos. Se han incluido, ademds, a confiablidad de cada
variable vy la promedia para cada grupo, asi como el cambio promedio en las variables de cada
grupo. La confiablidad nos sirve para pesar la certeza del andlisis que se haga.

El primero de los cuatro grupos se compone de variables que reflejan el efecto “natural” del
trabajo en equipo y el proceso de maduracién de las cooperativas, variables con un cambio alto.
Aun restando el efecto de las dinamicas que observamos, es posible medir claramente el
aprendizaje social interno al que nos referiamos al comenzar este trabajo. Hay un ajuste de riesgo
y aumento en la efectividad econdmica, desarrollo de relaciones horizontales y de responsabilidad
personal, aumento en la capacidad de planeacién conjunta y autoreflexién e identificacion de las
ayudas necesarias para avanzar. Efectivamente, se puede decir que se da un aprendizaje social
interno. Pero éste no se refleja en las variables “estructurales” caracteristicas de la sociedad en
general, las cuales aparecen en el tercer grupo (el segundo no se analizd, porque presenta un
patrén mas ambiguo). La base de legitimidad de la medicidn, la permanencia institucional de las
agencias y la distribucidn de la mediacién tuvieron un cambio nulo. La contraparte organizacional
interna de este cambio estructural, la capacidad de demanda colectiva, tampoco aumenté, lo cual
indica que el desarrollo interno de las cooperativas no basté para cristalizar en un efecto en las
relaciones entre centro y periferia. La identificacion de alternativas organizacionales, que para su
introduccion requieren de agentes externos a la comunidad, tampoco mostro progreso.

Por ultimo, y aunque la medicidn de estas variables presentdé una menor confiabilidad, el cuarto
grupo abarca variables conectadas con la relacién entre el bien individual y el comun, en donde se
refleja un sentido mayor de privacidn y el deterioro de la posicién que experimentan estos grupos
con respecto al resto de la sociedad. Parece ser que las comunidades y en las cooperativas,
aunque se refleja un aprendizaje social interno, éste no basta para resistir el impacto y la
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incrustacion en ellas de fuerzas de magnitud mucho mas considerable. También se ve como las

intervenciones intermitentes aumentan el desencanto con el orden establecido, sin prestar

alternativas de cémo articular la ira que genera ese sentimiento de frustracion.

Cambio Coeficiente Cambio Confiabilidad
promedio de promedio en promedio en
Variable entre las dos | confiabilidad grupo grupo
mediciones
23 Rentabifidad econémica .70 .86
21 Capacidad de planeacién conjunta 58 -89
26 Complejidad de Jus tareas comunitarias 6 89
Presencia do refaciones Forizontales
.55 .87
5 Responsabifidad Personal ™ 91
s Flatoroflesicrn 50 86
15 Toma de riesgos moderadss 45 .86
7 Jdentificacién de ayudas requeridi 45 82 =4 87
12
1 Jdentificacicn de chsticutes interncs 41 .83
5 Fmagineria de fogro 39 .86
25 FAutofinanciacion 39 -84
.38 .90
24 Capacidad ds pago 8 9
20 Autoadsmisnitraciin 37 84
9 Dentimiento respecto a ohjetives
Cambio Coeficiente Cambio Confiabilidad
promedio de promedio en promedio en
Variable entre las dos | confiabilidad grupo grupo

mediciones
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13 Jdentificacin de acciones que han de .34 .86
sequirse
8 | s doindicadires concretos de éxite 26 88 36 86
2 Tipo do medicién .16 .89
4 Presencia institucional ds agencias 13 92
18 Jdentificacin de afternativas 13 92
organizacionalos " o1
1 Distribucion do fa medicién 08 86
16 Fmigenes de explotacion 07 89 11 86
22 servicios
17 | Genflicte V. Integracién de intereses -.05* 79
Jdentificacién de ohsticules externcs
10 Fmégenes de bienestar fimitado -17 82
Envidia
-.38 .80
15 -41 83 -25 81
1
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CAPITULO 6. LA EVOLUCION EN LA CORPORACION

Después de registrar los resultados del programa dentro de las propias cooperativas, conviene
analizar, primer, la dinamica que adquirié el empréstito de la AID y como fue finalmente
ejecutado, y segundo, cdmo los planes del nuevo gerente y las medidas puestas en practica
durante su administracidn afectaron el uso de tal préstamo, particularmente en lo referente a las
cooperativas. Si bien recordamos, 1977 seria el afio en el cual la simiente sembrada por el
Departamento de Cooperativas durante los afios 1975 y 1976 darian fruto en utilizacién de los
cincuenta y tres millones de pesos (USS1’754.000) que habian sido asignados al sector cooperativo
en el Ultimo convenio (febrero de 1977) celebrado en la AID. Esto se veia claramente en los
proyectos que preparaban su dindmica interna para poder utilizar los préstamos comunitarios que
recibirian. Desgraciadamente, con el cambio de ministro de Desarrollo y las modificaciones de los
criterios de evaluacidn econémica hechas con el Unico y especial propdsito de desacreditar la
administracién de Galan, el Departamento comenzé a flaguear. Cuando la nueva administracion
llevo a cabo sus planes, la accién del Departamento quedé reducida a nada.

Durante la etapa procedente nos habiamos dedicado a tratar de restablecer una politica de apoyo
y atencidn a las cooperativas. Desafortunadamente, los resultados se nos escaparon como agua
entre los dedos, a medida que los hechos eran desdibujados por la retorica que en sus planes
esgrimia el nuevo gerente, la actitud del jefe del Departamento y la eliminacién por el
Departamento de Asistencia Técnica de la asesoria a las cooperativas.

Segln nos enteramos posteriormente en entrevistas con altos funcionarios de la Corporacion, el
doctor Londofio sustentaba ideas muy originales sobre el destino de las cooperativas. Ante todo,
la Corporacién no debia dedicarse a fomentar o a crear nuevas cooperativas, puesto que la
verdadera funcion de esta entidad era suministrar créditos vy, si fuese necesario, asistencia técnica
a las que ya estuvieran operando. En segundo término —aunque esta idea era mds bien de
Mansilla- y puesto que la Corporacion estaba destinada a ayudar a la pequefia y mediana
industria, debia concentrarse en servir solamente a cooperativas de produccién, mansilla, segun se
lee en Impulsos, la revista mensual de la Corporacién, de marzo de 1978, convirtié esta
preferencia en una nueva ortodoxia a favor de “procesos productivos de propiedad de la
cooperativa misma, en las cuales los trabajadores fueran miembros y la distribucién de excedentes
se hiciera en términos de trabajo aportado”

El gerente también tenia planes para sus proyectos predilectos: la Escuela de Administracién
Cooperativa, un instituto de auditoria para las cooperativas y la Federacion de Cooperativas de
Produccion. El doctor Londofio habia recibido instrucciones de limpiar de “investigacién
innecesaria” a la Corporacioén, lo cual diligentemente habia cumplido, hasta el punto de eliminar la
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investigacion dirigida a establecer las necesidades de crédito de la pequefia y mediana industria,
dejando a la Corporaciéon sin medios de conocer su mercado. Sin embargo, aun en esta
circunstancia, el sefior Mansilla logro conseguir la financiacién de un censo de cooperativas de
produccién “para conocer el mercado de crédito cooperativo de la Corporacion”. Por ultimo, cabe
recordar que el doctor Londofio, fuera de su capacidad de gestién institucional, poseia
conocimientos importantes en banca, habilidad que pensaba utilizar a fin de conseguir con la
Junta Monetaria un cupo de redescuento de cien millones de pesos —para crédito comunitario, por
supuesto- en condiciones andlogas a las que habia obtenido Financiacoop.

Con mira a ejecutar estos proyectos Mansilla asignd, en conjuncién con la politica de
descentralizacién, a cada una de las oficinas regionales la atencién de un cupo especifico de
cooperativas (por ejemplo, Medellin se encargaria de veinticinco). El doctor Londofio albergaba la
intencién de convencer a los gerentes regionales, en la convencidn que se realizaria en febrero de
1978, ed que las cooperativas eran, en cuanto receptores de crédito, tan seguras como cualquier
entidad.

Sin embargo, los objetivos e ideas de don Carlos Mario Londofio estaban en abierta contradiccion
con su comportamiento y los efectos de éste tanto en las personas que continuaron trabajando en
la Corporaciéon como en la conducta de ellas respecto a las cooperativas.

La linea de crédito comunitario

la Corporacién desembolso veintiocho millones cuatrocientos mil pesos ($28°400.000) durante
1977, para elevar el total entregado por la linea de crédito comunitario de la AID a la suma de
$35’000.000. Para la misma época habian sido aprobados, aunque no entregados, otros
$13’000.000 con destino a la misma linea, y ademds otros $2’750.000 se hallaban en estudio. Esto
elevaba el total comprometido ($49°750.000) efectivamente por la Corporacién a cerca de los
cincuenta y tres millones de pesos acordados en la ultima carta de implementacion con la AID era
mayo de 1978, pero durante la administracién de Londofio se logré prolongar tal plazo hasta el 30
de octubre del mismo afio.

En el propio mes de febrero en que se negocié la ampliacion del plazo, se celebro la convencion
nacional durante la cual defendi el proyecto, y se anuncio también la nueva politica. Esta, sin
embargo, fue recibida dentro del mismo ambiente aprensivo que el doctor Londofio habia creado.
Segun me contaron después, la Ultima noche de la convencidn el gerente permanecié hasta tarde
conversando con sus subalternos. A la mafiana siguiente, sin explicacién alguna y ante la sorpresa
de todos, uno de los subgerentes fue sumariamente despedido. Esto acrecentd la actitud
defensiva de los funcionarios regionales, que procuraron correr el menor riesgo posible durante
los meses restantes de la administracion. Inmediatamente clausuraron la convencion, el tesorero
de la Corporacién, para planear efectivamente la utilizacién de los fondos disponibles, pidié a las
regionales que les informaran por télex sobre la sumas que esperaban utilizar de los prestamos de
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la AID. El 30 de marzo, el total solicitado apenas ascendia a paupérrimos $300.000 para la linea de
crédito comunitario, por lo cual el tesorero la suspendid, en vista de su baja demanda.

En abril se celebrd la convenciéon nacional de asistencia técnica. Aunque solo supimos de ella
posteriormente, logramos reconstruir algunos hechos significativos. Durante la administracion de
Londofio, la mayoria de los asesores habian sido remplazados por personal nuevo. El doctor
Garcia, subgerente de operaciones, se limito durante la conversacién a dar instrucciones a estos
nuevos “asesores” acerca de lo que tendrian que hacer, sin entrar mucho en detalle acerca de la
asistencia técnica. La experiencia acumulada durante cerca de tres afos, si bien se encontraba
disponible entre algunos de los presentes —recordemos a Francisco Vasquez hablando sobre sus
esfuerzo para transmitirla- se perdid, claro ejemplo de fracasomania. La nueva politica indicaba
que los promotores de cooperativas no participarian directamente en tareas relacionadas con ellas
y que los asesores debian circunscribirse estrictamente a proveer “asesorias técnica”. Javier Castro
nos contd que éstas habian sido las instrucciones que recibié en Cartagena.

Por ultimo, los once millones de pesos que quedaban de los dos millones de délares del programa
de asistencia técnica era necesario gastarlos antes de agosto de 1978, fecha de cambio de
gobierno, aunque la carta de intencidn con la AID, segliin nos enteramos después, especificaba el
30 de octubre. Los recursos podrian gastarse de varias maneras, entre las cuales se contaban
contratos externos de asesoria, seglun las necesidades especificas de la pequeia y mediana
industria. Parecia como si la nueva administraciéon considerara que los recursos utilizados para la
Escuela de Cooperativismo eran contribucion suficiente del programa de asistencia técnica al
“sector cooperativo”. No debe, entonces, sorprender que en los primeros meses de 1978 solo se
entregaran “2416.000 a la linea de crédito comunitario, para acumular un total de $35’916.000. A
partir de diciembre, los $14’834.000 practicamente comprometidos para crédito comunitario no
se utilizaron, como tampoco otro $3’500.000 disponibles. Claro estd que hemos excluido de este
analisis los cien millones de pesos que el doctor Londofio esperaba recibir de la Junta Monetaria,
los cuales nunca fueron aprobados. A la luz de la actuacion de la Corporacidn respecto al crédito
cooperativo durante la época de la administracion de Londofio, esta decisién de la Junta
Monetaria parece afortunada.

Informes

A nuestra tarea la Corporacion le faltaba aln concluir la uUltima fase del ciclo de aprendizaje
tedrico, consiste en discutir las directrices y practicas que en la entidad se habian efectuado.
Aunque resultaba evidente que la metodologia Claco no se habia incorporado a las practicas de la
Corporacidon y que no se habia realizado la critica reconexion en el plano regional, todavia
teniamos el problema de presentar nuestros resultados y de conseguir la aprobacién del ultimo
pago de nuestros contratos. El informe final conservd la mayoria de nuestras opiniones, anquen
redactadas en un lenguaje pulido con la ayuda de nuestros amigos dentro de la Corporacion.
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Presentamos el informe en los ultimos dias del mes de julio, poco antes de la posesion de Turbay
Ayala como presidente de la Republica.

El doctor Londofio no pudo aceptar nuestra invitacidon a intercambiar puntos de vista sobre el
informe cuando se lo entregamos, dadas sus multiples ocupaciones. Ulteriormente tuve ocasion
de discutirlo en él para entonces director de la recién establecida Escuela de Administracion
Cooperativa y el sefior Mansilla. Como el tiempo apremiaba, convinimos en que ellos leerian el
informe final y a mi regreso analizariamos la manera de incorporar esta metodologia en la Escuela.
Mansilla aprobé el cheque de la Corporacion. Se entregaron cuatro informes y no sé qué se hizo
con ellos.

Después de revisar, al principio, la concepcidon de los regimenes neopatrimoniales; de plantear
como las cooperativas podrian construirse en improbable pero disponible medio para lograr un
desarrollo con mayor igualdad; de examinar el proyecto que atacaria los principales obstaculos
para el desenvolvimiento de las cooperativas y encontrarnos con que estos obstaculos nos
rodearon y devoraron con su omnipresencia; después de haber contado la historia, ¢qué podemos
aprender y generalizar acerca de las cooperativas?, {qué acerca de su proceso de promocion?,
¢Qué del caracter de las instituciones que deberian ayudarlas? Trataremos de responder estas
inquietudes en los préximos capitulos, aunque de seguro para el lector muchas de estas
conclusiones resultan evidentes.
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DISCUSION Y CONCLUSIONES

Estos capitulos analiticos se referian a las principales preguntas planteadas en el trabajo, pero
como el proyecto comprueba la continuidad estructural de la fracasomania-clientelismo,
reiteramos una cuidadosa descripcidon comportamental de este patréon. Una vez que, mediante
esta descripcion, demostremos la centralidad de tal formula en la dindmica del Estado, se
analizaran sus consecuencias para el aprendizaje organizacional y para el éxito de los programas
de desarrollo social. Veremos entonces como el patrén fracasomania-clientelismo constituye una
contraparte prevaleciente en la sociedad clientelista. Con esta perspectiva se discutiran las
dificultades para el cambio social, asi como algunas zonas criticas para crear una coalicién contra
la apropiacion privada y clientelista de los proyectos publicos de desarrollo social.
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CAPITULO 7. DISCUSION

La discusion y el andlisis de los acontecimientos que ocurrieron durante el desenvolvimiento del
Proyecto Acople deben verse dentro del contexto de las relaciones centro-periferia, teniendo en
cuenta particularmente las diferentes articulaciones que de tales relaciones se observan en el
curso del experimento. Estas relaciones se dan, primero, dentro de las propias cooperativas y en
los hechos que en el proyecto facilitaron el éxito o el fracaso de estas entidades; segundo, en la
naturaleza de la dindmica de la Corporacidon y en su efecto sobre la cooperativas y, por ultimo, en
las caracteristicas sistémicas con que opera el centro sociopolitico, segiin se observé a medida que
ejercia su influjo en las anteriores conexiones, en direccidn del centro a la periferia. Sin embargo,
antes de proseguir, es necesario reconocer las criticas que se podrian formular al hecho de
generalizar sobre el conjunto de la sociedad a partir de nuestro caso particular. Puesto que
considero que la estructura de accién emergente que aparecié en el proyecto puede
efectivamente generalizarse a toda la sociedad, y porque el proyecto se disefio de manera
explicita para comprobar empiricamente la posibilidad de romper una dindmica predicha con
antelacion, reforzaremos la argumentacion con datos que constituiran puntos de contacto y vias
para generalizar, a fin de comprobar asi como los patrones que se pudieron de manifiesto en el
proyecto son, efectivamente, la regla y no la excepcion en la dindmica de los proyectos de
desarrollo social que se llevan a cabo en Colombia y posiblemente en otros paises con estructura
clientelista semejante. Procedamos a ello mediante la observacién dentro de los diferentes
ambitos.
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.QUE CONDICIONES EN LA COOPERATIVA FACILITARON ACERCARSE A
UNA ADMINSITRACION AUTONOMA?

Al evaluar el éxito de las cooperativas cabe distinguir dos criterios: primero, el nivel mismo de
autoadministracién y crecimiento autosostenible que pudieran ellas haber logrado, y segundo, el
proceso seguido por las cooperativas durante cierto tiempo, con el fin de llegar a su etapa de
autoadminsitracion. Antes de sacar algunas conclusiones sobre el por qué las cooperativas
siguieron alguno de os criterios de éxito, es de nuevo necesario recordar que las generalizaciones
son peligrosas en la practica, especialmente en el sentido de que pueden dar pie a establecer
directrices y prescripciones rigidas. Precisamente por esta razéon y para evitar tales
generalizaciones, elaboramos un método “clinico” para diagnosticar una cooperativa: una
cooperativa no “fracasa” por una causa general sino por problemas especificos que es preciso
diagnosticar en cada caso particular. Con todo, aun asi, si hay ciertos elementos que contribuyen
de manera importante a la supervivencia y, con el tiempo a la autoadministracién de las
cooperativas.

Disponibilidad de habilidades administrativas

El disponer inicialmente la entidad de varios miembros con conocimiento en materia
administrativa facilita a discusiéon de decisiones y permite evitar errores fatales. En el caso de la
Unidad Industrial, asi como en el de Coopromuebles, esta disponibilidad inicial hizo variables una
rotaciéon en la junta directiva y la conformacién y funcionamiento de los comités de control y
supervision, lo que posibilitd dar continuidad y claridad a los objetivos organizacionales.

Rotacion en la cabeza

Cuando la situacién previamente descrita no se da, es indispensable tomar medidas para facilitar
la rotacién en el cargo administrativo principal, si se espera que la cooperativa haya de convertirse
en una entidad automanejada, con posibilidades de crecer. El fundador o presidente permanente
de una cooperativa tiende a concentrar en si mismo el manejo de la entidad, manteniendo en su
fuero interno sus directrices y practicas, con lo cual supedita a su propia habilidad y disponibilidad
de tiempo las capacidades organizativas de la cooperativa. Este patrén puede bloquear el progreso
de la cooperativa. Segun se observo con mediano éxito en Marinilla y en vias de modificacion en la
Asociacion, el delicado proceso de rotacién en la cabeza —donde la intervencidn de las entidades
oficiales externas adquiere importancia critica-, permite frecuentemente la utilizacién de
habilidades empresariales de los miembros de la cooperativa hasta entonces no aplicadas a ella.
Asimismo posibilita la regulacidon o “racionalizacion” de las actividades de la cooperativa al hacer
explicitas las reglas que norman la operacién de ésta, cambiando el cardcter particular discrecional
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de la administracién, segun corrientemente la ejerce el gerente o presidente permanente.
Permitiendo ademads que, al hacerse publicas, se inhiba en algun grado la frecuente corrupcion. A
medida que las directrices y practicas se tornan explicitas, pueden publicamente discutirse,
corregirse y exigir su cumplimiento.

En tal proceso, la Corporacidn y otra instituciéon equivalente podrian haber desempefiado un papel
muy beneficioso como asesora, siempre y cuando hubiese estado dispuesto a permanecer un poco
en a sombre y a intervenir tan solo para evitar errores graves. En esta etapa la institucién deberia
ofrecer capacitacién empresarial y apoyo administrativo.

Seleccion de la tarea cooperativa

¢Cual es la tarea que la cooperativa lleva a cabo? ¢Es acaso de mercadeo? Y si fuera asi éde
materias primas o de productos terminados ¢Se trata mas bien de una cooperativa de produccion?
Y si es asi, ¢de qué productos? Si es una cooperativa de ahorro y crédito, éva a utilizar algin
crédito importante otorgado por la alguna institucién para distribuirlo entre los miembros, o
solamente prestard los propios ahorros de éstos? Al seleccionar la tarea, cabe considerar dos
elementos importantes: las utilidades que genera la tarea y la comunidad de intereses que la tarea
cobija.

La factibilidad de que la tarea organizacional genere utilidades es requisito indispensable y debe
ser planeada cuidadosamente para que exceda el punto de beneficio. Sin embargo, en la mayoria
de los casos estudiado las cooperativas no se iniciaron por encima de este nivel. Llegaron alli tras
varios ciclos comerciales y después que los miembros cambiaron sus orientaciones respecto a la
cooperativa, segun las cuales ésta se les habria dado externamente, por la actitud de que ellos
debian responder por ella. En casi todos los casos, al principio fue preciso subvencionar a la
cooperativa con asesoria técnica, sueldos de algunos funcionarios y el pago del importe de la
intervencién educativa. Pero, como lo analizaremos mas adelante, solo cuando las cooperativas
empezaron a dejar de lado su orientacién de beneficiar fue posible cambiar su politica, pagar sus
deudas, rebajar los riesgos asumidos y emprender una planeacién mas sistematica, con el fin de
producir excedentes que les permitieran penetrar en nuevos campos y prestar nuevos servicios a
los miembros.

El segundo aspecto de la seleccién de la tarea cooperativa tiene que ver con que se haga “a la
medida” de ella, a fin de lograr que el mayor nimero de miembros apoyen a la cooperativa. Este
aspecto combina dos elementos: primero, que la tarea en si se planee de modo que satisfaga una
necesidad del grupo y permita realizar suficientes operaciones para alcanzar encomias de escala,
de manera que disminuyan los costes para los miembros. El segundo elemento implica que el
servicio que preste la cooperativa sea comun a todos los miembros, a fin de lograr el apoyo de
estos. Tenemos algunos ejemplos para ilustrar tales puntos.
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En el caso de la Asociacidn de Artesanos, sus integrantes estaban considerando, entre diferentes
opciones, la de fundar un almacén donde comprar las materias primas. Como todos producian
artesanias distintas, las materias primas para cada uno de ellos eran diferentes. Si se hubiera
escogido ésta como tarea cooperativa, todo el capital se habria utilizado probablemente en
comprar gran cantidad de un mismo material con el fin de lograr el precio ventajoso de los
mayoristas: la economia escala. Pero este material permaneceria en el almacén, pues los pocos
que lo requiriesen no podian utilizarlo con la suficiente rapidez, en tanto los otros asociados
sentirian que la cooperativa no les estaria prestando servicio alguno y le retirarian apoyo.

Siguiendo esta misma pauta, Coopromuebles pudo haber escogido un almacén de materia prima
con su tarea, en vista de que todos ellos eran carpinteros y utilizaban los mismos materiales. Sin
embargo, también tenian el problema comin de mercado que podia aprovechar las economias de
escala de una amplia sala de exposicion, que ellos escogieron inicialmente como su tarea
cooperativa. A medida que solidificaron sus capacidades administrativas, planearon vender a los
miembros algunas materias primas, tales como tinner y cola. De nuevo, en el caso de la Asociacion
de Artesanos, el mercado comun hubiera sido una tarea organizacional acertadamente escogida,
porque todos ellos producian distintos tipos de artesanias que podian vender en una sala de
exposicién comun. En el caso de la Unidad Industrial. La cooperativa bien podia suplir una serie de
necesidades comunes, inicialmente los talleres y luego la contabilidad, la capacitacion y la
cafeteria que, aunque al comienzo no habia sido prevista por muchos, mantenia y aumentaba el
apoyo a la cooperativa. La flexibilidad y la cuidadosa seleccién resultan particularmente delicadas,
y no debemos ahorrar esfuerzo alguno en hacer resaltar este punto.

Desaparicion de la orientacion de beneficencia

El progreso de las cooperativas hacia la autoadministracidn requiere un cambio fundamental en
las premisas de intercambio entre el mundo externo y las cooperativas; de las cooperativas entre
si, y de los miembros con éstas y aquél, especificamente en lo atinente a la vision de intercambio
en términos de beneficencia. Esta orientacion de caridad, de distribucién publica de bienes
privados, de regalos para los “pobres y débiles”, actividades que corresponden a las premisas de
intercambio social prevaleciente en las sociedades clientelistas, que trataremos detalladamente
en las conclusiones, deben ser drasticamente modificadas si las cooperativas han de sobrevivir.

Los miembros, cuando ingresan en la cooperativa y empiezan a participar en su administracion,
traen consigo la nocién de que las cooperativas son otro de tantos mecanismos para canalizar
“auxilios” y regalos. Si se quiere avanzar, la orientacion de beneficencia debe cambiarse por la de
autonomia y generacién de ahorros internos. En casi todas las comunidades, especialmente en las
mas atrasadas, existe el concepto generalizado de que las cooperativas sobreviven
“magicamente”, segun lo observamos en Memobrillal, Pasacaballos y Belén, al principio, en
Coopromuebles. Esa actitud, por supuesto, la alimentan constantemente las instituciones y los
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politicos que buscan mantener la percepcién de un acceso especial a la distribucién publica de
bienes privados. Por ejemplo, en nuestra primera visita a Pasacaballos la sefiora de Albear hablo
acerca de la iniciacién de una cooperativa de consumo para distribuir alimentos con precio
subvencionado, patrocinada por el Instituto de Mercadeo Agricola, Idema, cuando los miembros
se encontraban requiriendo que se les cumpliera el compromiso de compra de los bloques que
fabrican. En la region de Narifio, especialmente en Coopromuebles, las actividades respecto a la
autofinanciacién se perdieron cuando un politico, por ese entonces director de |la
Superintendencia de Cooperativas, realizo una “gira de la fundacién de cooperativas” en toda la
region, durante la cual prometid crédito y cooperativas como solucién a los problemas de todo el
mundo, lo que, evidentemente, no se cumplié. Ahora bien: tales giras pueden considerarse hechos
corrientes, solo que ésta causdé en Coopromuebles el efecto inmediato de que los miembros
dejaran de pagar sus cuotas, precisamente cuando estaban a punto de hacerlo. Ya no era
necesario, pues iban a recibir préstamos que implicitamente, al parecer, se convertirian en
donaciones. Los promotores hubieron de recomenzar su tarea desde el principio.

La orientacion de beneficencia encuentra su contrapartida en la estructura simbdlica representada
en el requisito por el cual las cooperativas no deben albergar “dnimo de lucro”. Emanadas de las
comodas tradiciones que predican en contra de la acumulacion y formacidn de riqueza, la nocién
de “sin animo de lucro” es confundida por los miembros como una prohibicidn en contra de los
ahorros internos, la formacidn de capital —incluso si la “plusvalia” es apropiada “socialmente”-y la
eficiencia econdmica. Nuevamente, si la cooperativa logra sobrevivir varios ciclos econémicos a
través de los cuales descubre que ha tenido pérdidas y que nadie va a pagar por ellas, se
enrumbara hacia la efectividad econdmica y la cuidadosa planeacién de negocios.

Los ingresos iniciales de los miembros.

La posibilidad de supervivencia depende del nivel de ingresos iniciales de los miembros. La Unidad
Industrial y Coopromuebles, cuyos socios percibian ingresos relativamente mayores que los de los
demads cooperativas, lograron despegar después de las intensivas intervenciones realizadas por la
Corporacidn. Por esa misma razon, la Asociacidn logré sostener durante un plazo mas prologado,
antes de la cristalizacion de la cooperativa. Sin embargo, los demas grupos, en especial la Empresa
Comunitaria de Pasacaballos, incluso a pesar de los esfuerzos sobrehumanos de sus miembros, no
pudieron aguantar los repetidos cierres y tuvieron que buscar empleos seguros en otras partes.
Ahora buen, y aqui debemos ser enfaticos: la causa de esta dificultad no radica, como se concluyd
mas adelante, en el hecho de que la gente de Pasacaballos fuera perezosa. El problema radica en
la dindmica institucional: el hecho de que la Zona Franca de Cartagena no hubiera cumplido su
compromiso de comprar los bloques de concreto.

Por lo anteriormente expuesto, ante la perspectiva de un patrén institucional permanente, los
experimentos que realimente ofrecerian un mayor beneficio social, si consideramos éste como el
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dirigido a grupos de extracciéon social mas baja. Serian los mds expuestos al efecto de las
intervenciones intermitentes de las instituciones, y por ello, si no se cambia de patrdn, estarian
condenados a fracasar.

Administracion profesional

la contratacién de una administracion profesional parece ser decisiva para el despegue definitivo
de la cooperativa. El efecto de haber tomado tal medida es notorio en la Unidad Industrial y en
Coopromuebles; el no haber dado el mismo paso, por el contrario, impidié que la Asociacién de
Artesanos diera el salto cualitativo necesario para superar su limitada capacidad gerencial. De
todos modos, parece que este paso es conveniente darlo una vez que la cooperativa haya estado
funcionando durante cierto tiempo y cuando los miembros tengan una perspectiva mas clara y
una mayor compresion de sus propositos.

(CUALES CONDICIONES, EN LO QUE RESPECTA A LA CORPORACION,
AYUDARAN O IMPIDIERON EL DESARROLLO DE LAS COOPERATIVAS?

Para responder a esta pregunta es necesario recordar algunos de los elementos importantes de
nuestra perspectiva respecto a la utilizacion de las cooperativas. Primero que todo, a la luz de la
fundacion propia de la Corporacion como agencia de desarrollo de la pequefia industria, las
cooperativas constituian un instrumento significativo para suministrar diferentes insumos a
pequeiios productores, insumos éstos que seria costoso y dificil suministrar individualmente.
Desde esta perspectiva, la Corporacién podria efectuar esfuerzos adicionales con miras a constituir
la base organizacional de dicha unidad de suministro, en forma de cooperativa. Segundo, de
acuerdo con la perspectiva politica, el hecho de que las cooperativas puedan convertirse en una
importante escuela de participacion y, con el tiempo, en un mecanismo de acceso auténomo, se
constituye en elemento adicional que no solo aumenta la probabilidad de una administracion
efectiva en el nivel de la cooperativa primaria, sino que también —y esto es mas especificamente
politico- constituye un mecanismo mediante el cual esta habilidad de participar, recién generada,
podria conducir a una politica mas equilibrada de “grupos de interés”, con el propdsito de luchar
en beneficio lo miembros, sin recurrir a la coopatacion, a la captura y al control desde arriba con
que opera el clientelismo y la falta de acceso auténomo del régimen neopatrimonial. En este
sentido, nuestra preferencia normativa se inclina por una intervencién en la base, reflejada en
participacidon en este nivel, el cual, junto con el desarrollo de otras unidades semejantes, podria
con el tiempo conducir a la formacién de federaciones de cooperativas. Este orden es importante,
pues de otra manera las federaciones se convertirian en mecanismos de contencién y
represamiento que impedirian a los grupos el acceso auténomo al centro, el cual, a su vez,
terminaria en un sistema corporativo de Estado (y no en corporativismo social; véase el Apéndice
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5, para diferenciar entre corporativismo de “Estado” y “Social”). Por lo mismo, si la participacion
no surge de la base no se dispondra de la capacidad ni de claridad para enfrentar a la cuspide y
exigirle que responda publicamente por las medidas adoptadas y los resultados obtenidos. Estos
criterios forman parte del meollo del proyecto, cuando nos hemos referido continuamente a la
transformacion de los mecanismos de acceso y al desarrollo de la autoadministracion.

Con esta perspectiva en mente, podemos ahora regresar a la pregunta. Para responderla
evaluaremos las dos administraciones de la Corporaciéon. Es manifiesta mi inclinaciéon por la
primera de ellas, pero espero que el lector libre prescindir ese filtro, para sacar sus propias
conclusiones.

LA PRIMERA ADMINISTRACION

la politica operacional de la primera administracion se basaba en el concepto de que las
cooperativas constituian un instrumento positivo para prestar servicios a productores de bajos
ingresos en situaciones en las cuales los distintos servicios resultaban demasiado costosos para ser
suministrados individualmente o, cuando esas personas ya estaban participando en algun
conglomerado cooperativo, para que pudieran avanzar con ayuda de los insumos de la
Corporacidn. En estos casos el Departamento de Cooperativas, a solicitud de los funcionarios
regionales, enviaba sus promotores a la respectiva zona. Alli hablaban con los grupos y convenian
en proveer cierto entrenamiento o las intervenciones que aceleraran el progreso de las
cooperativas, segln fuera el caso. Las inducciones iniciales eran algun tipo de crédito, razén por la
cual, en primer término, la gente acudia a la Corporacidn. Las cooperativas se constituian
obviamente en una atractiva solucién para los funcionarios locales, pero, al no saber cémo
proceder con ellas, solicitaban ayuda a la oficina central. Alli el departamento utilizaba los fondos
del programa de asistencia técnica para pagar seminarios, gastos de viaje, etc. Esta politica daba
resultados positivos, y la Corporacion aprendia con algunos vaivenes como fomentar la creacién
de cooperativas, prueba de lo cual se puede extraer del seminario al que asisti en diciembre de
1976, antes de iniciar el proyecto Acople, seminario nacional para fomentar internamente la
utilizacion de las cooperativas, donde los jefes discutieron y se enteraron de las distintas
experiencias que ya estaban en curso en la Corporacion, dentro del tono menor del aprendizaje y
difusién de una innovacioén.

Los casos se tomaban uno por uno, y en el plano regional los promotores procedentes del
Departamento formaban equipos especiales para cada caso, junto con los funcionarios regionales
del Sena, la Superintendencia y la Corporacidn, en busca de satisfacer las necesidades de cada
grupo. Los promotores mantenian el sentido de cada proyecto vy, aunque existian conflictos y
tensiones, principalmente cuando los analistas de crédito y otros funcionarios en las oficinas
centrales no comprendian la funcidn de los promotores, se presumia que se trataba de problemas
susceptibles de resolverse con el tiempo, una vez que la gente avanzara en el ciclo de aprendizaje
y comprendiera el papel de los promotores.
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En algunos casos las intervenciones de los promotores fueron de cardcter intensivo y en grupos
gue posteriormente se lograron desembarazar de los errores que se cometieron en la Corporacion
cuando comenzé la administracion de Londofio, con lo cual lograron sobrevivir.

Un problema que quizd surgié como resultado de las estrategias de los promotores y que
desencadeno en parte las restricciones que se impusieron a los gastos de viaje, fue la tendencia de
los funcionarios regionales a depender demasiado de los promotores procedentes de Bogota. La
restriccion de los viajes buscaba obligar a los funcionarios regionales a asumir una mayor
responsabilidad en el desenvolvimiento de las cooperativas bajo su jurisdiccidn, pero dejaba aun
suficiente margen para que esta transicidon se cumpliera con flexibilidad.

La fundacién del proyecto Acople era en este caso racionalizar los procesos de diagnostico e
intervencién, aprender de las experiencias de los promotores de la Corporacién, ayudara a hacer
los ajuste necesarios en condiciones de informacion valida y seleccidn libre y, con el tiempo,
divulgar esta experiencia con el fin de que otros pudieran aprender de ella.

LA SEGUNDA ADMINISTRACION

todas las actividades anteriormente referidas las suspendid la nueva administracién que, con el fin
de lograr sus propios objetivos y proyectos, puso en ejecucién una serie de medidas que
inhibieron el aprendizaje social en las cooperativas, asi se le presentara informacién valida sobre el
efecto que en éstas habian tenido dichas actividades.

La descentralizacion: descuido de la asistencia técnica

La nueva administracidn proclamé la necesidad de descentralizar la atencién de las cooperativas.
Cuando esta politica se iba a ejecutar, insisti continuamente en lo esencial del restablecer los
vinculos y apoyo de las cooperativas en el orden regional, pues, de no llevarse a cabo esto, no
existiria quien defendiera las cooperativas en los comités regionales de crédito que el doctor
Londofio se proponia integrar. Si no se reanudaban los vinculos, estas juntas regionales seguirian
el camino de, por ejemplo, los analistas de crédito, quienes presentaban apoyo tan solo a
beneficiario de préstamos grandes, seguros y faciles de tramitar. También insistimos en efectuar el
reenlace mediante el entrenamiento de los asesores técnicos regionales en los procedimientos de
diagnostico y desarrollo de las cooperativas. En lo regional y, ya que de eso se trataba, en lo
nacional, no quedod persona alguna con habilidades para ayudar a las cooperativas.

Este patrén de descuido y abandono de la asistencia técnica, que tan repetidas veces ha sido el
castigo de las cooperativas, fue conscientemente repetido por el Departamento de Cooperativas y
la administracion de Londofo, inclusive cuando presentamos pruebas incluyentes sobre sus
efectos. Los directores regionales que habian aprendido de la administracién anterior algo sobre
cooperativas sabian que sin un apoyo especializado no podrian respaldarlas, y por ello detuvieron
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la demanda de crédito para ellas. Las cabezas nuevas no sabian cémo ayudarlas o no tenian
recursos para hacerlo.

Otros aspectos negativos de la administraciéon de Londofio era la brecha entre los hechos que
acontecian en las cooperativas promovidas por la Corporacion, el comportamiento emergente de
tal administracién y la retorica que esgrimia. Las ideas que el sefior Mansilla® formulo en cuanto

a la manera de proceder con las cooperativas contenian tres elementos que reflejaban un modo
de operacién esencialmente de arriba hacia abajo y burocratico, que ademas le habia resultado
poco exitoso en su propia experiencia, pero que él no parecia dispuesto a rectificar. Estos tres
elementos eran: primero, especializarse en cooperativas de produccidn; segundo, dividir la
atencidn a las cooperativas entre distintas entidades, y tercero, la politica de descentralizacion que
ya hemos comentado. Examinemos los elementos restantes.

Las cooperativas de produccion: una nueva ortodoxia

La especializacidn en “cooperativas de produccion” confrontaba varias dificultades: primero que
todo, las cooperativas dejaron de ser un instrumento al servicio de un grupo de personas y se
convirtieron en un fin en si mismo. Una vez hecha esta transformacioén, se entré en la esfera de la

IM

ideologia cooperativa, donde era dable imponer todo tipo de exigencias al “movimiento
cooperativo” en un escalamiento de desideratum normativos que seguramente agobiarian con su
peso las posibilidades de éxito de las cooperativas, y que podian proclamarse sin necesidad de

referirse a datos observables.

El sefior Mansilla se encontraba ahora en situacién de proclamar una nueva ortodoxia segun la
cual la Corporacion no solo concentraria sus esfuerzos en cooperativas de produccién sino que,
ademas, éstas debian integrarse de manera que los “procesos productivos se realizaran en las
unidades productoras mismas, donde los trabajadores fueran miembros y los excedentes se
dividieran de acuerdo con el trabajo”, en un paso que marcaria “la etapa madura del sector
cooperativo”. Por supuesto, lo anterior podria pasar por una mas de las exhortaciones optimistas
que frecuentemente se formulan, a no ser porque, simultdneamente, los dos proyectos que
contenian alguno de los elementos de la nueva ortodoxia, es decir la Empresa Comunitaria de
Pasacaballos y el taller comunal que se venia considerando establecer den la “ciudadela” Artesanal
de Marinilla, fueron parcialmente destruidos por las practicas que surgieron. Estos experimentos
concretos, en los cuales el beneficio social hubiera sido especialmente alto, requerian, eso si, un
alto compromiso y apoyo. En su lugar, el sefior Mansilla prefirié blandir la fracasomania, buscando
razones para retirar los asesores técnicos de Pasacaballos —recuérdese su lectura selectiva del
memorando que le envié (pag.147)- sin tomar en consideracién lo que realmente sucedia alli. El

% Resulta evidente que el sefior Mansilla no es precisamente el objeto de mis simpatias, y considero que personas como él, y en cargos
semejantes, deben responder por los resultados que contribuyen a crear. No obstaculos, las criticas aqui dirigidas a determinada
conducta y a determinada dinamica son de caracter general y asi deben entenderse. Nada conduciria menos a un cambio que encontrar
victimas propiciatorias a quienes culpar, personalizar la critica y mantener la dindmica del sistema con aclarados pero artificiales
sentimientos de alivio.
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taller comunal de Marinilla habria podido tener éxito si se le hubiera provisto de un apoyo
adicional que nunca recibié , pues el sefior Mansilla estaba preocupado con el censo, los planes,
los programas y las “politicas”, todo lo cual encubria las Unicas actividades que su administracion
finalmente llevd a cabo, a saber: la gestaciéon de la escuela de administracién cooperativa que
intentaba fundar con los dineros que de modo alterno hubiera podido utilizar para sacar adelante
sus tan proclamadas cooperativas de produccion.

En el andlisis de esas politicas, debemos retomar nuestra consideracidon sobre el uso de las
cooperativas como instrumentos para beneficiar a los grupos productores. La tarea de las
cooperativas alrededor de la cual estos ultimos deberian agruparse, depende de las necesidades
comunes y de las capacidades administrativas de los miembros. A este respecto, la flexibilidad es
de suma importancia, como se puede colegir de la discusion de la tarea cooperativa. Si se entra
con una definicién a priori del tipo de cooperativa que se debe formar, de acuerdo con la politica
formulada por un grupo de burdcratas en una oficina y que tan bonita se ve en los planes, nos
encontraremos en la infortunada situacién de “una solucién en busca de un problema”; la
Corporacidon se encontraria en la situacién de buscar grupos para asociarlos a ese tipo de
cooperativas preestablecido, en vez de encontrar la forma de organizacién que supliera las
necesidades de los miembros concretos. Pero volvamos a los demas elementos de a politica
cooperativa por la administracién de Londoiio y la continuidad de la planeacién, sin considerar lo
que sucede en el ambito de las cooperativas.

Especializacion de la ayuda

El segundo elemento de dicha politica consistia en dividir la atencidon a las cooperativas entre
diferentes instituciones. El Sena se encargaria de la capacitacidn; la Superintendencia de
Cooperativas tramitaria las personerias juridicas e impartiria cierto tipo de educacion especializada
(lo que luego pasaria a ser competencia de la Escuela Administrativa Cooperativa), y la
Corporacion otorgaria el crédito, esta parece ser una division sana y racional del trabajo entre las
distintas instituciones del Estado, que de esta manera evita el desperdicio o la duplicacién de
esfuerzos.

Sin embargo, de acuerdo con lo que observamos, todo indica que la coordinacién entre la cabeza
de las instituciones rara vez opera en la base de sus organismos, en vista de la gran rotacién de
personal, el inefable deseo de innovar de cada empresario institucional y la fracasomania que
siempre se esgrime. El éxito de los proyectos conjuntos depende de alianzas interpersonales y de
lealtades creadas entre los promotores locales, asi como de coincidencias logisticas o de la
sincronizacidn accidental de planes generados independientemente en cada organismo y sujetos a
continuos cambios. Algunas cooperativas, por supuesto las mas maduras, pueden exigir desde la
base la prestacidn de servicios. Pero. Como lo hemos visto la mayoria de ellas requiere capacitarse
y entrenarse especificamente para mantener la entrega efectiva e ininterrumpida de servicios.
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La politica proclamada por el sefior Mansilla vino a ser particularmente peligrosa para la
Corporacidn, por obra de ella, se situaba a la corporacidn como la Unica entre las instituciones que
arriesgaba algo tangible; es decir los recursos prestados. Cuando las crisis surgen, la
responsabilidad con respecto a las cooperativas se ve oscurecida por mutuas recriminaciones
entre instituciones, nubes en las cuales se esfuman las cooperativas y los recursos comprometidos
(léase Pasacaballos). No es del todo evidente que el Sena o la Superintendencia pudieran haber
hecho una supervisién econdmica. El Sena, por ejemplo, mostrd dificultades en su funcién de
promotor. Segin observamos en Cucuta. Por lo tanto, la Corporaciéon quedaba como la Unica
entidad con suficientes incentivos para efectuar la supervisién. Pero {Quién alli se encargaria de
hacerla? Ya hemos visto cémo en la transicidn entre las dos administraciones nunca se reanudaron
los vinculos con las oficinas regionales, desde las cuales no se solicito crédito alguno, pues ninguno
de los funcionarios se atrevio a arriesgar fondos por los que ulteriormente deberia responder.

El caso de la Federacion de Cooperativas de Produccidn ilustra muchos de los problemas de la
administracién de Londofio respecto a las cooperativas. Mientras en la oficina regional de la
Corporaciéon en Medellin se reunian los representantes de maduras cooperativas de impresores,
panaderos y otros industriales con el fin de crear su federacion, el sefior Mansilla se encontraba en
Bogota levantando un censo de las cooperativas de produccién con el fin de “federarlas”. En lugar
de conceder mayor importancia a la dificil y a menudo anénima labor realizada en la base, el sefior
Mansilla se interesaba sobre todo en generar otra organizacidn relativamente artificial en la
cupula del sector moderno. Los planes elaborados con fervor casi ritual no se comprobaban
respecto a lo que ocurria en las propias cooperativas. Pero este estilo de operacidn desde la
“cupula hacia las masas” no le habia dado resultado al sefior Mansilla en su “Plan de Desarrollo
para el sector Cooperativo”, como tampoco en su paquete legislativo para dar coherencia al
sector, pues ninguno de tales proyectos se acerco, siquiera lejanamente, a su puesta en ejecucion.
La estrategia de concebir e imponer planes desde la cluspide hacia abajo la repetia Mansilla como
si no hubiese necesidad de mantener congruencia entre el estilo gerencial democratico y
participativo proclamado para las cooperativas y la manera como éstas debian promoverse.

La conjuncion de tales elementos es realmente muy peligrosa para el movimiento cooperativo y
en el mejor de los casos resulta ineficaz en el fomento de este, ya que las consabidas forma de
intervenir puede hacer que las cooperativas —en lugar de ser escuelas y ambitos de participacion
en el nivel de las primarias, y de servir de mecanismo de acceso auténomo por medio de las
federaciones —se conviertan en vehiculos de “corporativizar”; es decir, de resolver desde arriba el
reparto monopodlico de la representacion de los intereses de los federados a fin de controlar,
represar y excluir de la participacion a la periferia, proceso este ultimo coherente con la dindamica
de los regimenes neopatrimoniales .

Sin embargo, quedan aun elementos que deben analizarse dentro de un contexto mds amplio:
¢Por qué era necesario probar que todos los esfuerzos anteriores eran errores y, al demostrarlo,
demoler todas las experiencias obtenidos en el fomento de las cooperativas? ¢Por qué era
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necesario suspender el apoyo que mediante el programa de asistencia técnica se prestaba a las
cooperativas, incluso cuando se disponia de dinero suficiente para llegar a una solucién de “gano-
ganas” en la cual la administracidon de Londofio pudiera hacer conseguido los recursos para realizar
sus ideas sin por ellos echar por tierra lo que se habia construido? Estos interrogantes se
analizaran mds detalladamente cuando volvamos a examinar la naturaleza de las sociedades
neopatrimoniales y el nexo ineluctable que existe entre la fracasomania y el clientelismo.

(QUE DINAMICAS, EN EL ENTORNO SOCIO-POLITICO, IMPULSARON U
OBSTACULIZARON LA EFICACIA DEL PROYECTO Y EL FOMENTO DE
LAS COOPERATIVAS Y OTROS PROGRAMAS DE DESARROLLO SOCIAL?

A estas alturas ya ha de verse con suficiente claridad que el obstaculo mas importante para la
efectividad de los programas de desarrollo social es el cambio contante de orientaciones, practicas
y personal en las entidades ejecutoras. Esta situacidn perturbadora es alimentada por dos
elementos complementarios principalmente: la fracasomania y el clientelismo. Antes de
estudiarlos en detalle, cabe analizar el patron que surgidé en el curso del proyecto, segin se
observaria desde la periferia al centro.

Lo que se observd es que desde las distintas instituciones oficiales periédicamente se emiten
nuevas promesas, sin que ello se traduzca en una participacién real y continuada. Alguna de estas
instituciones lega a un conglomerado humano y lanza una idea, que puede ser, por su atractivo
racional como solucién, la de impulsar una cooperativa. Pero en la practica tal idea nunca se lleva
al punto en que las soluciones que contienen puedan operar sin apoyo institucional. Entonces la
agencia de marras se retira para que posteriormente aparezca otra con una “nueva” idea, que
seguird idéntico ciclo. Un caso de aparicidn de este patron intermitente ocurrié en Belén, adonde
tres entidades, por lo menos, habian llegado a fundar una cooperativa. Artesanias de Colombia se
presentd y dicto el curso de entrenamiento en cooperativismo, se cobraron las cuotas a los
miembros prospectivos y la institucidon nunca regresé. Siguid entonces la Corporacion pro esta vez.
Por fortuna, la oficina regional tomd la decisién de no iniciar alld una cooperativa. Sin embargo, a
menos de un afio de tomada esta decisién. Era Proexpo la que estaba dictando seminario y
creando expectativas que nunca se cumplieron.

Si miramos hacia abajo, en la direccién del centro a la periferia, por la via de las instituciones,
hasta llegar a la base, parece que a causa central de las dificultades del proyecto y de la escasa
efectividad del proceso de promocion de las cooperativas radica en la frecuencia de los cambios
de politica, los cuales son alimentados por los cambios de administracion, a su vez sostenido por
una base puramente personalista de lealtades, empezando por el nivel ministerial mas alto y
descendiendo hasta las escalas mads bajas de la administracidn publica. La misma base personalista
de confianza y solidaridad, caracteristica de las relaciones patrdon-cliente y de los sistemas
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clientelistas, da por sentado que, para poder derrotar a un contendor que pretende monopolizar
el bien comun o presentarse como su representante, se precise, para enterrar sus planes, recurrir

|ll

al subterfugio que sea necesario, lo cual, en el plano académico del “analisis de politicas”, aparece
como fracasomania. En este estado de cosas los criterios racionales o cientificos son totalmente
improcedentes ante la preponderancia del objetivo central de venganza contra la, por definicion

“rosca enemiga”.

La dindmica peculiar del patrén fracasomania-clientelismo quedd ilustrada con lujo de detalles en
el cambio de la administracion de la Corporacion, cuyas primeras raices brotaron mucho antes que
se efectuaran el cambio de ministros. Por ello es menester que reconstruyamos este fendmeno en
toda su complejidad, para luego poder extender hacia abajo y hacia arriba los efectos de este
patron.

El clientelismo y la fracasomania en el cambio de administracion

Era costumbre que el secretario del Ministerio de Desarrollo presidiera la junta de la Corporacién.
Durante el ministerio de Jorge Ramirez Ocampo —el mismo que habia nombrado a Guillermo Galan
como gerente-, el secretario, Gustavo Parra, renuncid, y durante un corto periodo presidio la
junta el viceministro, el doctor Abelardo Duarte Sotelo. A su paso por la junta correspondid la
busqueda de un ejecutivo para distinguir la regional de la Corporacion en Medellin, ocasion que el
viceministro aprovecho para presentar su candidato personal. En vista de que éste era poco
apropiado para el puesto, la junta regional nombrada para seleccionar el funcionario no tomaé en
consideracion a dicho candidato ni lo entrevistd antes de tomar una decision definitiva, la cual
presentd a la junta para su confirmacién. Ante esto, el Viceministro quiso saber qué habia
sucedido con su candidato. Se le explicaron las razones, pero el viceministro, de todos modos,
solicité a la junta que pospusiera la determinacidon hasta tanto se examinara y entrevista
debidamente a su candidato. Una semana después de satisfacer la solicitud, el comité regresé con
su anterior recomendacion, que los antioquefios de junta también apoyaron plenamente. El
viceministro, bastante molesto, demando que se diera a su peticion la consideracidon que merecia
el hecho de hacer sido formulada por una persona de su rango. Bloqueo la decisién e invité a los
antioquenos de la junta a que pasaran a otra sala y decidieran cuidadosamente lo que debian
hacer. Asi se procedié y cuando regresaron, tras breves minutos, confinaron al candidato
previamente escogido: “uno de los mejores ejecutivos de Medellin”.

La demostracidn publica de fuerza que Duarte Sotelo habia desencadenado no dejé campo para
ningln acomodamiento. De ahi en adelante las relaciones fueron tensas. Duarte Sotelo era amigo
intimo del secretario privado del ministro de Desarrollo, doctor Marin Gutiérrez, a quien mas
adelante, cuando Diego Moreno ocupd el ministerio, se le promovié a viceministro. Duarte y
Marin indispusieron al ministro y a sus cuadros directivos en contra de Guillermo Galan. Como
recordaremos, Galdan habia presentado a Moreno, apenas éste fue nombrado, renuncia
protocolaria escrita. Verbalmente se le solicitd a Galan que permaneciera en su cargo, de igual
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manera que al resto funcionarios de primer nivel de los distintos institutos dependientes del
ministerio. El viceministro Marin Gutiérrez comentd en un coctel que la solicitud ya se habia hecho
verbalmente para que “estos gerentes se comportaran debidamente con el ministro”-

Transcurrid un mes sin reuniones de junta, mientras se posesionaba la nueva administracion.
Cuando el nuevo secretario de ministro, Roberto Soto Prieto, llegd a presidir la junta de la
Corporacidn, se encontraba predispuesto en contra de Galan, como él mismo se lo confesé mas
adelante. Posteriormente el doctor Ivdn Marulanda, secretario y amigo personal del ministro,
entrd a presidir la junta. Coterrdneo de Moreno, Marulanda llegd con el propdsito de “probar” el
mal rendimiento de la Corporacidn durante la administracion de Galadn. Es importante anotar que
la decision de despedir a Galan estaba tomada antes de una evaluacién “objetiva” del rendimiento
de la Corporacion; la “evaluacién” se fabrico ex profeso para lograr tal determinacion. Desde el
comienzo de su administracion, el doctor Galan™ estaba preocupado por la ambigiiedad de los
propdsitos de la Corporacion, la misma “ambigliedad de la social” que demos venido
mencionando como tema a lo largo de este estudio. Por un lado la Corporacién tenia un propédsito

III

de desarrollo y promocion “social” mientras que, por el otro, también cabia verla con criterios
estrictamente financieros. En verdad no existe un concepto absoluto para traducir el criterio de
evaluacion social respecto al econdmico. Aun asi, el doctor Galan deseaba especificar y delimitar el
terreno dentro del cual tanto él como la Corporacién debian operar, lo cual logré mediante dos
evaluaciones: el limite “inferior” de este espacio lo establecid una misidon de expertos del Banco
Mundial que. Luego de permanecer tres meses en la Corporacion, conceptud que estd, por su
desempeno, constituia una de las mejores entidades de fomento. Para determinar el limite
“superior”, el doctor Galan solicité que la Corporacion fuera evauada desde el estricto punto de
vista de una entidad financiera privada. Hernando GAdmez Otalora, respetado economista y
exministro de Desarrollo, concluyé su evaluacién encomiando a la Corporacién por sus resultados

ante las limitaciones existentes.

Cuando Ivan Marulanda entré a actuar, procedié a negar la validez de las afirmaciones hechas por
los funcionarios de la Corporacién. Insistié en utilizar los mas estrictos criticos de la empresa
privada, a lo cual Galdn replicé que éstos podrian ser alcanzados facilmente si la Corporacion
cerraba las oficinas regionales, tan onerosas pero de tanto efecto social. Marulanda cambié

III

entonces de tactica. Solicitdé que una comisidon “imparcial” de representantes de Instituto de
Fomento Industrial, IFl, Proexpo y el Banco de la Republica evaluaran el rendimiento de la
Corporacidn. La comisidon presentd un informe que, efectivamente, sefialaba un rendimiento
desastroso. Pero para arrojar tal resultado tuvieron que distorsionar tan drasticamente los datos,
que la junta de la Corporacion se ofendié. Para dar un ejemplo, los costos de los seminarios
ofrecidos como “costos operacionales”. Ahora fue la junta la que encargé a otros tres reconocidos

economistas una evaluacién adicional. Pero, mientras la evaluacion vigente fue presentada en el

10 . L . L I . . . .

El doctor Galan también llegd a la Corporacidon como desenlace de intrigas semejantes en contra de quien lo habia antecedido en la
gerencia, urdidas principalmente por algunos funcionarios de la Corporacidn y el ministro Ramirez Ocampo. Debemos insistir en que
estamos describiendo caracteristicas asistematicas generales ilustradas por este ejemplo especifico.

150



consejo de ministros, y el doctor Galan quedd por un instante al descubierto, sin su ultima
defensa.*

El concepto unanime de la segunda comisidn indicaba que se habia distorsionado a propdsito la
informacion. El 4 de agosto se entregd el informe. Cuando las noticias del nombramiento de
Armenia llegaron a oidos del doctor Galdn y éste llamd a Moreno, el juego termind. El circulo de la
doble estrategia para deshacerse de Galdn e introducir el sequito de ministro en su ahora
territorio personal, se habia cerrado.

Sin embargo, el tinglado armado sobre la respuesta “ineficiencia” de la administracion de Galan
seria utilizado de ahi en adelante, para proseguir con su propio clientelismo, por los funcionarios
gue se nombraran, cerrando asi el circulo de la fracasomania.

Aqui debemos hacer resaltar como la fuerza de actos para “poner en su lugar” dentro de la
jerarquia social a las facciones contendoras toma precedencia sobre cualquier otro objetivo y
convierte en superflua cualquier evaluacién positiva. Este elemento de limpiar el “horno” refuerza
la ecuacion fracasomania-clientelismo e impide el desenvolvimiento de las cooperativas y, segln
argumentaremos mas adelante, el éxito de cualquier programa de desarrollo social que pudieran
conducir a un acceso auténomo.

1 No es del todo Claro para qué fue necesario armar todo este tinglado de evaluaciones si el ministro habia recibido la renuncia escrita
de Galan poco después de su posesion. Es posible especular que el presidente Lopez queria mantener cierta continuidad administrativa.
Este argumento puede reforzarse con el hecho de que Moreno habia sido viceministro bajo Ramirez Ocampo y ambos desempefiaban
importantes cargos en la Federacidn de Cafeteros, Cabe recordar que el presidente de la Republica nombra directamente al gerente de
la Corporacion, por lo cual es posible que se justificara el andamiaje de las evaluaciones para sacar a Galdn sin un “crudo” acto de
poder.
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CAPITULO 8. CONCLUSIONES

Una vez analizada la conducta que se manifesté en el proyecto, es necesario considerar sus
implicaciones analiticas en un contexto mas amplio, especialmente en cuanto a la posibilidad de
éxito de orientaciones y programas destinados a lograr una mayor equidad en el proceso de
desarrollo en sociedades con base clientelista. Para ello analizaremos, en primer término, el
patrén clientelismo-fracasomania; luego examinaremos las consecuencias de éste en las
posibilidades de acumulaciéon de experiencias y de aprendizaje institucional para, por ultimo,
profundizar algo mds en la naturaleza de la sociedad neopatrimonial y, ya desde un horizonte
histérico mas amplio, contemplar como distintas fuerzas pueden desempefar un papel en
transformar las limitaciones impuestas por la falta de acceso auténomo al centro en tal tipo de
sociedad.

La prescripciones que suelen formularse para la ejecucidon de proyectos de la indole aqui descrita,
incluyen varios elementos para llegar al éxito. En el proyecto Acople se hizo presente un nimero
considerable de ellos: la base organizacional, los fondos para pagar la asistencia técnica, el crédito
subvencionado, algun tipo de estructura organizacional orientada a alcanzar la periferia y el
espacio de ejecucion necesario para mantener flexibilidad. Dentro del marco del empréstito de la
AID, principalmente con los recursos de asistencia técnica, se satisficieron los requisitos
econdmicos hasta el punto de que un analisis de este estilo, al que frecuentemente se le otorga
tanta importancia, seria superfluo en este caso. Pero la feliz conjugacién de elementos en el
proyecto fue rapidamente destruida cuando se estrellé contra el nédulo central del clientelismoy
la fracasomania. No importa qué tipo de esfuerzos se hubieran hecho para proveer informacién
valida sobre las consecuencias de las diversas orientaciones y las necesidades de las cooperativas,
el muro del clientelismo y la fracasomania tapid todos los oidos, se alzd ante todas las acciones.
Por ello parece necesario explorar mas en detalles la naturaleza de esta ecuacién directriz.

EL PATRON EMERGENTE: CLIENTELISMO Y FRACASOMANIA

El proyecto ilustra los multiples mecanismos mediante los cuales la estructura clientelista de la
sociedad se reproduce tanto simbdlica como comportamentalmente. Dadas las premisas de
comportamiento social prevalecientes en la sociedad, la falta de compromiso con el sostenimiento
de tal sociedad, de racionalidad y de una base universalista de solidaridad, asi como el hecho de
que la confianza y la lealtad no se definen en colectividades mas amplias sino solo en el recinto
cerrado y personal de las relaciones patrén-cliente, es facil ver cémo los patrones utilizan sus
posiciones para alimentar su clientela como cargos burocraticos, nivel este Ultimo que a su vez

152



distribuye los diferentes recursos que logra apropiar a su propia cadena clientelista en continua
extension hacia abajo.

La forma de operar arriba mencionada entra drasticamente en conflicto con una gestion que
pudiera guiarse por algunos criterios “racionales” o técnicos de administracién, que impidan la
apropiacién personal de los cargos. El imperativo de purificar el honor mancillado, que aparece
dentro de tales enfrentamientos, y la consiguiente venganza que los acompafia, deben llevarse
hasta sus ultimas consecuencias, con total precedencia por sobre cualquier interés mundano. Esta
conducta retaliatoria debe proseguirse hasta castigar a entera satisfaccion la falta de deferencia
mostrada. Este elemento de “honor” superdetermina lo imperativo de expulsar al que se
considera irrespetuoso detentador de un cargo, proveyendo convenientemente puestos
burocraticos que quedan a disposicién del ofendido, con inesperada oportunidad.

Esta conducta no puede funcionar totalmente al descubierto, por causa de la oposicién efectiva, o
al menos formal, que publicamente se presenta respecto a este procedimiento, especialmente por

los administradores publicos “racionales”*?

. La necesidad de probar como fracaso la labor de la
administracién saliente se fragua como una estrategia precautelativa general para ir armando el
escenario de justifique cambiar de administracién. Pero este urdido telén de fondo cognoscitivo
permanece en el escenario cuando entra la nueva administraciéon, de modo que sus miembros
parten del punto en que, ciertamente, deben cambiar un programa que se ha “probado”

defectuoso.

Dentro del esquema mental clientelista, los proyectos adquieren una paternidad simbdlica: no se
trata de una cooperativa promovida por una institucién sino por la administracién de alguien en
participar y su respectivo séquito. Por esta razon, de nuevo, las medidas discrecionales de un
flamante equipo administrativo, que podrian hacer despegar un proyecto a punto de retoiiar,
toman otra direccion, demostrando asi, convenientemente, el fracaso que se habia pronosticado
respecto a la politica de la pasada administraciéon. En este vulnerable y desprotegido medio de
evaluacidn el verdadero rendimiento y efectividad de cada administracion particular resulta dificil
de juzgar, reproduciéndose de este modo el concepto segun el cual, en la esfera publica, la gente
no es juzgada por los resultados de su gestidn sino por haber ocupado el cargo. La total inmersién
clientelista de las instituciones oficiales impide las persistentes intervenciones requeridas para
producir resultados, dejando a los funcionarios de alto rango con escaso poder real para
actividades distintas de las de efectuar rapidos traslados de dinero (por ejemplo, el intento con la
Escuela Cooperativa), concesiones particularistas especiales y la distribucion de puestos.

12 Cabe recalcar la importancia de los detalles “cuasichismosos” que hemos venido presentando, porque en estos microfendmenos es
donde se revelan las premisas implicitas de la sociedad (Helle y Eisenstadt, 1985). Claro esta que estos detalles no suelen considerarse
pertinentes por estimar necesario reforzar la mitologia de los hechos se producen en el “alto nivel de la formulacién de politicas”. A
decir verdad, cuando presenté el primer proyecto de memorando, a fin de explicar las condiciones del proyecto al doctor Londofio en la
etapa de transicién entre administraciones (pag. 159) fue necesario eliminar del texto todas las descripciones comportamentales de los
insolubles dilemas en que se habian colocado ante el proyecto, pues “al gerente no le interesarian tales detalles”. Aunque la realidad
operaba en determinada esfera, era necesario vestirla con los ropajes de la perspectiva de “politicas racionales”.

153



Es el proyecto repetimos un error en el que incurren frecuentemente las personas interesadas en
poner en practica orientaciones o proyectos que puedan concluir a una mayor igualdad en el
desarrollo: recurrimos al Estado como piedra de apoyo para sostener la palanca de cambio.
Resultd ser ésta una piedra porosa, fragil y resbalosa.

La continuidad del sindrome politico y el Estado, comenzando con el gabinete ministerial. A decir
verdad, el presidente de la Republica puede multiplicar su capital politico, generalmente escasos,
aumentado el nimero de personas que ocupan altos cargos en los ministerios y los institutos
descentralizados. De esta manera asegura cierto grado de lealtad a su gobierno, aunque, en
sentido estricto, sea a él personalmente. Asi pues, “da una oportunidad” a un mayor nimero de
personas, repitiendo conductas que se racionalizan como democraticas y participativas.

La manera de actuar del presidente, como lo explicamos anteriormente, se repite a todo lo largo
de la jerarquia organizacional del Estado, en condiciones en que, por ausencia de intereses
organizados que disciplinen las “iniciativas” de administraciones en continuo relevo, disminuyen
las capacidades de promocidén del gobierno hasta el punto de la desaparicién.

Bayley (1977, 291) presenta un cuadro recopilado por Hartwig (1971) en el cual muestra la
duracién promedia de la gestion de ministro en el gabinete colombiano. Entre los afios 1958 y
1970 fue tan solo de quince meses, un progresor respecto a la duracion entre 1930 y 1957. Bayley
utiliza el dato anterior para afirmar que “resulta por eso razonable inferir que, mientras los
ministros son los coordinadores principales de los institutos descentralizados, en varios casos
permanecen demasiado poco tiempo en sus cargos para ejercer sobre ellos la direccidn
continuada de una politica, credndose asi las condiciones para la autonomia exagerada en dichos
institutos y para que se apoderen de ellos la asociaciones de interés”

Aungue estoy de acuerdo con la inferencia de que, efectivamente, los grupos de interés podrian®®
(édeberian?) controlar las “iniciativas” de los nuevos administradores en continuo relevo™, su
suposicidon general —o sea que si los ministros se mantuvieran suficiente tiempo en el poder
“ejercerian” la direccion continuada de una politica” — es totalmente equivocada y errénea, pues
las cosas funcionan exactamente al revés: Es precisamente la esencia del sindrome clientelismo-
fracasomania el que los ministros sean agentes importantes impedir la puesta en marcha de
cualquier politica que requiera un trascurso prolongado de tiempo para ejecutarse e
institucionalizarse en actividades rutinarias de las agencias. Si se hace un calculo relativamente
moderado de lo que sucede, se puede suponer que un ministro permanece en su cargo los quince
meses de que habla Bayley. De ellos requiere por lo menos los dos meses iniciales para enterarse

Bla patética debilidad de los gremios en Colombia la estudia Urrutia (1983)

% Es necesario recordad que precisamente de esta manera se esperaba que actuarian las cooperativas como mecanismo para
equilibrar la influencias de grupos que originalmente carecian de ella, al constituir grupos de interés conformados en federaciones de
cooperativas (véanse pp. 19y 222). A decir verdad, esto es lo que preocupa a Bailey en su inferencia, Pero, como veremos al analizar a
estructura no permite que multitud de grupos electorales ejerzan influencia se fracciona a través de redes clientelistas y los
congresistas, o rama legislativa del poder, son de naturaleza tal, que no permiten la representacién publica de intereses independientes
y organizados.
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de lo que esta sucediendo, lo cual le deja trece meses. Después procede con la fracasomania,
desplegando su estrategia, cambiando la administracién de los institutos, agencias, etc.”® Estos
organismos, a su vez, son sometidos a un tratamiento semejante por sus gerentes entrantes, con
lo cual al ministro le queda maximo once meses para llevar hasta su total culminacién cualquier
proyecto, después de lo cual el mismo esquema se aplicard a la politica y las practicas que él
introdujo. Claro que hemos querido ser generosos con el horizonte de once meses. Pensemos en
como se paralizan los institutos a la espera de cambio de ministro, en cémo se paralizan cuando
efectivamente lo cambian, en cdmo se paralizan cuando parece que van a cambiar al gerente, en
cuanto se paralizan cuando van a cambiar al jefe, en cuanto cuando efectivamente lo cambian,
etc. En periodos tan breves apenas pueden hacerse crudos desembolsos de capital, no la positiva y
delicada promocidn de algin cambio social. Pero hay otras consecuencias; procedamos con ellas.

LAS DIFICULTADES DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL EN SOCUDADES
PARTICULARISTAS

El sindrome clientelismo-fracasomania crea graves dificultades para generar procesos en los cuales
se comprendan, adapten y acumulen conocimientos como fruto de la experiencia, especialmente
en la administracion de programas de desarrollo social. En realidad, la Unica manera de romper el
ciclo de “no aprendizaje” que anotaba Hirschman (pp. 29-31) seria aprender de las experiencias
gue se obtienen de tales programas.

Un ambito donde estas dificultades de aprendizaje organizacional se patentizan por el sindrome.
Aunque podriamos elaborar un cuadro bastante complejo de tales dificultades, para examinarlas
utilizaremos tan solo un simple modelo de insumo, producto y retroalimentaciéon que incluye
algunos elementos internos de los organismos oficiales. Para resumir: la entidad ha emitido ciertos
programas en el pasado que deben incorporarse y procesarse en la organizacién para aprender de
tal experiencia. Este insumo de informacién debe llegar hasta la memoria organizacional y de alli
debe recolectarse en las ocasiones en que el organismo planea, sea cambiar, sea actuar de nuevo
de la misma forma ante un problema similar. Tal informacién ha de ser entonces procesada en
alguna especia de inteligencia organizacional que la recoja, interprete y estime qué debe hacer en
terminada situacion o ante determinado problema. La inteligencia trata de orientar la accién que
se convierte en un nuevo producto, el cual deberia ser sometido a otro ciclo de retroalimentacién
y proceder con lo que efectivamente debe ser un continuo proceso de aprendizaje organizacional.
Pero, retomando nuestro caso, parece que en las sociedades particularistas en que aparece el
sindrome clientelismo-fracasomania, el muy basico elemento de la memoria es deficiente en las
instituciones oficiales. La memoria de los organismos suele mantenerse mediante el uso de
archivos, registros, memorandos, informes, etc. Estos métodos suele ser materia de varias

> Un influyente politico amigo mio me comento posteriormente, al referirse al caso del doctor Galdn, que el nuevo ministro lo habia
destituido “en un dos por tres”. Agregé que cuando se nombra un nuevo ministro éste supone que los cargos burocraticos bajo su
responsabilidad son de su dominio personal: “Tu sabes, como si tratara de su propia empresa privada”. Me pregunto, “¢Qué sucederia
con una empresa privada sujeta a este tratamiento cada quince meses?”
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objeciones: en vista de la urgencia creada por los breves lapsos durante los cuales operan los
organismos entre uno y otro cambio de administracidn, la gente no tiene tiempo de leer. Ademas,
segun lo indica el sentido comun, los acontecimientos “reales” de la vida organizacional —el
proceso de puesta en ejecucion y sus resultados- son en extremo sutiles para ser formalmente
registrados por escrito. Asi que las memorias se llevan mediante comunicaciones orales y se
guardan en una especia de suma colectica de las remembranzas de los miembros del organismo.
En este caso los individuos son el equivalente de las neuronas organizacionales.

Con el enquistamiento del clientelismo-fracasomania, especialmente cuando se practica con
estilos altamente autoritarios, como fue el caso de la administraciéon de Londofio, un numero
importante de los miembros de la organizaciéon se marcha, hasta el punto que tales remembranzas
desaparecen cortando la posibilidad de aprender de aciertos y equivocaciones. Para ilustrar la
rotacion de personal que se produjo en la Corporacidén, basta un ejemplo: en Cartagena el
voluntario del Cuerpo de Paz conocid, durante los ocho meses en que estuvo en contacto con la
Corporacidn, cuatro distintos directores regionales de Medellin. En el congreso de asistencia
técnica que celebrd la nueva administracion en abril de 1978, casi la totalidad de los asesores eran
nuevos. Asi, en lugar de discutir los planes actuales a la luz de las experiencias pasadas, ellos solo
estaban recibiendo instrucciones sobre cémo desempefiar una funcidn totalmente nueva para la
entidad. Practicamente no quedaba nadie para transmitir la experiencia de los dos ultimos anos.
Por supuesto que esto facilitaba enormemente la fracosomania y el llamado “cambio”.

Los cortos intervalos de tiempo en los cuales opera la organizacidon también impiden la posibilidad
de aprender. Debe recordarse que cuando estdbamos recogiendo informacién acerca de los
obstaculos para el fomento de las cooperativas, en cierto sentido tratando de extraer de las
distintas “celdas” los correspondientes problemas a los cuales tenia que enfrentarse la
Corporacidn para desempefiar esta tarea (véanse las pp. 99 y 100), no hubo tiempo de alimentar
la “inteligencia” organizacional con la informacién que habiamos recogido antes que entrara la
nueva administracion, la cual, una vez en funciones, no mostro interés alguno en aprender de esas
experiencias, consideradas a priori inutiles, de acuerdo con los preceptos de la fracasomania. Asi
pues, como lo indicd Hirschman, cada nueva administracidon introduce su propio conjunto de
soluciones preconcebidas.

Ademas de las consecuencias ya mencionadas, hay otras implicaiones de esta dinamica en la
capacidad de la sociedad para resolver problemas sin repetir continuamente los mismos errores;
expresamente, el contenido de lo que efectivamente se aprende a medida que se cierra el ciclo de
retroalimentacién. Para ello debemos distinguir entre el aprendizaje privado y el aprendizaje
publico o colectivo.

En lo que respecta al aprendizaje publico, hemos concluido que no tiene lugar. Cabe recordar que
uno de los objetivos del proyecto era “hacer publico el proceso de promocién de las cooperativas”
para que una comunidad de profesionales aprendieran de él, objetivo que no hemos abandonado.
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Sin embargo, como lo hemos visto, los hechos que efectivamente se presentan estdn
normalmente cobijados por el manto de la fracasomania, y los Unicos conceptos que se refuerzan
en el proceso son los estereotipos previamente mantenidos, lo cual, por definicién, no es
aprendizaje. Esto lo ilustra claramente el hecho de que en nuestra ultima visita se llegara a firmar
en Clcuta que “ se habia visto claramente cdmo en la Corporacién resultaba muy dificil fomentar
las cooperativas con gente tan pereza como la de Pasacaballos.

Lo que resta, entonces, es el aprendizaje individual privado. ¢Qué es lo que se aprende? Los
miembros del organismo aprenden que, si han de mantener sus empleos y sobrevivir, deben pasar
inadvertidos, asumir pocos riesgos y crear el menor nimero posible de perturbaciones. También
se convierten en personas desencantadas, cinicas y oportunistas. No debe sorprender que las
futuras administraciones y las que operan en organismos que ya han sido sometidos al patrén
clientelismo-fracasomania, se quejen de la “obstruccién de los mandos medios”. Este nivel ya ha
aprendido su leccién.

Al retirarnos de la Corporacién, pudimos apreciar en los promotores un fuerte sentimiento de
pérdida y desencantado escepticismo. Nelson empezé a estudiar derecho en Bogota y estaba
buscando otro empleo para equilibrar sus ingresos. Asa permanecia en la Corporacién,
defendiéndose de los embates de Mansilla gracias a su cargo en el sindicato. Marino se habia
marchado y se dedicaba a los negocios en su tierra natal, Caldas. Don José J., por su parte, se
ocupaba en gerenciar una importante cooperativa de ahorro y crédito. Sin embargo, aunque
econdmicamente quedaron relativamente bien, en esa conversacion se percibian ira y amargura.
Se mostraban especialmente resentidos ante la crudeza con que habia suspendido el proyecto y
ante la crasa manipulacién que los “expertos en cooperativas” - el gerente y el director del
departamento — ejercian con los proyectos sociales de la Corporacién. Aunque los promotores no
fueron precisamente personas que hubiesen pasado por la vida sin conflictos ni crisis, cuando los
conoci eran individuos altamente motivados, con conciencia social, que creian poder lograr algo
diferente con sus actuaciones. Ahora se habian tragado su amargura y, aunque algunos de ellos
proseguian con la “préspera” vida a la que este sistema lleva a la gente, su ira afloraba cuando
comprendian que la Unica postura realista que podian adoptar era el cinismo, que de todos modos
—también los sabian — destruiria cualquier elevado propésito en la vida.

EL USO DE LOS PROGRAMAS DE “DESARROLLO SOCIAL”

El estudio ha ilustrado como los proyectos de desarrollo destinados a crear una base mas justa de
estratificacion de la sociedad no pueden, dado que la organizacidn social se halla basada en
relaciones patrén-cliente, tener éxito y son, en cambio, utilizados como mecanismos de
legitimacion propandistica por aquellos con acceso especial a los bienes publicos.

La posibilidad de que mayores sectores de la poblacion sientan que hay razdén para sostener el
orden social, de que las normas que rigen tal orden permitan considerarlos, en igualdad de
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condiciones, como legitimos participantes con acceso auténomo a los distintos campos
competitivos de la vida social (econémica, politica y social), no ocurrird como resultado de
programas utilizados para reproducir la estructura clientelista con considerables desperdicios de
esfuerzos; programas que, a su vez, crean de manera creciente mayor desencanto con la
naturaleza de tal orden social.

Porque lo que encontramos en las cooperativas era que efectivamente se daba lo que llamamos
aprendizaje social, proceso que hubiera podido acelerarse. Pero las instituciones concebidas para
promover tal aprendizaje se convirtieron en factor decisivo para frenar y a la postre destruir tal
proceso. La culpula jerarquica utiliza su aparentemente legitimo acceso a los bienes publicos,
incluidos los proyectos de desarrollo, para distribuirlos privadamente como su posesién personal,
segun se pudo ver en el caso de los fondos destinados a asistencia técnica en la Corporacion, y en
la Zona Franca. Los componentes de “bienestar social” de estos programas se utilizan como
barnices propagandisticos, tanto nacional como internacionalmente, pero cuando la aplicacidn de
estos componentes se enfrenta con dificultades que siempre se hacen surgir (la “pobre” condicién
financiera de la Corporacién o la demora de la financiacidén de la Zona Franca), se encuentra que
los elementos “sociales” son relegados a los ultimos lugares en el orden de prioridades, a nombre
de algun propdsito mas noble (la escuela de administracidon cooperativa o la “etapa madura” del
movimiento cooperativo).

Los elementos propagandisticos se explotan plenamente para legitimar a los detentadores del
poder. Con este fin, la empresa Comunitaria de Pasacaballos fue utilizada en un caso casi grotesco:
los tres institutos que participaron en el proyecto —la Zona Franca, el Sena y la Corporacién- para
demostrar su compromiso social se sirvieron, en sendos folletos, de la misma fotografia de un
socio de la Empresa, de raza negra, sudando gloriosamente mientras fabrica bloques de concreto.
La cabeza del departamento social de la Zona Franca se ofendié porque otras instituciones estaban
tratando de robar los méritos de un programa que, segun ella, pertenecia a su institucion.

Otro elemento que torna mds desesperada esta situacion es el monopolio que el Estado ejerce
sobre los programas de desarrollo social. Los créditos internacionales otorgados a distintos
proyectos —por ejemplo, de Holanda para el Parque Industrial o para la Cooperativa de Pescadores
de Parcaballos- no pudieron utilizarse, porque el gobierno no los autorizo o, si lo hizo, subié los
intereses efectivos a tasas de crédito comercial. De esta manera el Estado bloque la actuacion de
otras instituciones que podrian promover programas de desarrollo social. El filtro de recursos
externos y el suministro de éstos mediante proyectos concebidos y financiados por organismos
internacionales y entregados por el gobierno, permite la produccién del modelo clientelista, la
legitimacion de los patrones y éstos se surtan de nuevo con recursos para continuar alimentando
sus cadenas, a medida que los proyectos se distorsionan cuando llega la hora de ejecutarlos,
proceso que siempre se mantiene en privado.
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LO QUE PODRIA HACERSE

Las precedentes conclusiones son, evidentemente, desalentadoras y pesimistas, e indican que
paises como Colombia se desarrollaran de manera tal que las actuales desigualdades sociales se
acentuaran y el sostenimiento del orden existente y el compromiso con él disminuiran. Como ha
sido demostrado, los programas de desarrollo se utilizan tal solo para alimentar una politica de
olla podrida, y para que quienes tienen acceso privilegiado a los bienes publicos repartan los
recursos disponibles. Estos, al distribuirlos de manera clientelista, se reproducen tanto estructural
como simbdlicamente los patrones que tendrian que romperse para producir el cambio social.
Pero debemos ser precavidos en no dejar las conclusiones a estas alturas, pues correriamos el
riesgo de que las utilicen los principales monopolizadores y beneficiarios de tal arreglo con el fin
de justificar lo que estad sucediendo, con el pretexto de que no pueden realizarse los cambios.
Debemos recordar que en el proyecto se presentaron varios casos de acomodaticia ultimacién de
profecias vueltas realidad por obra de sus propios oraculos. Por ello es preciso trascender el
analisis previo, aclarar de nuevo la esencia de la sociedad clientelista y neopatrimonial y, tomando
un horizonte histérico mas extenso, ver si se pueden desanudar tal nicleo.

La politica y la reproduccion de las premisas de intercambio social

Desde la perspectiva del proyecto, parece que la batalla por la definicién de la relativa desigualdad
social en el proceso de desarrollo se librara en sector moderno, y poco puede hacerse para
cambiar el patron de incorporacidon con que tal sector penetra en el tradicional. Este patron es
acelerado y parcialmente puesto en practica por el Estado mediante intervenciones intermitentes,
politicas clientelistas y abrazos corporativistas. Pero si convenimos que tal campo de lucha politica,
donde se forjan los contratos sociales en las sociedades modernas, se ha de localizar en el sector
moderno, hay que reconocer que existen obstdculos significativos para la conformacion de una
palestra que permita una batalla fructifera, con suficiente legitimidad para incorporar sectores que
consideran que la actual estructura neopatrimonial no les permite entrar en ello, por lo cual deben
luchar por fuera, fendmeno que aumentard, de no cambiar algunos de los elementos que adelante
identificaremos.

Para precisar las fallas estructurales de tal campo de lucha politica, debemos compararlo con la de
las naciones-Estados modernas.’® En primer término, en las naciones-estados modernas los
gobernantes se hallan en capacidad de mantener nexos efectivos con los estratos y clases sociales
mas amplios, lo que no sucede en las sociedades neopatrimoniales, donde la clave para la
estabilidad estriba en la pericia con que las distintas e internamente cohesivas y solidarias élites

% para estos analisis he utilizado considerablemente las teorias de Eosenstadt y Roniger (1981) y Eisenstadt (1978), pues su

caracterizacién, primero, de las sociedades neopatrimoniales y, segundo, del clientelismo como modelo especial de relacion entre
intercambio especifico y generalizado, constituyen una descripcion analitica sumamente precisa de la sociedad colombiana. Debido a la
perspectiva comparativa macrosocioldgica, tal descripcion analitica permite identificar las dificultades especificas de este caso y
posiblemente algunos puntos criticos de intervencion y cambio.
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logran establecer y sostener arreglos segregativos que conservan apartados los distintos sectores
de la poblacién, junto con un muy bajo nivel de conflicto entre tales élites. Este bajo nivel de
conflicto entre las élites se sostiene por el liderazgo central, sus relaciones personales y de
parentescos reales o simbdlicos con las élites regionales y las relaciones de parentesco que éstas
sostienen en sus regiones.

Adicionalmente, en los regimenes neopatrimoniales los parlamentos u otros cuerpos legislativos
son principalmente terreno de representacion simbdlica del cuerpo politico y de la competencia
entre las diferentes clicqués, de ninguna forma los foros de representantes auténomos de
distintos grupos y estratos sociales. Los partidos tienden a convertirse Unicamente en
instrumentos para forjar simbolos de identidad colectiva (por ejemplo: liberales o conservadores)
y en trincheras para luchar por las posiciones que controlan la distribucién de los recursos, los
auxilios y las redes de patronazgo. Las elecciones y la movilizacién para participar en cada uno de
los partidos no sirve para establecer, primero, nuevos principios de distribucidn social ni, segundo,
para cambiar las reglas de acceso al centro.

Tampoco sirven para, tercero, influir en el centro desde bases de poder independientes, y desde
alli, cuarto, abogar por una orientacion ideoldgica especifica. Asimismo, en una articulacion de
critica importancia, la incorporacién de grupos mds amplios al centro no la efecttan lideres o élites
independientes capaces de organizar estos grupos en estructuras auténomas permanentes y no
simplemente clientelistas. Por ello, la incorporacién de estos grupos raramente se halla conectada
con cambios profundos en el acceso de los mismos grupos a las principales esferas de la vida social
y al centro ni con sus articulaciones politicas. En lugar de lo anterior, la lucha politica se reduce a
hacer algunos cambios en los principios de la justicia y la politica distributiva, es decir, alterando
los detalles de la distribucion que el centro hace de los diferentes recursos a los grupos mas
importantes, especialmente regionales,” reiterando y replicando la orientacidn cultural bésica de
medidas politicas de beneficencia y el modelo de orden social asociado con regimenes
patrimoniales, especialmente su énfasis en la jerarquia y autoridad, y sus derivaciones
institucionales, principalmente el modelo corporativista-jerarquico (Wiarda, 1974).

La problematizacion de las premisas de intercambio social

Desde el punto de vista anteriormente expuesto, cualquier proceso de cambio social exige que se
cuestionen las premisas de intercambio social y se conviertan en un problema que ha de
resolverse, premisas dentro de las cuales desempefian un papel predominante los procesos de la
lucha politica. El hecho de que las premisas clientelistas prevalezcan y no se perciban como algo
que debe retarse y cambiarse puede verse en la escasa aparicion, en sociedades como la
colombiana, de fuerza que se oponga a las relaciones patrén-cliente.

17 . . R L . S

A la luz este punto debe mirarse las recientes reformas de descentralizacidn y eleccion popular de alcaldes, medidas que, si bien son
avances en la modernizacion politico-administrativa del pais, de todos modos tienen un resultado de contenidos regionales,
precisamente por la carencia de mecanismos no clientelistas de integracion nacional de estos intereses regionales.
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A decir verdad, las relaciones patrén-cliente aparecen en toda sociedad. Sin embargo, en aquellas
sociedades donde el modelo clientelista no es preponderante, estas relaciones son transitorias y
no tiene el mismo grado de legitimidad (alguien afirma que, a este respecto, la diferencia entre
conservadores y liberales radica en que los primeros tiene la absoluta certeza de que las relaciones
P-C forman parte de las reglas del juego y un liberal se siente molesto cuando los mas débiles, las
relaciones son mds segmentadas y menos del tipo “en paquete”. Ante todo, en esas sociedades las
relaciones patrdn-cliente se perciben —tanto por aquellos que participan en ellas como por los que
estan afuera de las mismas, principalmente por quienes desempefian posiciones mas centrales-
como algo no legitimo, como algo que va en contra de las premisas de igualdad en el caso de los
sistemas de mercado “abierto” (Estado Unidos, Inglaterra, etc.),burocrdticos (Uniéon Soviética) o
de las premisas de jerarquia entre castas, mantenidas en los sistemas jerarquicos adscriptivos
(India) (Véase de nuevo el Apéndice 1).

La ilegitimidad de estas relaciones, en las sociedades no clientelistas, no se detienen en las meras
exhortaciones moralista. Las otras premisas prevalecientes en la sociedad tienden a la vez a crear
fuerzas dirigidas a contrarrestar los arreglos clientelistas. Por el contrario, en las sociedades
clientelistas, la mds ambiguamente adscriptivas entre os regimenes neopatrimoniaes, se
desenvuelven escasas fuerzas de contrapeso, y esas pocas resultan ineficaces o son tan solo
efectivas en cambiar, sea algunos aspectos personales y organizacionales de las relaciones entre
patrones y clientes, sea los términos de intercambio entre ellos, pero no el esquema clientelista en
si. Ello ilustra las mencionadas premisas de intercambio social dentro de las cuales opera la
sociedad, obstaculos centrales para un cambio cualitativo en la conformacidn de grupos y clases
sociales modernas, especialmente por el desdibujamiento de las fronteras colectivas que inducen
al oportunismo clientelista, el cual, a su vez, impide la expresidn de tales grupos en una politica
moderna y democratica que logre procesar los conflictos y el cambio, integrar la sociedad y ser
congruentes con sus premisas universalistas.

Por el cambio de las premisas de intercambio social no es algo sencillo. A decir verdad, cabe
demostrar que histéricamente estas premisas tan solo se han cambiando mediante los radicales
procesos sociales implicitos en guerras (éperderlas), conversaciones a otras religiones (¢la
modernizacion) y las revoluciones (sin elementos objetivos {Scocpol, 1979 } o con particularidades
de incorporacion neopatrimoniales {Eisendtadt, 1978}). Suponemos que estas alternativas deben
considerarse, pero se encuentran obviamente mas alla del alcance de este trabajo y de los campos
de conocimiento profesional del autor.

Sin embargo, cualquier opcién que se considere conveniente para un proceso de cambio social en
Colombia, incluso aquellas diferentes de las drasticas alternativas que acabamos de menciona,
tienen que partir de la problematizacion de las premisas de intercambio social y de la creacion de
una activa coalicién interesada en una mayor igualdad, legitimidad y compromiso con la
construccién de la sociedad, que se oponga a al operacidon de tales premisas.
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Para no perder la oportunidad de reiterar otro caso de reformismo, es necesario argumentar que
esta coalicién debe concentrarse en objetivos especificos, principalmente en cambiar las reglas de
acceso al centro, especialmente las que perpettan los elementos simbdlicos (la nocidn del “bien
comun”, y la necesidad de mediadores en la interpretacidn de la realidad) e institucionales (la no
responsabilidad de los elegidos ante los electores y el veto constitucional a la representacion
publica de los intereses en la politica: articulo 75,105,106 y 179 de la Constitucién Colombiana
{vidal, 1981, 90-91}. También debe centrarse en la supervigilancia del Estado, principalmente en la
apropiacion clientelista de los programas de desarrollo social, la distribucion de cargos
burocraticos y la politica clientelista.

Acceso auténomo, coaliciones y alianzas

Parte del problema que surge de la transformacidn efectiva de las sociedades neopatrimoniales y
sus correspondientes premisas de intercambio social, tienen que ver, primero, con la naturaleza
de las élites y de los empresarios politicos y, segundo, con el tipo de alianza entre dichas élites
politicas; a) los articuladores de modelos de ordenes sociales y politicos; b) las élites funcionales
(las de los gremios, profesionales, campesinos, sindicatos, etc.) y c) los estamentos mas extensos
de la sociedad.

El orden neopatrimonial, al igual que cualquier otro sistema, tiene “portadores”, depositarios o
trasmisores de dicho modelo. En las sociedades neopatrimoniales, los “portadores” son los
empresarios politicos e institucionales, quienes se encuentran profundamente embebidos en los
marcos integrativos de las unidades adscriptivas mas amplias, ya sean éstos, por ejemplo,
parentescos o partidos politicos neopatrimoniales, y por ello disponen de muy poca autonomia,
como también de bajos niveles de acceso autdnomo al centro, a otros empresario politicos y a los
principales grupos sociales.

Parte de la falta de diferenciacidn simbdlica de los empresarios politicos e institucionales depende
de su relacion con los articulos de modelos de orden social y cultural, a quienes los empresarios se
encuentran cercanos, pero con quienes, igualmente, tratan de no ser asociados. Las elites politicas
tampoco forjan ni institucionalizan vinculos con las elites funcionales, los cuales se efecttan
solamente por conducto de la burocracia, las redes de patronazgo, los arreglos corporativos, los
movimientos populistas y la participacién en unidades adscriptivas, frecuentemente en visperas de
procesos electorales. Estas elites politicas no se vinculan a estratos mdas amplios'® por medio de
estructuras regulaticas auténomas y permanentes, como tampoco institucionalizan coaliciones
estables entre ellas mismas y otro grupos. Un ejemplo de estas dificultades se puede ver en la
ambigua relacion entre los partidos politicos, centrales obreras y gremios empresariales,
especialmente en épocas electorales™.

18 profesor Fernando Cepeda anotaba en el 45 Congreso Internacional de Americanistas, con algo de sorpresa, que en Colombia lo
“politico no tenia relacién con lo social”

9 El vinculo entre partidos y el resto de la sociedad es un tema de actualidad (véanse Lawson, 1981:Lane y Ersson, 1987): sin embargo,
para ilustrar una clara diferencia el colegio electoral del partido laborista ingles estd compuesto en 40% por representantes de los
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La carencia de una estructura de coaliciones permanentes hace a estas elites politicas
comparativamente mas débiles que las de otros sistemas, e incapaces de poner en ejecucién plan
alguno distinto de los que hemos visto llevar a cabo durante el proyecto, en buena medida el
poder es tan disperso, que solo sirve para vetar mas no para ejecutar: el reto, entonces, es crear
estructuras independientes que les permitan a las elites contar con bases firmes sobre las cuales
apoyarse en la ejecucion de proyectos, con la necesaria continuidad, lo cual necesariamente solo
se logrard con la representacion publica de intereses.

Una prueba de la debilidad de las élites neopatrimoniales se ve claramente en su incapacidad para
guiar y controlar grupos movilizados en situacidon de cambio y revuelta social, o para forjar alianzas
con otros grupos. Asi, pues, las guerras civiles pueden irrumpir con énfasis en conflictos
irreconciliables de clases, pero sin ser mediados por las actividades de los inexistentes empresarios
politicos autdonomos, quienes podrian situar estos conflictos en términos, marcos y programas
socio-politicos mds amplios.

Como se ha visto, el principal obstdculo para transformar la sociedad colombiana en una
democracia verdaderamente participativa y modera estriba en la carencia de acceso al centro,
desde bases de poder independientes y auténomas no amarradas en compromisos y relaciones
clientelista. Sin embargo, es preciso hacer hincapié en que este acceso no se abrira simplemente
de manera evolutiva, junto con los demas aspectos de la modernizacién, como con la
urbanizacién, la industrializacion, la educacidon y el contacto con medios de comunicacién de
masas. Las barrearas que existen son estructurales y no, como pretenden algunos, de simple
“estilo” politico. Solo con modificaciones de orden institucional, en reglas de operacion de sistema
politico, se podran abrir los cauces para una participacion efectiva®.

Un objetivo evidente de cambio es el cuestionamiento de la naturaleza actual de la representacion
de los elegidos a los diferentes cuerpos legislativos, desde el municipio hasta la nacién, para lo
cual ha de insistirse en la necesidad de que tales representantes especifiquen publicamente qué
intereses representan y se comprometan ante sus electores a defender tales intereses. Ya no
existe credibilidad alguna sobre que todos ellos estén actuando a nombre de un abstracto e
ilusorio “bien comun” y que solo deben rendir cuentas a sus conciencias. Porque, si no
representan explicitamente unos intereses, de facto se representan privadamente, de manera
particular, cuidando necesariamente los intereses de la personal clientela.

Cualquiera de las formulas que se deben explorar para la representacidn publica de intereses se le
cuestiona inmediatamente desde varios flancos. El primero de estos es el temor corporativista.
Segln esta objecidn, el sistema politico colombiano se convertiria en corporativista, implicando
qgue el permitir la representacién publica se intereses en la politica llevaria necesariamente a que
algun gobierno decretara la participacion obligatoria y monopdlica de los distintos intereses por

sindicatos, 30% por los constituyentes regionales y 30%por los miembros del Parlamento (The Economist, 12 de abril de 1985, pag. 32).
% De las recientes reformas al proceso electoral, la jurisdiccién nacional es la que abre mayores oportunidades de participacién de
intereses especificos, por fuera de la estructura regional clientelista.
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organizaciones legitimas por el Estado, una descripcién precisa del corporativismo de Estado, con
su vocacidn autoritaria (Véase el Apéndice 5 para la diferenciacién entre corporativismo social y de
Estado).

La segunda objecién se refiere a que si se llega a permitir la participacion de intereses en la
politica, los populares inmediatamente se tomarian el poder, tratando de hacer desaparecer los
demas intereses, especialmente el empresarial y capitalista. Esta objecién responde a que en estas
sociedades tienden continuamente a emerger grupos sumamente violentos y vociferantes que
rara vez son capaces de crear vinculos efectivos con los estratos mas amplios ni de reestructurar
los procesos politicos centrales. Cuando, efectivamente, estos grupos logran influir en el proceso
politico, tienden a acentuar las brecas sociales, a menudo activando la instauracion de regimenes
opresivos, si se insertan en actividades politicas centrales oscilan entre el deseo de lograr
recompensas inmediatas y especificas y el deseo de una nebulosa transformacion de “todo el
sistema”. No se comprometen en proyectos concretos con miras a reestructurar el centro o a abrir
nuevas avenidas para la participacién en el mismo.

Para responder a los anteriores puntos, lo que ha de buscarse en una férmula que permita pero
no obligue a los intereses a participar publicamente en politica, para, a medida que éstos
efectivamente comiencen a organizarse y a ser elegidos, ir cambiando la naturaleza de los
partidos. Estos deberian finalmente tratar de integrar tales intereses, en ese entonces ya
publicamente presentes en las Cdmaras legislativas, para manejar coaliciones parlamentarias que
en los procesos electorales y colectivos deberian plantear ideologias y programas de gobierno
alternos, con los cuales se responsabilizarian una vez elegidos, esta formula responde al temor
corporativista, porque el proceso se daria en forma evolutiva, permitiendo pero no obligando la
participacion de los intereses, propiciando un proceso de maduracidon que tomaria un tiempo e iria
cambiando el estilo politico, por supuesto, seria necesario mostrar guardia en forma permanente
ante los intensos de decretar tal representacion monopdlica o de efectivamente la mantengan
grupos que tengan acceso al poder, con el fin de perpetuarse oficialmente en representacién de
unos intereses, por lo que se hace imprescindible insistir en alguna férmula para revocar el
mandato del representante electo. Uno de los posibles mecanismos de tal revocatoria podria
consistir en que la hicieran los miembros del cuerpo organizado y elegido libremente y “en
representacién” del interés, de tal manera que el elegido no fuese por si mismo sino en nombre
del grupo, y removible por éste. Por ejemplo, si el candidato es elegido por la Liga Colombiana de
Consumidores, cualquier persona, miembro formal o no de tal organizacién, podrd votar por el
candidato de ella pero el mandato solo podra ser revocado por los miembros formales de la liga de

procesos politicos que ella entrara a estudiar. El representante es elegido y removido en nombre y

representacion publica de unos intereses.?

2 Esta formula es producto de discusiones que sobre el tema hemos venido sosteniendo con el doctor Juan Francisco Samper, director
del Centro de Estudios Comunitarios Aplicados en Bogota
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Por otro lado, la formula, al ser evolutiva, permitiria que las eventualidades coaliciones
respondieran a la complejidad de clases, intereses y alindeamientos del mundo contemporaneo
(Wrigth, 1978) y no a situaciones de conflicto irresoluble de intereses que deben terminar en la
extincion del contrario.

Por supuesto que queda otra objecidn: de permitirse la participacién de los intereses, los actuales
grupos poderosos dominarian la palestra politica, lo cual puede responderse con que
tedricamente ya lo estan haciendo.

Al fructificar esta formulo, transformar los partidos y generar bases de poder independientes,
seria posible disciplinar el efecto del clientelismo en la administracidn del Estado y sentar bases de
apoyo al gobierno para impulsar pactos sociales, concertaciones, que tengan alguna posibilidad de
ser cumplidos. Nuevamente, si es posible crear e institucionalizar la alianza entre los articuladores
de diferentes ordenes sociales y culturales, élites politicas e institucionales y los estratos mas
amplios de la sociedad, éstos presentan, entre otro, un especifico blanco de ataque: la apropiacion
privada de los programas de desarrollo social utilizados para alimentar las redes clientelistas. Si
dicha apropiacion continuda y siguen utilizando los programas para lubricar las relaciones patrén-
cliente, estas inhibiran la posibilidad de delimitacidon de fronteras y la emergencia de solidaridad
interna de los grupos, para perpetuar las dificultades de crear fuerza que puedan negociar las
posiciones relativas de dichos grupos, como grupos, con relacién al resto de la sociedad y a su
jerarquia interna. Para romper con este patron es necesario que la formalizacién, la
administracién y ejecuciéon de los programas de desarrollo social estén sujetas al escrutinio y a la
responsabilidad publica, a lo cual espero que este trabajo haya contribuido. Asimismo y en tal
sentido, espero que las cooperativas y tal vez otros grupos puedan hacer algo.

APENDICE 1. LAS RELACIONES PATRON-CLIENTE COMO
COMBINACION ENTRE INTERCAMBIO ESPECIFICO Y
GENERALIZADO

Einsentadt y Roniger (1981) indican como los complicados arreglos sociales rotulados con el
término de relaciones patrdon-cliente denotan, bajo su mas compleja expresién, un modo distinto
de regular algunos de los aspectos mas cruciales del orden institucional: a) la estructuracion del
flujo de los recursos, b) las relaciones de intercambio y de poder, y c) la legitimacién de las
anteriores en la sociedad.

Aunque las esencias de las relaciones patrdn-cliente es efectivamente la regulacion del flujo e
intercambio de recursos entre diferentes actores, ellas también constituyen una combinacién
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especial de lo que ha sido llamado en los escritos socioldgicos y antropoldgicos el intercambio
generalizado. En contraste con el mas utilitario intercambio especifico de mercado, el
generalizado, cuando se logra establecer exitosamente, sirve para fijar condiciones de solidaridad

I”

y confianza; el elemento “precontractual” de la interaccidén social, inicialmente estudiando a
Mauss (1967) en su trabajo sobre el obsequio. El elemento “precontractual” determina las
unidades dentro de las cuales existe confianza; con base en él, las relaciones contractuales se

cumplen “voluntariamente” en el lugar de “coactivamente”.

En esa sociedad la institucionalizacién del intercambio generalizado se realiza en dos niveles: uno
es la institucionalizacién de las limitaciones al libre intercambio de recursos en a interaccion
social (la convertibilidad, por ejemplo, de recursos econémicos en politicos) y la concomitante
estructuracion del flujo de recursos y relaciones en la sociedad, de manera diferente de la del
intercambio “libre” del mercado o del poder. La institucionalizacién del intercambio generalizado
no necesita ser igualitaria. Frecuentemente contiene elementos de poder y jerarquia, aunque
estos ultimos se presentarian como resultado de las relaciones “crudas” de poder o por accién de
intercambio de mercado. El segundo nivel de institucionalizacidn del intercambio generalizado se
refiere a aquellos tipos de interaccién que simbolizan los procesos de incondicionalidad vy el
concomitante establecimiento de las situaciones de confianza y el elemento precontractual de la
vida social. Los obsequios, la hospitalidad y las amistades y parentescos rituales con algunos
ejemplos de tal intercambio generalizado. En sociedades tradicionales, el intercambio de regalos
estd entretejido con el intercambio de novias y matrimonios entre miembros de los distintos
grupos, a través de los cuales las relaciones entre las diferentes unidades de la sociedad se
mantienen. En las sociedades mds desarrolladas, muchas de estas funciones se realizan por medio
de mecanismos tales como la ciudadania. La relacidn entre intercambio generalizado y especifico,
la relacion entre ser miembro de las diferentes unidades ascriptivas de cualquier sociedad o sus
bezos con el poder y los principales mercados (politico, cultural, econdmico) generan
desigualdades tanto entre los diferentes grupos adscriptivos, como en su acceso a los centros
principales; por ello tal relacién de intercambio ayuda a estructurar aspectos cruciales de las
diferentes jerarquias sociales. Precisamente es con respecto a la manera de mezclar intercambio
generalizado y especifico como se puede entender mejor la manera “clientelista” de estructurar
tal relacién, en comparacién con otros tipos de organizacién y de relaciones sociales.

El siguiente cuadro se presenta a fin de facilitar la comparacion de los diferentes modelos sociales
gue se siguen para estructurar el intercambio generalizado y el especifico.

Tips

Corporativos de parentesco: El modelo ideal de estas relaciones, caracteristicas sobre todo de las
sociedades “primitivas”, supone que el acceso a casi todos los mercados, asi como a los bienes publicos, se
adquiere al ser miembro de estos grupos de parentesco (frecuentemente corporativo); que pare
considerable de este intercambio se efectiia mediante las practicas corporativas de estos grupos o dentro de
ellos mismo, y que la mayoria de los mercados mas importantes (econdmicamente, cultural y politico),
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ademds de los bienes publicos, se encuentran en realidad embebidos en las relaciones entre estos
diferentes grupos.

Sistema jerarquico basado en grupos adscriptivos (principalmente de parentesco): Se ejemplifican mas
definidamente en el sistema castas de la India, aunque muchos de sus elementos también se encuentran en
sociedades “primitivas” o feudales. Estas sociedades comparten con el modelo de parentesco la suposicidn
de que lo mas significativos intercambios especificos se realizar por conducto de los grupos adscritos
(religiones, raza, casta, etc.), combinando en gran medida el intercambio generalizado y especifico, aunque
el primer tipo se elabora de manera mas clara en ocasiones rituales. Cualquier intercambio especifico que se
realiza mas “abiertamente” se estructura de tal manera que no interfiera con el modelo adscriptivo-
jerarquico predominante.

Este tipo de articulacion entre el intercambio generalizado y especificado genera ciertos patrones de
relacion entre las diferentes desigualdades en las principales dimensiones del orden institucional. En las
premisas ideales de tales modelos existe una relacion estrecha, a decir verdad una perfecta vinculacién, por
un lado, entre la posicion relativa de cualquier grupo o jerarquia social en la esfera ferarquico-adscriptiva vy,
por el otro, su acceso a los centros de la sociedad, al establecimiento de bienes publicos y especialmente a la
distribucion publica de bienes privados, asi como a las principales instituciones. De esta manera se supone
en esencia que los mercados abiertos no existen o carecen de importancia y que las actividades que se
realizan dentro de ellos no son significativas.

Modelo clientelista: se basan en la existencia de una tensidn entre premisas potencialmente amplias, e
inclusive algunas veces universalistas o semiuniversalistas, con su consiguiente libre flujo de recursos y la
relativa amplitud de los mercados que se derivarian de estas premisas, contra continuos intentos de limitar
tal libre flujo.

Las relativamente amplias y semiunversalistas premisas se evidencian en estas sociedades o en sectores de
ella, en contraste con las sociedades donde el modelo adscriptivo-hereditario predomina , por lo hecho de
que: a) los miembros de los distintos estratos tienen la posibilidad de acceso directo a los medios de
produccion, los mercados principales y los centros de poder; b) dichos miembros se pueden organizar a fin
de lograr tal acceso y garantizar el control de lo mas importantes recursos para su uso en los principales
ambientes, y c) de forma concomitante, los centros de estas sociedades pueden desenvolver algunas
relaciones autdbnomas con los estratos mas amplios, entre los cuales se reclutan los mediadores y clientes. Al
mismo tiempo, en estas sociedades se presentan intensos continuos de eludir estas potencialidades y de
limitar el libre acceso de los grandes estratos a mercados mas amplios y al centro por medio del monopolio
que ejercen los potenciales patrones y mediadores, primero, de las posiciones que controlan el acceso v,
segundo, del uso y conversidn de los recursos de un mercado a otro. Precisamente, la esencia del modelo
clientelista es la convergencia de la potencial apertura del acceso a los mercados continuos y
seminstitucionalizados intentos de limitar la libertad de éste.

La estructuracidn de la relacidon entre intercambio generalizado y especifico, caracteristico del modelo
clientelista, afecta especialmente dos articulaciones entre la anterior relacion y el importante aspecto del
orden institucional mencionado antes. La primera de estas articulaciones se da entre las posicion relativa de
los patrones y potenciales mediadores de la comunidades o subsectores jerarquicos-adscritivos o
semiadscriptivos de la sociedad, por un lado, y por el otro, el acceso al centro de la sociedad, a los servicios
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publicos y a la distribucion publica de bienes privados. A segunda articulacion se da entre tal acceso a los
mercados y a los centros y el uso y concentracién de los recursos potencialmente libres en estos mercados.
El aspecto mas crucial de estas dos articulaciones en el modelo clientelista es que ellas son muy fuertes vy,
sin emabrgo, no se ven como totalmente legitimas; se basan en abdicidn que hacen los clientes de su
potencial acceso auténomo a alguno de estos importantes mercados, a las posiciones de control sobre el
uso de los recursos o al centro y al establecimiento de bienes y servicios publicos, excepto precisamente a
través de la mediacidn de algun patrdn, ya sea éste una persona o una entidad (por ejemplo, un partido o un
sindicato) dentro de los cuales los clientes no tienen acceso auténomo a los diferentes grupos de poder. Esta
vinculacién depende de que el cliente entre en una relacién de intercambio de bienes y servicios dentro de
cada uno ede los diferentes mercados institucionales, lo que necesariamente limita a la amplitud vy
convertibilidad de los recursos intercambiados libremente entre los distintos mercado y dentro de cada uno
de ellos.

|H

Mercado “abierto” o burocratico: el modelo “oficial” supone que el acceso a los principales mercados y
centros de poder y el establecimiento de bienes publicos (ademas de, en principio, la distribucion publica de
bienes privados) se determinan con base en algunos criterios universalistas aplicables a todos los miembros
de la comunidad en general o independientemente de que estos sean miembros de algunas oras
subunidades adscriptas o jerarquicas, que todos los miembros puedan participar en la lucha para establecer
criterios de tal distribucion, y que el intercambio especifico en los mercados abiertos no esté legalmente

subordinado a la condicién de miembro de cualquiera de los anteriores subgrupos.

Este modelo se divide en las siguientes variantes: EL modelo pluralista, predominante en la mayoria de los
paises europeos occidentales, los Estados Unidos y los principales dominios britanicos (Canada y Australia),
en los cuales los grupos mas amplios tienen acceso auténomo libre a los centros de poder, al
establecimiento de bienes publicos a las unidades basicas de produccion y a los mercados. Los sitemas de
monoliticos, especialmente predominantes en todas las sociedades modernas totalitaristas con
antecedentes en sistemas imperiales monoliticos (Unién Soviética, China), donde los grupos tiene algun
acceso a los mercado y a lo bienes publicos, pero su acceso a los centros de poder y a la distribucion publica
de bienes privados se encuentra severamente controlado por el centro aunque no, por lo menos
oficialmente, por algun grupo en particular, especialmente por ninglin subgrupo adscritico de la sociedad. El
modelo consocia al, prevaleciente sobre todo en las pequefias democracias europeas (Holanda, Suiza y
Austria), donde las relaciones entre el intercambio especifico y generalizado son mucho mas complejas que
en el modo universalista. Algunos titulos basicos, como la ciudadania y todos los deberes en ella implicitos,
estan establecidos de acuerdo con criterios universalistas para todos los miembros de la colectividad (la
nacion). En contraposicion a ello, el acceso a los centros de poder, asi como la distribucién publica de bienes
privados, se encuentran mediadas en alto grado por representantes de segmentos “consociacionales” , ya
sean éstos grupos religiosos, partidos politicos, unidades locales y otros segmentos el acceso a los centros
de poder se hallan abierto a todos seglin un criterio universalista. Ademas, en la mayoria de estos sistemas
se desenvuelven, especialmente dentro de un campo econdmico, mercados relativamente amplios,
accesibles en principio a todos los miembros de la sociedad y los intercambios especificos que en ellos se
llevan a cabo no se encuentran limitados por la condicién de participe en relacion adscriptiva alguna.

Diferencia entre otros modelos
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Entre el modelo jerarquico y el corporativo de parentesco puro: la premisa basica de desigualdad en la
relacion entre los diferentes grupos adscriptivos, y por ello el mayor énfasis en las relaciones jerarquicas
entre estos grupos, ene | primer caso.

Entre los sistemas consociacionales y corporativos: especialmente los que se encuentran en América
Latina: en estos ultimos, el acceso a los centro de poder en los diferentes arreglos corporativos no se logra
por derecho propio, por se miembro de tales arreglos; ademas, el acceso a los bienes publicos, a la
distribucion publica de bienes privados y a grandes porciones demarcadas aparentemente abiertas se
encentran mediados por unidades corporativas.
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APENDICE 2. GUIA PARA LA ENTREVISTA PERSONAL PROYECTO
ACOPLE

A continuacién se presenta la guia para la realizacién de la entrevista personal. Mediante este
método de investigaciéon (conjuntamente con los de observacion y participacion en las actividades
comunitarias) se podran averiguar los datos que permitirdn hacer un diagnostico de las diferentes
comunidades, segln los criterios establecidos (las 26 categorias del Formulacién de Clasificacion
de Dimensiones Comunitarias). Se ha sistematizado el proceso de realizacién de la entrevista para
obtener confiablidad y validez mediante su uso, dos conceptos que son fundamentales para toda
investigacion cientifica.

La confiabilidad. Se refiere a la capacidad de garantizad resultados altamente parecidos si
personas diferentes de quienes participaron en el proyecto decidieran realizar la entrevista. Se
trata en este caso de disponer de un método tal que su uso por diferentes personas no altere en
medida significativa los resultados. El concepto de validez se refiere a la media en que el método
de investigacién utilizado conduce en efecto a la averiguacidon de lo que interesa averiguar; es
decir, se trata de que el método para medir las variables realmente las mida y sirva para el
diagnostico de las comunidades que la investigacion se ha propuesto realizar. Por ello estos dos
aspectos, la necesidad de confiablidad, deben ser continuamente verificados y esta guia se
presenta para aumentar las probabilidades de que se den.

La entrevista se realizara en dos etapas: A) un relato sobre la historia de su comunidad hecha por
entrevistado mediante el cual buscamos detectar las categorias de pensamiento del mismo, o sea
las categorias con que percibe su realidad; B) una entrevista para comprobar o desvirtuar las
afirmaciones hechas en la primera parte, en la que se busca sobre todo detectar comportamiento
observable que ademds permitiera completar el diagnostico comunitario. El investigador
precedera luego de las primeras dos etapas a repasar el materias recogido y a realizar la
calificacion del formulario, en tercer paso C) que no forma parte directa de la entrevista.

La entrevista en general deberd incluir una identificacion del entrevistado (nombre, edad, sexo,
trabajo u ocupacion, educacién y papel desempefiado en la organizacion comunitaria), que puede
obtener no solo mediante formulacidon de preguntas directas sino también como parte del relato
sobre la historia comunitaria que hace el entrevistado en la primera parte de la entrevista.

Al menos las primeras muestras de entrevista deberan se grabadas, mientras el entrevistado
adquiere un alto grado de confiabilidad en el manejo de esta herramienta de investigacién. Con
posterioridad podra el entrevistador dejar de grabar, pero deberd ir anotando, a medida que se
realiza la entrevista, las calificaciones que pondria en el Formulario de Calcificacidn.; a la vez, ira
anotando los puntos o categorias que merezcan mayor exploracion, lo cual se efectuara en la
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segunda parte de la entrevista. La duracion aproximada de una entrevista completa (primera y
segunda parte) serd de unos sesenta minutos, aunque esto constituye tan solo una indicacién para
el entrevistador.

HISTORIA DE LA COMUNIDAD

En esta primera parte de la entrevista, el entrevistador solicitara del entrevistado un recuento de
los acontecimientos de su comunidad, o sea una historia de la misma, relatada en los términos
propios del entrevistado. Para ello el entrevistador serd especialmente cuidadoso en evitar
formular preguntas que puedan inducir las respuestas del entrevistado en uno u otro sentido, es
decir, que puedan introducir un sesgo en la entrevista (Véase el Anexo sobre sesgo en entrevistas).
El objetivo que se persigue con el relato de este tipo (tal como ocurre con la prueba de
apercepcion tematica, el TAT) es conocer las categorias con que el entrevistado percibe la
realidad, para poder detectar dentro de esa muestra de pensamiento del grado en que hay
presencia de las categorias que interesa diagnosticar para la investigacion, e ir configurando los
acontecimientos que han ocurrido en el comunidad, los cuales se precisaran en la segunda parte.

Puede solicitarse el relato al entrevistado expresandole el deseo de conocer el tipo de actividades
que ha adelantado en la comunidad (“Sefior..., quiero que usted me cuente qué tipo de
actividades se han realizado en su comunidad”), o cdmo ha sido para el entrevistado la vida de su
comunidad (“Cuénteme, por favor como ha sido la vida en general en esta sociedad”). Sin
embargo, quiza la manera mas efectiva, que se estandarizaria después de examinar los resultados,
es la de solicitar un recuento general de la historia de la comunidad (“Cuénteme usted, por favor,
la historia de su comunidad”). El entrevistador debe facilitar la expresidon de relato mediante
expresiones neutrales como “Si, siga por favor”; “aja”;”Cémo no”; “Y qué pasd después?” etc. Es
decir, no deben hacerse preguntas o cometarios encaminados en determinado sentido, que
puedan introducir sesto; por ejemplo, no se preguntara aqui especificamente por ninguna de las
categorias que interesan al investigador. Seria un error, digamos, averiguar por las relaciones mas
importantes del entrevistado en su comunidad, o por la posibilidad de que algun terrateniente o
algun intermediario los este explotando. Se debe dejar simplemente que el entrevistado se
manifieste libremente sobre los temas o aspectos que él quiera, dentro de los cuales, obviametne,
pueden aparecer los citados.

No interesa, en la primera etapa de la entrevista, determinar si las afirmaciones del sujeto son
falsas o verdaderas; se debe lograr mas bien una proyeccion de su pensamiento, sin interferencias
(parcializadas) de quien realiza la entrevista. Durante esta etapa al investigador debe ir tomando
notas que finalmente se pueden llevar al Formulario de Clasificacion, sobre el grado en que va
observando la presencia de las categorias que interesa diagnosticar, ademas de los hechos
realizados. De esta manera en la segunda etapa de la entrevista, las afirmaciones del sujeto,
anotadas por el entrevistador, se confrontardn con comportamientos concretos que respalden o
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garanticen la validez de lo afirmado. Por ejemplo, si en el trascurso del relato sobre la historia
comunitaria el investigador observa y anota (califica tentativamente) la presencia de cierto grado
de patronazgo, o de ciertos aspectos del patrdn de accion de logro,
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APENDICE 3. CONFIABILIDAD DE LAS VARIBALES CLACO

La confiabilidad entre codificadores para cada variable, medida por las correlaciones entre
codificadores para las calificaciones, se presentan en el Cuadro N2 6. La mayoria de las variables
con un coeficiente de confiabilidad entre codificadores bajos (mejor de 7.3) se encuentran en las
dimensiones de orientacién al logro y las visiones de individualismo, las mas ambiguas de las
variables. Dos variables, las imagenes de bienestar limitado y la de conflicto Vs. Integracién de
intereses, ofrecen indices especialmente bajos, ain después de corregidas. Esto debe tomarse en
consideracion en el analisis de los resultados.

Para la computacién de los resultados de los promedios de cada variable, se tomaron las
calificaciones de los dos evaluadores. Este procedimiento es equivalente a una prueba de dos
items para cada variable, en cada entrevista, cuyo coeficiente de confiabilidad (Nunnaly, 1967.
P.194) puede calcularse con la formula de la correlacién inter item (en este caso, la confiabilidad
entre evaluadores) con la formula:

Kr

iJ

rkk:
1 (k-1)rij

Donde k es el numero de items (dos en este caso) r es la confiabilidad entre codificadores. Estos se
han codificado para las variables Claco y se presentan en el Cuadro N26. Son muy satisfactorios,
con un valor promedio de 0.86.
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CUADRO N26

CONFIABILIDAD ENTRE CODIFICADORES Y SUS COEFICIETNES EN LA VARIABLE CLACO

ANTES DE CORREGIR DESPUES DE CORREGIR
VARIABLE Namero de | Correlaciones | Nuimero de | Correlaciones COEFICIENTE DE
calificaciones r* calificaciones r* CONFIABILIDAD

1.Distrimedia 62 .80 62 .83 91
2.Tipomedia 65 .67 63 .80 .898
3.Relahoriz 65 77 65 77 .87
4.Presagencia 64 .81 64 .85 .92
5.Imagineria 67 74 66 .75 .86
6.Respersonal 66 71 67 .83 91
7.Riesmoder 61 .69 62 .76 .86
8.Indicaéxito 62 77 63 .78 .88
9.Sentobjet 67 .68 68 72 .84
10.Obstexter 65 .63 65 .70 .87
11.Obsinter 69 .66 68 71 .83
12.Ayudas 67 .67 66 .70 .82
13.Acciones 66 71 66 .76 .86
14.Envidia 68 .64 64 71 .83
15.Bienlimit 68 .56 69 .67 .80
16.Imagexplot 67 .63 67 .75 .86
17.Conflinteres 68 .57 67 .65 .79
18.Alterogani 66 .75 67 .78 .88
19.Autorrefle 65 .68 66 .75 .86
20.Autoadmdn 63 72 64 .82 .90
21.Planconjun 59 75 60 .80 .89
22.Demanserv 61 73 62 .80 .89
23.Rentabilidad 43 73 43 .76 .86
24.Capago 44 .81 44 .82 .90
25.Autofinan 49 .67 48 73 .84
26.Comptarea 36 .76 33 .80 .89

GENERAL 1603 .70 1604 .76 .86
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CUADNRO N27 PRIMERA MEDICION CLACO

APENDICE 4. RESULTADOS DE LAS VARIABLES CLACO POR COMUNIDADES Y MEDICION

VARIABLE Gomunidad de | Gomunidad 4o fmfreaa de Coorpro- Comunidad de Frtosancs Giudadela Urnidad VARIABLE
Pasacaballos | Membrillas | Pasacaballos —r Belsn HNort- Frtesanal | Industrial
Santander

ﬁz’&tn’me:[z’a 2.38 1.30 2.50 2.50 3.70 415 2.62 475 :ﬁz’.strz'met[ia
Tipomedia 2.75 .80 3.00 4.00 2.86 4.23 3.03 4.86 Tipomedia
&falfon’z 2.25° 1.40 3.00 2.20 2.14 3.31 2.71 4.75 &/ﬂ/fon’g
g)’reagencias 2.38 1.60 3.00 3.00 1.67 417 377 LTT gjresgyena'as
Fmagineria 2.63 2.00 3.00 3.20 3.39 3.85 3.2y 445 Fmagineria
&gaemona/ 3.00 2.29 3.3 3.30 3,38 4-46 3.32 4-55 @gﬂaemona/
&emoz[er 2.63 1.57 343 3.80 3.36 3.58 3.04 3.95 &emo:fer
Indicasxito 2.57 2.00 4.25 3.80 3.39 B.T4 3.29 4-82 Indicasxito
Sentobjet 2.88 2.88 413 340 3.22 3.81 3.50 464 Sentobjet
Ofistexter 3.25 2.00 413 410 3.67 3.96 2.96 418 Ofisinter
Ofisinter 3.00 1.76 3.25 3.10 4.06 4.04 346 4.05 ;z}lul[[m
%}/utﬁw 2.88 1.88 3.00 2.60 2.67 3.88 3.29 4.60 FHAeciones
Acciones 2.71 1.75 3.38 2.20 2.72 3.92 3.07 4.36 FEnvidia
Envidia 413 4-40 475 2.40 411 435 3.54 5.00 Dientimit
Dienlimit 3.50 2.70 325 3.40 322 346 346 4.00 .g;n[fjvexffot
;fngexffot 4.25 2.70 438 2.60 3.71 3.69 3.29 4-09 ‘Conﬁ'z’nteres
Cenflinteres 3.38 440 3.38 2.10 2.71 3.58 3.07 4.00 ;%/tenyamz’
%fterg]amz’ 5,38 410 2.00 2.50 2.22 4-12 3.54 400 ;?utorre]%
r;%utomgffe 2.50 1.80 2.86 2.10 2.31 3.63 346 4-09 Autoadinén
Futoadinén 2,38 1.50 2.88 2.00 2,38 319 3.04 4.00 u%fancg]’un
ﬁancg]'un 2.14 1,30 2.50 .80 .57 3.15 3.36 4.35 Demanserv
Demanserv 1.86 1.50 2,38 1.80 2.13 3.91 2.21 405 &nta[ﬁ'[ic[m[
&ntaﬁ/z’z[ac[ 2.00 1.60 1.50 1.20 1.33 2.91 3.08 4.00 ttgatgo
T;yuyo 1.33 1.50 2.88 1.80 99.00 3.83 2.04 4.06 t;%ut(_v]‘;nan
z;%utoflnan 1.50 1.30 175 1.60 2.00 2.77 2.42 4-29 tomjmtem
tomfatera 2.63 1.80 99.00 * 99.00 3.57 465 373 99.00
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CUADRO N28 SEGUNDA MEDICION CLACO
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VARIABLE Comunidad de | Gemunidad de fm]ar&m de GCoorpro- Comunidad de Frtesanos Giudadela UUnidad VARIABLE
Pasacaballos | Membrillas | Pasacaballos — Belen Hort- Frtesanal | Industrial
Santander

Distrimedia 2.71 1.32 1.92 3.99 3.22 4.04 2.99 457 Distrimedia
szomez[ia 2.51 2.52 2.90 4.19 3.17 4.26 3.43 472 yg]ﬂomeﬂa
&/a/foriz 2.31 2.03 2.68 3.87 2.88 428 3.00 4-90 &/aﬁonﬁz
gjrewgencimf 2.26 2.10 3.25 3.78 2.96 4.02 3.17 442 %&nyena’tw
rfmajz'nen’a 2.91 3.20 3.92 3.99 3.52 413 3.56 437 szgz’neﬂ’a
&gyer&ona[ 3,30 3.98 3.37 4-52 3.24 4.25 3.88 440 @ggaemonaf
&e&mo er 2.63 3.25 3.87 3.89 3.32 4.26 354 437 &e&mo er
Fndicaéxito 2.95 3.08 425 3.79 3.41 4.16 3.60 454 Jndicaéxito
3ento£]'et 2.68 3.50 3.33 4.30 %4 449 3.67 4.65 3ento§et
Ofstexter 3.21 3.42 3.20 2.92 3.25 3.81 3.5 4.32 Obsinter
Obisinter 5,39 gy 525 404 346 407 5.63 432 Hyudas
%Juﬁw 3.21 345 2.78 349 3.29 3.56 3.20 4.04 Heciones
Acciones 2.71 3.67 4.00 3.92 B4k 4.10 3.12 495 Envidia
Envidia 2.59 2.58 2.20 2.54 411 435 3.54 5.00 Dienlimit
Dienlimit 3.56 3.23 3.00 3.05 3.22 3.46 346 400 Jmazjexf/«yt
fmyexfﬁot 2,34 3.23 2.50 2.72 371 3.69 3.29 4.09 (Confjinterea
Cenflinteres 2.34 335 2.64 275 2.71 3.58 307 400 z;%/ter%amz’
%fter«yamz’ 179 2.33 3,52 3.27 2.22 4-12 3.54 4.00 %utorrﬁ:]%
z;?;utorreﬂé 2.34 317 .78 3.88 2.31 3.65 346 4-09 Autoadinén
Futoadinén 2.67 2.23 3,05 3.83 2.38 3.19 3.04 4.00 ggfancg]'un
gj’/ancg]'un 1.95 1.90 1.93 3.00 2.91 3.83 2.87 A Demanserv
Demanserv 2.2y 2.25 2.24 3.02 3.0 2.67 2.61 415 &ntaﬁiﬂzﬁuf
&ntab'i/z’dlzf 1.81 99.00 1.50 3.51 2.23 3.16 2.69 4-09 Capago
(Czyuzyo 1.80 1.75 3.08 3.63 2.42 3,51 2.78 425 z;%utcﬁnan
FAutofinan 1.50 1.50 3.06 3,33 2.20 2,38 2.65 434 Compatera
Cempatera 300 4-00 29.00 374 374 433 399 2999
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CUADRO N29 CAMBIO ENTRE MEDICIONES

VARIABLE Comunidad de | Gomunidad de fmfmm de Coorpro- Gomunidad de Frtesancs Grudadela UUrnidad VARIABLE

Pasacaballes | Membrillas | Pasacaballos — Belen Nore- Frtesanal | Industrial

Santander

Distrimedia 0.33 0.02 -0.58 1.49 -0.48 -0.11 0.37 -0.18 0.11
xfometﬁa -0.24 0.72 0.03 o.19 0.31 0.03 0.40 0.14 0.16
&falfon;z 0.06 0.63 -0.10 1.67 o.74 °.97 0.29 0.15 0.55
zﬁEJajena'aJ -0.12 0.60 -0.42 0.78 1.29 -0.15° -0.60 -0.35 0.13
c7;mgz'nerz’a 0.28 1.20 0.25 0.79 0.13 0.28 0.29 -0.08 0.39
&gyer&ona/ 0.30 1.69 0.79 1.22 -0.14 -0.21 0.28 -0.15 0.51
&emc er 0.32 1.68 -0.06 0.09 0.02 0.68 ©.30 0.42 0.45
Indicasxito 0.11 1.08 o.44 -0.01 0.25 0.42 0,32 -0.28 0.26
Sentobjet 0.33 0.62 0.0 .90 -0.42 0.68 0.11 .01 0.37
Ofistexter 0.14 1.00 -0.80 -1.18 -0.44 -0.05 0.33 -0.10 0.17
Ofisinter 0.21 1.67 -0.5° 0.94 0.79 -0.16 0.14 0.27 gji
%yutﬁm -0.17 1.57 0.25 0.89 0.57 o.19 0.21 0.4k 0.34
%ca’cnes -0.12 1.70 -0.60 1.72 -0.67 -0.36 0.79 0.79 _0"41
Envidia -0.57 -0.73 -0.75 0.15 -0.40 -0.25° 0.57 0.57 -0.38
Dienfimit -1.16 -0.12 -1.25 -0.35° 0.29 0.15 -0.67 -0.67 0.08
jngeacf/ot -0.43 1.13 0.64 0.04 0.5%5 -0.12 -0.40 -0.40 05
Genflinteres -1.68 0.60 0.46 1,30 0.82 0.28 0.29 0.29 0.13
%/terojamz' 0.1 o4k -1.10 0.79 0.50 0.30 0.5%5 0.5% 0.50
%utorrej% 0.90 °.79 -0.12 o.57 0.53 0.32 -0.40 -0.16 0.38
Autoadinén -1.18 0.57 0.28 .67 0.25 0.11 0.20 o.19 0.58
zﬁanay’un 0.94 -0.67 0.30 1.40 0.79 0.35 0.64 -0.36 0.07
ﬂemzm&erv 0.89 -0.40 0.32 0.29 -0.06 .14 0.59 -0.25° 0.70
&ntﬂb’ifizﬁuf 047 99.00 .11 .55 0.4k 0.21 0-22 o.15 0.38
t@]yajo 0.15 0.5%5 0.33 2,52 0.0 0.79 0.79 o.19 0.0
%utoflnan -0.35 99.00 .14 1.83 -0.80 0.57 -0.06 99.00
tom(]aatera 0-.06 -0.45

—0.40
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APENDICE 5. UNA NOTA SOBRE CORPORATIVISMO

Schimtter (1974) ha definido el corporativismo como “un sistema de representacién de intereses cuyas unidades
constituyentes estan organizadas en una serie limitada de categorias Unicas, compulsivas, no competitivas,
ordenadas jeradrquicamente y funcionalmente diferenciadas, reconocidas y autorizadas (si no creadas) por el
Estado. A ellas se les ha otorgado deliberadamente el monopolio de la representacion de la categoria respectiva,
a cambio de observar cierto control en as eleccién de lideres, en la articulacién de sus demandas y en prestar su
apoyo”. Schimtter diferencia entre corporativismo social y estatal, los cuales se pueden contratar segun las
caracteristicas que definen el corporativismo mismo.

Schimtter explica que el corporativismo social se origina en la lenta descomposicion de un pluralismo avanzado,
relacionado con la necesidad del capitalismo de reproducir las condiciones indispensables para su existencia y
de acumular recursos adicionales. Los origenes del corporativismo de Estado se hallan en la muy visible
desaparicién de un pluralismo naciente, asociado con la necesidad de establecer la “paz social”, reprimiendo y
excluyendo la articulacidon de demandas de la clase subordinadas en una situacién donde la burguesia es muy
débil, se encuentra internamente dividida, es externamente dependiente y cuetna con escasos recursos Yy
legitimidad para proceder dentro de un esquema liberal democratico.

El corporativismo social ha recibido recientemente una inusitada atencion en los escritos sobre sociologia
politica, con el nombre de neocorporativismo. Esto se debe a la particular precision con que describe varios
sistemas politicos en Europa Occidental (Véase Schimtter y Lehmbrunch, 1979 y 1982; Berger. 1981, Cawson,
1985) y la forma positiva como repercute, por los partidos socialdemdcratas, en los sitemas de bienestar social y
el welfare state (Shalev, 1983).
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CARACTERISTICA

SOCIAL

ESTATAL

limitada

Establecidos por el proceso de
arreglos entre asociaciones y por
carteles politicos disefiados por sus
participaciones para excluir el acceso
de nuevos.

Deliberada restriccion del gobierno.

Unicas

Resultado de cooptacién o
eliminacion espontanea, llevada a
cabo por las asesorias sobrevivientes.

Erradicacidn por el Estado de las
asociaciones paralelas o multiples.

Compulsivas

De facto a través de presion social,
chequeo por poderes contractuales,
provisidn de servicios esenciales y/o
adquisicion de licencias privadas.

De jure a través de cédigos
“profesionales” o alguna otra
autoridad exclusiva decretada
oficialmente.

No competitivas

Producto de tendencias oligdrquicas
internas o “pactos “voluntarios entre
asociaciones.

Continuda interposicion de
mediacidn, arbitraje y represién del
Estado.

Jerarquicamente ordenadas

Resultado de procesos inmanentes
de extension y consolidacién
burocratica.

Centralizacidn y dependencia
administrativa decretada por el
Estado

Funcionalmente diferentes

Logradas por acuerdos voluntarios
sobre territorialidades y pactos de no
intervencion.

Establecidas con base en categorias
ocupacionales/vocacionales
establecidas por el Estado.

Reconocidas por el Estado

Otorgadas como necesidad politica,
impuesta desde abajo sobre los
funcionarios oficiales.

Otorga desde arriba por el Estado
como condicion para la formacién y
continua operacion.

Monopolio de representacién

Conquista independientemente.

Concedida dependientemente

Control de seleccidn, liderazgo y
articulacién de intereses

Producto de preocupaciones
reciprocas sobre procedimientos y
objetivos

Imposicidn asimétrica por parte de
“los monopolistas organizados de
la violencia legitima”.

182




BIBLIOGRAFIA

Adelman, Irma y Cynthia T, Morris, Economic Growth and Social Equity in Developing, Countries, Stanford
University Press, 1973

Argys, Chria, Intervention Theory and Method: A behavioral Science View, Reading, Addison-Wesley, 1970
Theory in practice, San Francisco, Joseey-Bass, 1974.
Increasing Leadership Effectiveness, New York, McGraw-Hill. 1976.
y Donald Schon, Organizational Learning: A theory of Action Perspective,
Readinf, J. H., Motives in Fantasy, Action and Society, Princeton, D van Nostrand, 1958

Bayle, John J., “Pluralism and Corporatist Dimensions of Interest Representation in Colombia”, en James M.
Malloy (ed), Authoritarianism and Corporatism in Latin America, Pittsburgh, University of Pittsburgh Press,
1977, pp. 259-302.

Banfield, Edward C., The Moral Bassis of Backward Society, New York, Free Press, 1958.

Gaumgartel, Howard, “Using Questionnaire Results for Improving Organization: The Suvery ‘Feedback
Experiment’, en Kansas Bussiness Review, 2-6 diciembre de 1959.

Bell, Daniel, The Coming of Post-Industry Society: A Venture in Social Forecasting, New York, Basic Books, 1973.

Berger, Suznne D. (Ed.) Organizing interest in Western Europe; pluralism, corporatism and the transformation
of politics, Cambridge University Press, Cambridge. 1981.

Campbell, Donald T., “Reforms as Experiments”, en American Psychology, Vol 124 N24 Abril de 1969, pp 409-
429,

Carroll, Thomas F., “Peasant Cooperation in Latin America”, en Orlando Fals Borda e Ynayatullah, A Review of
Rural Cooperation in Developing Areas. Genova, United Nations Research Institute for Social Development,
1969, pp 1-94.

Cawson, Alan (Ed.), Organized Interest and the State; Studies in meso-corporatism, sage Publications, London,
1985.

Cark, Philip A., Action research and Organization change, London, Harper & Row. 1972.
Durkheim, Emile, The Division of Labor in Society, New York, Free Press, 1964.

Edel, Matthew D., The Colombian Community Action Program; An Patrimonialism, and Modern Neo-
Patrimonialism, Beverly Hills, Sage publications, 1973.
y Luis Roniger: “The Study of Patron- Client Relations and Recent Development in Sociologia Theory”, en

183



S.N. Eisenstaedt y René Lemarchand (Ed.), Political Clientelism, Patronage and Development, Beverly Hills, Sage
Publications, 1981.
Revolutions and the Transformation od socity, New York, Free Press, 1978.

Foster, George “International Relations in Peasant Society”, en Human Organizations, Vol 19 N24, invierno
1960. “The DyadicContract in Tzintzuntzan: Patron-Client Relationships”, en American Anthropologist, Vol
65N26, Diciembre de 1963.

Friendlander, Fy L. D. Brown “organizational Development”, en Annual Review of Psychology, N225, 1974 pp.
313-341.

Friedman, Jhon, A Spatial Framework for Rural Development: Problems of Organization and Implementation,
Washington, D.C Banco Interamericano, 1975.

Grindle, Meribee C., Patron-Client Relationships in Elite Organizations: Career Networks in Mexican
Bureaucracy. Articulo inédito, Department of Political Science, MIT, diciembre de 1971.

Hartwing, Richard, Cabinet Instability and the Colombian Political System, Manuscrito, University of Wisconsin,
1971.

Helle, H. J. y S. N. Eisenstaedt (Ed.). Micro Sociological Theory; perspectives in sociologic theory ,Vol, London,
Sage Publications 1985.

Heller, Kenneth y John Monahan, Psychology and Community change, Homewood, Dorsey Press, 1977.

Injeles, Alex y David H. Smith, Becoming Modern; Individual Change in Six Developing Countries, Cambridge,
Harvard University Press, 1974

Lane, J. E. y S. O. Ersson, Politics and Socity un Western Europe, London, Sage Publications, 1987.

Lawson, Kay(Ed.) Politicals Parties & Linkage; A comparative perspective. New Haven, Yale University Press.
1980.

Lindblom, Charles E., Politics and Markets: The World’s Political Economic System, The New York, Bassic
Books, 1967.

Luckman, Thomas y Peter L Berger, The social Construction of Reality, Garden City, Doubleday, 1966.
Miranda, Néstor, Clientelismo y dominio de clase, Bogotd, CINEP, 1977.

Molano, Alfredo, Criticas y politicas en ciencias sociales:Debate, Teorias y Practicas, Bogota, Editorial Puntay
Lanza, 1978.

Nunnaly, Jum C., Psychometric theory, New York, McGraw-Hill, 1951.

184



Payne, J. L., Patterns of Conflict in Colombia, New Haven, Yale University Press, 1968.

Pifiango, Ramén y J. Sudarsky “Estructura Social, orientaciones motivacionales y educacién en Bogota”. En
Revista del Centro de Estudios Educativos, México Vol VI, N22, 1976 pp 9-37.

Reichel-Dolmatoff, Gerardo y Alicia, The people from Aritama: The Cultural PERsonality od a Colombian
Mestizo Village, London Routledge and Kegan-Pagul , 1961

185



	Clientelismo y desarrollo social
	El caso de las cooperativas 
	Tabla de contenido
	AGRADECIMIENTO
	PROLOGO
	INTRODUCCIÓN
	 
LAS COOPERATIVAS COMO INSTRUMENTO DE DESARROLLO CON EQUIDAD
	COLOMBIA: ¿QUÉ TIPO DE SOCIEDAD?
	La sociedad clientelista
	El nivel de pueblos y veredas
	Las relaciones patrón cliente
	La política clientelista. 

	
El gobierno nacional y el cambio.
	La fracasomanía. 

	LA BASE PARA EL DESARROLLO DE LAS COOPERATIVAS.
	Los promotores de cooperativas 

	UN PROYECTO
	La organización
	El papel personal 
	Objetivos del trabajo
	La estructura del libro


	CAPITULO 1. EL PROCESO DE DESARROLLO DE LAS COOPERATIVAS Y                 LAS TEORIAS DE INTERVENCION PROPUESTAS PARA ACELERARLO
	LAS ETAPAS DE DESARROLLO DE LAS COOPERATIVAS
	Iniciación 
	Transición 
	Despegue y crecimiento autosostenido 


	EL APRENDIZAJE SOVIAL EL PROCESO DE TRANSFORMACION EN LAS COOPERATIVAS
	Las dimensiones del aprendizaje social
	
Requerimientos operacionales 
	Las variables de clasificación comunitaria (variable de Claco)

	DEFINICION DE DIMENSIONES Y VARIABLES DE CLASIFICACION COMUNITARIAS (VARIABLES CLACO) 
	CONDICION DE LOS MECANISMOS DE ACCESO
	ORIENTACION HACIA EL LOGRO
	CLASIFICCION COMUNITARIA 
	Teoría de intervención 
	La investigación-acción

	LA LOCALIZACION DEL PROYECTO Y LA PROPUESTA INICIAL 
	La Corporación Financiera Popular
	EL préstamo de la AID
	El programa de asistencia técnica 
	El Departamento de Cooperativas
	La investigación-acción sobre las cooperativas promovidas por Corpopular: la propuesta 

	LAS ETAPAS INICIALES DEL PROYECTO
	El primer seminario 

	
ASPECTOS METODOLOGICOS DE LA MEDICION DEL APRENDIZAJE SOCIAL
	Diagnostico de la comunidad: la entrevista
	Confiabilidad 
	Selección de las comunidades  

	OBSTACULOS ORGANIZACIOLANES: LOS PRIMEROS HALLAZGOS 
	RESULTADOS Y CAMBIOS 

	CAPITULO 2. LAS COOPERATIVAS Y LAS COMUNIDADES SEGÚN LA PRIMERA MEDICION CLACO
	LA ASOCIACION DE ARTESANOS DE NORTE DE SANTANDER 
	Mecanismos de acceso
	Orientación al logro
	Visiones del individualismo
	Clasificación comunitaria 
	Efectividad económica 

	
EL AMBITO DE INFLUENCIA DE LA ZONA FRANCA DE CARTAGENA
	
Las comunidades de Pasacaballos
	La comunidad de Membrillal 
	
La empresa comunitaria de Pasacaballos

	NARIÑO
	
Coopromuebles 
	La comunidad de Belén

	
ANTIOQUIA 
	La “ciudadela” artesanal de Marinilla 
	La Unidad Industrial Cooperativa


	CAPITULO 3. LOS CAMBIOS EN LA ALTA DIRECCION DE LA CORPORACION Y SUS REPERCUSIONES EN EL PROYECTO
	
De gerente a jefe de departamento
	El proceso de transición del proyecto
	
Crisis

	CAPITLO 4. LOS SEMINARIO DE RETROALIMENTACIÓN DEL DIAGNOSTICO COMUNITARIO
	Marinilla 
	
Cartagena 
	Cúcuta

	CAPITULO 5. LAS COOPERATIVAS EN LA SEGUNDA MEDICION Y EL PATRON DE CAMBIO EN LAS VARIABLES CLACO
	ANTIOQUIA
	La “ciudadela” Artesanal de Marinilla
	La Unidad Industrial Cooperativa

	NARIÑO
	Coopromuebles
	La comunidad de Belén

	
EL AMBITO DE INLFUENCIA DE LA ZONA FRANCA
	La comunidad de Pasacaballos
	La comunidad de Membrillal
	La empresa Comunitaria de Pasacaballos

	LA ASOCIACION DE ARTESANOS DE NORTE DE SANTANDER
	EL PATRON DE CAMBIO EN LAS VARIABLES CLACO

	CAPITULO 6. LA EVOLUCION EN LA CORPORACION
	La línea de crédito comunitario 
	Informes 
	DISCUSION Y CONCLUSIONES

	CAPITULO 7. DISCUSION
	¿QUÉ CONDICIONES EN LA COOPERATIVA FACILITARON ACERCARSE A UNA ADMINSITRACION AUTONOMA? 
	Disponibilidad de habilidades administrativas
	Rotación en la cabeza
	Selección de la tarea cooperativa 
	
Desaparición de la orientación de beneficencia 
	
Los ingresos iníciales de los miembros.
	
Administración profesional

	
¿CUÁLES CONDICIONES, EN LO QUE RESPECTA A LA CORPORACION, AYUDARAN O IMPIDIERON EL DESARROLLO DE LAS COOPERATIVAS?
	LA PRIMERA ADMINISTRACION
	LA SEGUNDA ADMINISTRACION 
	La descentralización: descuido de la asistencia técnica 
	Las cooperativas de producción: una nueva ortodoxia 
	Especialización de la ayuda


	
¿QUE DINAMICAS, EN EL ENTORNO SOCIO-POLITICO, IMPULSARON U OBSTACULIZARON LA EFICACIA DEL PROYECTO Y EL FOMENTO DE LAS COOPERATIVAS Y OTROS PROGRAMAS DE DESARROLLO SOCIAL?

	El clientelismo y la fracasomanía en el cambio de administración  


	CAPITULO 8. CONCLUSIONES
	
EL PATRON EMERGENTE: CLIENTELISMO Y FRACASOMANIA

	LAS DIFICULTADES DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL EN SOCUDADES PARTICULARISTAS

	EL USO DE LOS PROGRAMAS DE “DESARROLLO SOCIAL”

	LO QUE PODRIA HACERSE

	La  política y la reproducción de las premisas de intercambio social 
	La problematización de las premisas de intercambio social 
	Acceso autónomo, coaliciones y alianzas 



	APENDICE 1. LAS RELACIONES PATRON-CLIENTE COMO COMBINACION ENTRE INTERCAMBIO ESPECIFICO Y GENERALIZADO
	APENDICE 2. GUIA PARA LA ENTREVISTA PERSONAL PROYECTO ACOPLE
	APENDICE 3. CONFIABILIDAD DE LAS VARIBALES CLACO
	 APENDICE 4. RESULTADOS DE LAS VARIABLES CLACO POR COMUNIDADES Y MEDICION
	 
	APENDICE 5. UNA NOTA SOBRE CORPORATIVISMO
	BIBLIOGRAFÍA 

