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SEGUNDA PARTE

Diez Tesis sobre el éxito y fracaso de las organizaciones de minifundistas

por Peter E. Marchetti, MA.

Las cooperativas rurales de Repiblica Dominicana son buenos ejemplos de
aciones de marginados promovidas externamente. José Llorente, en un arti-
Listin Diario, dice:

El movimiento cooperativo dominicano crecid desde arriba bacia abajo. En
Alemania, Canadd francés, Inglaterra, nacieron las cooperativas desde abajo
bacia arriba. FEn Repiblica Dominicana las federaciones no tienen sus bases
en el {rabajo vy bisqueda de los cooperativisias sina nacieron en “lo alto” de
grupos reducidos. Los campesinos en cooperatives no sienten que ellos son |
la federacion. Es una cosa muy lejana.

La pregunta quee debe ser respondida es ésta ¢ por qué algunas organizaciones
fundistas promovidas “desde afuera’ tiencn éxito v otras fracasan? Buscan- *
Tespuesta pasé primero tres semanas visitando cooperativas en el Cibao, en la

2, en el Sur v en las zonas rurales aledanas a Santo Domingo. Después de ha-
blado con los diricentes de esas organizaciones y de haber consultado con

is Alemin y José Llorente del Centro de Investigacidn y Accidn Social, de-

la regién de San José de Ocoa ofrecfa el mejor campo para la investigacidn.
epidn funcionaban doce cooperativas con bien diversos resultados en lo gue

a éxitos y fracasos. Cada cooperativa usaba el mismo sistema de contabi-

e facilitaba la recoleccién de datos econdmicos. Ademas cada una de estas ‘
iivas cra hasta cierto grado dependiente de recursos externos. Ninguna de

a pasado de la ctapa de accidén colectiva nromovida desde afuera a una se-
IPa de accidn colectiva impulsada desde adentro, aunque algunas pocas de e-
Ban comenzando a experimentar esta transicidn,

eunieron datos de todas las cooperativas de produccién y crédito de la re-
José de Ocoa. Centré mi atencidn en los dirigentes de esas doce coo-
E0mo medio de comprender Ia dindmica de esas organizaciones. Los datos




que se presentardin més tarde en el andlisis estadistico se obtuvieron en entrevistae
de dos horas con los dirigentes de esas doce cooperativas. Consiguientemente, esga
estudio no se basa en un muestreo de los dirigentes cooperativistas de Ocoa, sing eyl
una investigacién de toda la poblacidn de dirigentes cooperativistas. El tamafio de es.
ta poblacién era de 56. JLos datos sobre el éxito o fracaso econdmico de las doce gp!
ganizaciones se obtuvieron de los records econémicos de los 701 miembros de las dq
ce cooperativas. En esos records figuraba informacidn exacta sobre la cantidad de
crédito recibido por cada miembro, la cantidad de su produccidn mércadeada a tra,
vés de la cooperativa y [a suma ahorrada en la cooperativa por cada miembro,

Las caracteristicas e una determinada organizacién cooperativa fueron atri-'
buidas a cada dirigente de esa cooperativa con la finalidad de establecer una corge
lacién estadistica. Por ejemplo, si queriamos examinar la relacién entte el poder eeq
némico de los dirigentes cooperativistas y ¢l éxito o fracaso de la cooperativa, apji
bufamos el nivel de éxito de cada cooperativa a sus dirigentes. Obtuvimos asi core
laciones estadisticas entre el poder econdmico de sus dirigentes cooperativistas ¥ sy
presencia cn cooperativas exitosas o fracasadas.

J.as doce cooperativas y sus cincuenta y seis dirigentes estaban localizados
en doce comunidades de minifundistas pero mercadeaban sus cosechas v recibia
crédito a través de un sélo centro administrativo. Cada cooperativa era auténoma, te
nfa su propia dirigencia, tomaba sus propias decisiones sobre cudnto crédito debfs
recibir los miembros individuales. Las doce cooperativas mantenian un personal pags
llevar los records. La asamblea general de todos los 701 miembros de las cooperaty
vas votaba las lineas principales de politica y elegia un Consejo de Administracidy
para actuar como control del personal pagado.

El efecto inmediato de la creacién de las cooperativas fue el alza del precio de
las papas en la regién, En 1967, cuando se fundaron las cooperativas, el precio dé
papas por quintal variaba de 2 a 3 pesos. Al presentar la cooperativa una alternatiy
al monopolio del usurero el precio del quintal de papas subié de 3 a 8 pesos. Losif
termediarios-usureros que tenian fuentes de capital significativamente mayotes gl
la cooperativa pudieron oftecer precios competitivos y han tratado de eliminar I
organizaciones coopelativistas. ]

En algunas de las doce comunidades los intermediarios estaban fracasandos
las organizaciones coopetativas triunfando. En otras comunidades los intermediat
habian logrado debilitar seriamente v corromper las organizaciones. Y en otro gripe
de comunidades los interniediarios-usureros habian destruido efectivamente las ot
aanizaciones y privado a las cooperativas de sus fondos. En estas ultimas comuids
des, donde las cooperativas han sido destruidas, los usureros ban consumido IoSe
cursos de capital de las cooperativas haciéndoles imposible a éstas recobras el cap
tal sea en forma de cosechas o sea en efectivo. Los campesinos, plegados alosi
sureros, han recibido en crédito semillas y fertilizantcs de las coaperativas ¥ han ver
dido Tas cosechas a los usureros. Ja administracién coopetativa tendrfa que apede
rarse de la ticrra dle los campesinos para cquilibrar sus pérdidas, cosa que atn N
hecho.

Los mecanismos de destruccion.

[l

' . 0 b
Examinaremos en primer lugar los mecanismos que han llevado a lad

cién de las organizaciones de marginados. En general, las organlz"_lglone(si‘
das entre los marginados como intento de crear nuevos estilos de accién y deBES
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con mievos tipos de bicnes comunes fracasan cuande simpl
tronies de accion ya establecidos en la estructura social ex;qﬂ,ﬁf}%
el caso particular que examinamos, los infermedi ;

1arios-usurero
o sus agentes, los campesinos caudillezcos, pueden R

anizacton promovida y usar la estructura organizacional para hacer ade LS |
pp1os Intereses. La organtzactdn cooperativa promovida se Convicrfea;e,ta‘n '?. |
mero anexo del sistema de mercado usurero, duplicando los patrones do‘l ‘
lexistentes en la estructura social. Este es el peligro implicito en la prom:ci
anizaciones de marginados. En su inicio la organizacién promovida es

: una simple
jicha o caparacho que puede ser usada de maneras directamente contrarias al prash
ito establecido por la organizacidn, Rz

[)
llegar a ser los airige

is 1: La presencia de campesinos con mayor polencial econdmico, mayor padg

social y mayor educacién en organizaciones promovidas de afuera para los
oprimidos tiende a destruivlas.

Segtin Henry A. Landsberger, “lo que debilita las organizaciones campesinas es

peapacidad de los méds competentes de permanceer en ellas” (Landsberger, en
enhagen, a.c., p. 567).

Esta afirmacion es indudablemente cierta. Pero el problema surge cuando
ntamos qué se entiende por competencia. Ciertamente en la comunidad nor-
jca mayor capacidad econdmica, mayor poder social y educacidén han sido siem-
enales de competencia. Pero ¢funciona esta competencia burguesa en el mejora-
to de pafses subdesarrollados desde antiguo como funcioné en Europa y Nortea-
0a? Las formas antes mencionadas de competencia impiden con frecuencia el
rollo en América Latina por estar generalmente {ntimamente asociadas con pa-

s de actividad socio-ccondmica que a largo plazo crean procesos econémicos que
an a trote lento.

n el caso de San José de Ocoa los minilundistas con mayor potencial econdmi-
gjor educacidén y més poder social estdn frecuentemente ligados a la estructura
ader del mercado usurero. El campesino caudillo aue opera como agente de los
fmediarios-usureras posce csas marcas o sefiales de competencia burguesa. Su

icia como dirigentes cn las cooperativas campesinas de Ocoa tiende a corromper
bilitar esas organizaciones.

Potcncial econémico y poder econdmice

El potencial econdmico de los dirigentes de las cooperativas fue medido se-
Gmero de hectdreas que posefan, el nimero de hectdreas que podian sembrat
ero de roles econdmicos que ejercian. Estos tres factores representan los gra-
potencial econémico en manos de los dirigentes de las cooperativas. Es evi-
que un minifundista que posee mds hectdreas de tierra y qué pucde sembtar

ar un ntmero mayor de hectdreas que sus vecinos minifundistas tiene mds
al econémico que éstos.

ambién el minifundista que desempefia un niimero mayor de roles en su
dad tiene un potencial econdmico crecido. Més atin, un minifundista que no
fite cultiva su propia rierra, sino que ademds tiene un pequefio colmado, al-

las a otros minifundistas v contrata cierto ntimero de jornaleros en su pto-
€ encuentra con mucho mds que con potencial econémico. En efecto, tiene



i ion lépica par
una buena cantidad de poder dentro de su comunidad y es la eleccion logica para
bajar como agente del intermediario-usurero.

Tabla 'V (1)

- Dirigentes en Diri
E tres factores estaban fucrtemente unidos entre si en los campos ¢ £ wrgentes en
stos tres

' mbros de la cooperativa que asisten a las
iones quincenales, 1970; 4) niimero de

acion tenidas por los dirigentes de cada cooperativa, 1970, El
estas cuatro medidas de éxito fue multiplicado por tres en favor del valor anual
producto mercadeado a través de [as cooperativas per socio, por ser éste el indi-

a5 seguro de que una cooperativa estd ofreciendo con €xito una alternativa al
ado de usura,

- ,
La correlacién estadistica o asociacion entre cstos %gs lﬂilisgﬁr&lsl {kin ll;](;t;
ial econdmico fue de+ .64 (medida de asociacion u§ada: ‘ i, 11‘ ; CC(;némicoq ei
fll: nf(c)do semejante la estrecha conexién entre el numero de role s
‘ ¢

q it capaces de
idos por los dirigentes y el niimero de hectdreas que posefan y eran cap ¢
S}
tivar,

indice compues-

. La corrclacién en la Tabla IV es de -. 31: aquellos dirigentes con més tierra
Tabla 111 jade tienden a cacr claramente on las org

i anizaciones deficientes. La correlacién
Tabla V entre el ntimero de roles econdi

Numero de roles econdmicos ejercidos por dirigen

la. nicos ejercidos y el éxito de la coopera-
de el dirigente es adn mdés fuertemente negativa: (- .37). Solamente uno de los 17
cooperativistas i hites con 4 6 més roles econémicos estaba en una cooperativa préspera.
+ 43
Numero de hectdreas posefdas por cllc]\]s + 45
Niimero de hectdreas cultivadas por ellos

El poder social de los dirigentes.
El poder de los dirigentes fue medido por el niimero de posiciones dirigen-
que un minifundista ocupaba en los diversos comités de una comunidad, tales
comité para desarrollo de caminos, el comité para agua potable, etc. La ca-
' de llegar a ser un dirigente de la comunidad en varios aspectos fue consi-
€omo buena prucha del poder social de un dirigentc en su comunidad.
Aun cuando el liderazgo en tales comités deberfa
e€xperiencia requerida para
BCupacion por la comunidad,
e el nimero de roles dirig
B LNa cooperativa exitosa.

Medida de asociacién usada: Th

i $mico en el
;Qué efecto logran dirigentes con alto p%.ir]\cmll\}r po&e;sgggzl?lguoe gy
5 izaci irigen? Las Tablas 1V y que los d
iones que dirigen? Las 1 g ;

o o s orliaglﬁ?icv:r méci hecff‘-:“’eas y de eicrcer mis roles ecom:n;:cci:i ;1% .;.w
CES ¢ L €1 ‘ o ‘

iee?rii Z?qurganimciones que estén fallando, D‘j‘lge'\jes con menor p P
econtémico parecen estar en las cooperativas mas exitosas.

proporcionar al minifun-
guiar una naciente cooperativa, 0 al menos indi-

la Tabla VI muestra una correlacién negativa de
enciales ejercidos por los dirigentes y el ser diri-

Tﬂb!(l v (I'\

. o o Tol

iricentes en  Dirigentes en Dirigentes en 10

i erati erativas

coorerativas  cooperativas COOper; Y
4 1

con buen éxito can aladn éxito  sin exito

Tabla VI

y y 7 9 1 Exito de la cooperativa del dirigente

Niémero de 10 y mas 4 6 9 19 :

T 4y 10 5 > 2 18 bueno alguno ninguno total
cultivadas 4 jy/menos - 5t € roles 3 y mds 3 8 8 19
por dirigentes. Tatal 16 20 2 261 L 4 6 11
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: Diri l
) cooperntlvug cooperativas 3 ngg_g :;:\faesn l
San José de Ocoa. s con buen éxito  con algiin éxito sin éxito
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Taoell es econo- 10
y . i 3 tivistas cos cjerci- 3 1 6
Nimero de hectdreas posefdas por dirigentes coopera B i 2
- ptes 2461 14 8 8
Misde13 Gal3 Menosde6 Yotal Total 16 20 20
19 . s ;
Nimeto de 10 y més 13 1[5) ; 15 B lchic el éxito de Ll'urf\.llll.flh‘ 101 couperitiva por los siguientes cuatro facto-
B eas 4al0 6 1 14 18 1) valor anual promedio del producte mercadeado por cada cooperativa per so-
sembradas por menos de 4 1(; IZJ 18 56 desde 1967 a 1970; 2) promedio anual
dirigentes Total

' de capital ahorrado por cada cooperativa
acio, 1967-1970; 3) porcentaje de mie

reuniones mensuales para planificar [a or




Educacion de los dirigentes

cooperativas deficientes.
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Lda Tabla VIII muestia que los dirige}ntes cooperativistas con mayor puten-
LY pouer ccondmico, mds poder soeial Y mds educacién tienden a dar menos apo-
fconomico personal a las coopet

T e o o e, de i lucacid rativas, que los dirigentes con menor poder eco-
M rativis a8 § mice y educacidn.
Los dirigentes coope

idn negativa, de - 33 E
estra una correlac
La Tabla VII mu

La accién del dirigente en apoyo de su cooperativa fue medida por cuatro
fores: 1) promedio anual de su cosecha mercadeada a través de la cooperativa; 2)
medio anual de su ahorro en Ja cooperativa; 3) porciento de su cosecha mercadea-
por la cooperativa; 4) grado segtin el cual 0 monopolizé las oportunidades de
fdito de la cooperativa en sy propio favor. El indice com

Table VII

Exito de la cooperativa del dirigente

buesto por estos factores
1 T ) a una aceptable mucstra del apoyo personal del dirigente a su cooperativa.
bueno alguno
i1 25
) 2 12 1 ’
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Comparando la informacidn ofrecida en la Tabla VIII con los datos previos,
que el poder econdmico, cl poder social y la mejor educacién muestran corre.
inds fuertemente negativas con el ¢éxito de la organizacidn del dirigente que con
ducta del dirigente, o sea, su accidn de apoyo a la cooperativa. Esto parece
ir que los dirigentes q

ue pot su posicién socioecondmica forman parte de
fietura local de poder tienden a debilitar las cooperativas, ddndoles, sin em-

mismo tiempo cierto apoyo. Aparentemente paraddjico, el fendmeno tiene

. El mecanismo funciona en realicad de la siguiente manera. Los dirigentes
on Ia estructura local de poder pueden usar los préstamos de la cooperati-
€ompray las cosechas de los miembros de bas

e de sus organizaciones y ven-
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cooperativa pata su propia promocidn peysonal dentro del mercado de u-
JUL se aprecia claramente que una otganizacién promovida desde afuera no

Buencia mas que una concha o carapacho vacio en cuyo interior puede tener
tesultado exactamente opuesto al esperado,
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v
i isti § ia
1 cidn social, una clase distinta de “competenc

fxi i u tierra,
| pobreza estdn obligados a usar el méximo posible de s
ese fenémeno.

Tabla IX

mas de 26 qq. 12-26 q4.
A 9
Numero de Has. 10 y mas ; 2
cultivadas por 4 a 10 i i :
el dirigente 4 y men 10 s

N.B.: Th= -.18

de cosecha producida.

émicos cjercidos pot el dirigente (-.10

dan mis apoyo a las cooperativas. La

+ 34.

Tabla X

Accién del dirigente enn apoyo de la cooperativd

Alta Mediana

A 5

Promedio anual de 26 q%g mAs 1g ;

roductividad pot 12- q?énos L /

ﬁectérea del diri- 12qqyn 2 2
gente

del ditigente de +
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Por ejemplo, ellos
i ic ds ti mayores
hectirea que el caudille campesino que ficne mAs ticrra y may

producen mas por ¢ intimamente ligada o conectada con la estructura local del RS
Tabla IX exptesa

Productividad del dirigente por Ha. (1)

' i das representan un promedig
o 1968-1970. Las cifras presenta ' ‘ PO
- I’\):ltlgf g: ;?Zdaunc(ﬁvidad por hectdrea. No hubo sesgo {bias) causado p .

1aci i ¢l promedic
De la misma manera se encontraron asociaciones n?.g;lt'llr‘:lii :mre p
de producti;idad anual por hectdrea de los dirigentes ¥ €

p L 1 ( {4 [Oductl Vlda 1 p(!I llCCtéICa y Ilu!llelo dC 0165 £CO-
SCIdO Of el dll‘l (1) . s

ivi iseria a aumentar el
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Alisi i Tesis 1 som =
Las conclusiones précticas del analisis derivadas id'cnlin Tesion i chei
ll?}ssL ue organizan y cooperan <ot la Oil‘gamZﬂCiz o iven €n que tiab
;) aquedamgnte sensibles a la estructurd de poder propid
exirecma b

debieran concentrarse en encontrar una competencia en los dirigentes que no
der. )

_ Una objecidn a esta primera tesis pudiera ser que dirigentes campesinos éi
gl_udOS como Zapata, Juliao y Blanco fueron personas con més educacién, mas
incial econdmico y mayor poder socizl. Esta objecién, sin embargo, no toca eI. ar
fimento sostenido en las paginas precedentes. La posicién socio-econdmica de

s individuos no estaba ligada a las estructuras locales de poder en la zona que tras
Bjaban. Eran dirigentes de movimientos campesinos de jornaleros agricolas sin tie
.. Si hubiesen sido altos empleados del hacendado patrdn, su presencia de diri

recursos. Por sy

cn esos movimientos si hubiese debilitado las organizaciones campesinas. 5 K

12qq.y  Total!

menos SIS I1: Los dirigentes con actitudes v creencias mis modernas tienden a dar me-
7 Y noS apoyo a sus cooperativas v a ser dirigentes de cooperativas poco prés-
7 19 peras.
2 18

16 56

Evetett M. Rogers cree que el fatalismo, la supersticidn vy la petcepcién de
undo formado por una cantidad constante, no expansionada, de bienes econd-
fos (0 sea que existe en ¢l campesino la idea de que todas las cosas deseables de la

—tierra, riqueza, amor, etc., existen en cantidad finita que no puede ser aumen-
pot ningdn medio a su alcance) son actitudes v creencias que detienen el pro- |
p econdmico de los campesinos, Por otra parte, los campesinos con actitudes no- |
rsticiosas y no-fatalistas y con el convencimiento de que pueden expander los

.
gs econdmicos, son las personas que serdn fuente de progreso y de cambio en las
inidades campesinas (Rogers: o.c., pp. 28-32).

de hectareas po-
Aun siendo éstas las actitudes de los campesinos europeos o de los nortea-
anos, creo ser falsa la presuposicién de que estas actitudes estdn siempre conec-
con progreso social o pleno desarrollo econdmico. Es bien posible que la per-

m4s modernizada actiie contra el progreso social de tal forma que paralice un
do desarrollo econdmico.

la cooperativa d

En San José de Ocoa, por ejemplo, se descubrié que los campesinos con ac-
s v creencias mds modernas daban menos apoyo a las cooperativas que Jos
sinos con actitudes més tradicionales. Se propusc a los dirigentes coopetativis-
Nla serie de preguntas tocantes al fatalismo (por ejemplo, sobre la produccion
8la), creencias supersticiosas (por ejemplo proimesas a la Virgen de la Altagra-
recncias sobre la no-expansionabilidad de los bienes econdimicos. Sus respues-

Ba fon graduadas de “tradicionales” a “modernas”.
aja -~ T f e
La relacién entre el indice compuesto de las actitudes modernas de un diri-
3 7 el éxito de su cooperativa puede st vista en la Tabla XI. Entre estas dos va-
g bse hall6 una correlacién negativa de - .21,
18

Tabla XI

de 1a cooperaths

Exito de la cooperativa del dirigente

Bueno Algano Ninguno Total
modernas 3 4 7 14
algo modernas 9 10 12 31

85k




A

dirigente tradicionales 4 6 1 11
Total 16 20 20 56

Los dirigentes campesinos con actitudes v creencias mds modernas tiendep
rambién a dar menos apoyo individual a sus cooperativas. La correlacién negativa ep.
tre apoyo del dirigente a su cooperativa v creencias modernas del dirigente fue de

-.15.

Estos resultados no deberian sorprendernos. En los campos de San José da
Ocoa pequefios grupos de individuos ticnen un cierto monopolio no sélo sobre e[
capital y los recursos sino también sobre las actitudes que van de Ja mano con el pro.
ceso de modernizacién y subdesarrollo burgués. No debe, pues, sorprendernos que
vstas personas con ¢ reencias modernizadas no apoyen formas de organizacién que py.
dieran privarles de sus grandes ganancias a base de permitir a mds pucblo entrar
creativamente en el proceso econdmica.

Por la misma razén no debiera uno confundir altruismo (otro hijo del pro.
ceso de modernizacién burguesa) con auto-sacrificto. Con frecuencia los mismos dis
rigentes que hablan de la forma mds altruista posible actdan para destruir fas orga
nizaciones campesinas. Un dirigente de una tambaleante cooperativa, agente a la ves
de un intermediario-usurero, me decfa:

|

Hago cuanto puedo pava luchar por las masas pobres. Mi amigo es cualguie
ra que quiera ayudar al pobre.

|

Otro dirigente de una débil cooperativa, intermediario-usurero en pequeria escala, §
expresaba asi:

Los pobres de esta regidn viven en nna necesidad tan grande. Siempre acon
sejo a la gente que las orpanizaciones comunitarias son la dnica cosa que pa

de sacarnos de nuestro abisnio.

Los dirigentes, en cambio, que tienen competencia v actitudes desligadas de lae
tructura de poder no actdan por prencupacién hacia sus compafieros. Ellos, tambié
actian por puro interés econémico al hacer triunfar las organizaciones promovidas

José Llorente quien ha trabajado pot una década en organizaciones campe
nas, me decfa:
Todas las organizaciones rurales viven en una almdsfera de terrible dese
Jianza. Los miembros desconfian de sus dirigentes. Los dirigentes desconf
de los promotores del gobierno. Lsto pasa por existir siempre 450 cortip
de fondos, distancia grande entre los dirigentes campesinos —que acliany
mo paironos— y el pueblo sencillo, v la siempre presente inseguridad de
vida econdmica del campo. r

Ocasionalmente, el rruel ambiente de desconfianza del munda campesino
roto por un acto de verdadero auto-sacrificio. Sin embargo, el auto-sacrificio i
wna virtud compadiera del modernismo burgués. Los organizadores de los maf
dos deberfan aprender de los oprimidos a desconfiar del altrufsmo y a desconti
su busqueda de dirigentes altrufstas. Si éstos existen, va saldran a la superficiech
organizadores de la accidn campesina deberfan mds bien concentrarse en €lies
una competencia desconectada de la estructura del poder econdmico.




[ESIS III: En organizaciones de marginados promovidas externamente, en cyanto
mds fondos son distribuidos en beneficio de los estratos superiores del
grupo marginado, tanto menos exitosa es la organizacion.

538
Las doce cooperativas de San José de Ocoa distribujan sus fondos de dos ma-
eras: 1) adelantos en efectivo; 2) préstamos cn especie (semillas, fertilizantes, etc.).

ada cooperativa puede ser calificada segtin la distribucién de fondos a sus miembros
una de estas tres categorias:

cooperativas (ue prestaron en efectivo a sus miembros el doble o mds del
doble de los adclantos concedidos en especie;

cooperativas que prestaron a sus miembros mds en efectivo que en espe-
cie, pero en menos del doble de ésta;

3) cooperativas que prestaron mds en especie que en efectivo,

manera semejante los dirigentes cooperativistas han sido diferenciados segin re-
bicron de la cooperativa mids crédito en efectivo o en especie.

En los campos de San José de Ocoa era mds beneficioso para los miembros
estratos superiores de minifundisias recibir crédito en la forma de dinero en efec-
5. Por disponer este tipo de miembros de capital suficiente para comprar fertili-
tes ¥ Otros insumos necesarios para sus tareas agricolas, elegfan usar el efectivo
fibido de la cooperativa para comprar cosechas de cainpesinos mds débiles y ven-
flas a los intermediarios més fuertes. Usaban asi el dinero de las cooperativas para
usiecer el mercado de usura v adquiris buenas ganancias para si mismos.

La Tabla XII muestra que los dirigentes de cooperativas donde los fondos
hsaban para préstamos en efectivo més bien que para préstamos ch especie eran

sentes e cooperativas deficientes y que en cuanto dirigentes tendian a dar menas
iv0 a sus cooperativas. )

TABLA X1I (1)

Grados en que la cooperativa del dirigente da présta-
mos en efectivo en mayor cantidad que en especie

3 de Ja cooperativa del dirigente - .80
0 del dirigente a la cooperativa .61

edida de asociacién: Tb

'No solamente los caudillos campesinos usaban el préstamo recibido en detri-
B cle las cooperativas cuando éste se otorgaba en efectivo, sino también los mi-
distas mds pobres, segun muchos informantes, disponfan del préstamo recibi-
efectivo para pagar deudas atrasadas a un intermediario-usurero.

| revés, los dirigentes de cooperativas donde los préstamos en espe'cie su-
i a los dados en efectivo tendian a ser dirigentes de cooperativas prosperas
y a dar apoyo a sus organizaciones (- .61).

Si estudiamos sélo la forma en que las cooperativas daban créditas a sus dé-




;Ir:'geﬁtef, llcg_amos ala misma conclusién: en San José de Ocoa la distribucidn de faq!
dlos en efectivo mds bien que en especie era dafiina para el desastollo de las oyl s
zaciones cooperativistas de minifundistas (Ver Tabla XIII).

‘

Tabla X111 (1)

Grados cn que los préstamos en efectivo dados a di ‘
gentes superaban 2 los otorgados en especie

Exito de la cooperativa del dirigente - .40
Accidn del dirigente en apoyo de su cooperativa -.32

{1) Medida de asociacién: Tbh.

Los dirigentes minifundistas con mds tierra cultivada, mayor educacién y pg
der social y actitudes mds modernas recibian de las cooperativas mds préstamos en
efectivo que en especie. ¢Por qué se daban los preciosos recursos de capital dedies
dos a ptomover organizaciones de oprimidos precisamente a caudillos campesinos e
formas que les permitian usar esos fondos para debilitar las organizaciones promg
vidas y beneficiar la estructura de optesidn existente?

En primer lugar, precisamente los minifundistas de mayor capacidad pro
ductiva y potencial econdmico, mas poder social, etc., parecfan ser las personas ides
les que permitirian a la cooperativa, de la forma mds fécil posible, aumentar el yoly
men de ventas comerciales de cosechas. En consecuencia, las personas que colabg
ran con estas organizaciones pueden tender a conceder a los caudillos campesinos gl
tipo de crédito que &stos desean. En segundo lugar, estos caudillos campesinos cop!
més poder social, mds educacién y actitudes modernas, tienden a ser més respetads
por los promatores gubernamentales y por otros colaboradores urbanos, que conffas
mds en ellos, precisamente porque esos campesinos son mds semejantes 4 ellos E
tercer lugar, la introduccién de una organizacidn promovida es mucho miés débil gt
la estructura existente. Dado que la organizacién promovida no es con frecuend
sino un simple carapacho dentro del cual se espera el desatrollo de una accién colt
tiva, sus miembros fracasardn frecuentemente cn controlar los recursos de la off
nizacitn. Los pobres mds modernizados y con mayor poder social son attaidos hacl
esos fondos desacostumbrados. Y los usan para su beneficio personal dentro de la
tructura econdmica vigente. En cuarto Jugar, con frecuencia no es posible comenzli
nada nuevo en una comunidad minifundisia sin contar con la aprobacién de 1o
dillos campesinos, dirigentes de la comunidad. Si se niegan a estos campesinos mif
poderosos los recursos de la organizacién recién promovida, ellos tratardn mase
cientemente de destrir esa organizacién. Uno de los mds perspicaces dirigentes e
pesinos de la administracién de las cooperativas me dijo:

St le damos dinero a NN (un dirigente de comunidad usurero en pequehs
cala), va a usar el dinero para comprar café con nuestro dinero. Pero 9dy
rios buenos cooperativistas en El Rosalito. 8 él deja la organizacions
van a abandonarla también.

En efecto, los miembros de la comunidad de E! Rosalito estdn endett
con NN, Si fos miembros de la administracién central lo excluyen de [a coop
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”andole préstamos, .el probablemente podtia arrastrar consigo a los otros y des-
it cualquter posibilidad de desarrollar una cooperativa en ese campo.,

De esta forma, la aporiacién de fondos piiblicos a una organizacién de mar-
dos promovida externamente produce con Eecuencia dos tipos de adhesién pa-
ta de la organizacién que da los fondos: la adhesidn pardsita de caudillos campe-
s v la de los minifundistas ordinarios.

Los caudillos campesinos chupan los fondos de las organizaciones para pro-
ar como individuos en la existente estruciura de poder, el mercado de usura. En
erativas que estdn fracasando cn la regidn de San José de Ocoa, las capas més
s de minifundistas reconocen agudamente que esas cooperativas no les ofrecen
nativas al status quo. Ven correctamente a esas cooperativas como organizacio-
‘manipuladas por intermediarios-usureros en pequefia escala o por caudillos cam-
os y ellos mismos, a su vez, se esfuerzan por usar las cooperativas como si fue-

n macuto abierto a todos, destinando sus fondos a pagar deudas atrasadas de-
a los intermediarios-usureros a 2 aumentar su consumo familiar. Ninguno de
dos grupos devuelven a la cooperativa el equivalente de lo que ellos recibieron,

En cierto sentido, por lo tanto, los minifundistas de coaperativas precatias
toducen a un estilo de accidén que podriamos llamar empresariado de consunto.
uerzan por dedicar a la cooperativa justamente el tiempo y el dinero imprescin-

para poder obtener el fécil crédito de las cooperativas.

En resumen, cuando una organizacién promovida entre los marginados dis-

sus fondos de forma tal que favorece a los estratos superiores de una comu-
‘pobre, la organizacién puede convertirse en un mecanismo para enriquecer a
tatos superiores de¢ esa comunidad pobre v para canalizat algunos centavos a
tatos mas bajos sin lograr ningdn cambio estructural.

1V: La cantidad de contactos entre los dirigenies campesinos y los promoto-
res que van a organizar una accién colectiva de los marginados parece
10 tener efecto alguno en el éxito o fracaso de las organizaciones.

Los salarios de los promotores de estas organizaciones son uno de los cos-
orcs de la promocién de organizaciones de marginados. En los Estados Uni-
ayor parte de los recursos destinados por el Congreso a la Guerra contra la
han sido gastados e¢n administradores, promotores v trabajadores sociales.
Flaven, Connecticut, casi el 759 de los fondos se dedicaron a los que ad-
h y promueven las organizaciones entre los pobres (Datos del CPI, agencia
CAP en New Haven).

Reptiblica Domninicana la mayor parte de los promotores son personas
e clase media que trabajan para la Oficina de Desarrollo de la Comunidad
el Instituto de Desarrollo v Crédito Cooperativo (IDECOOP). El 93%
las orpanizaciones rurales de la Repiiblica Dominicana han sido promovidas

acos de agencias externas.

un José Llorente:

s nombramientos a IDECOOP son con frectiencia nombramientos politi-
s Los promotores usaron carros del IDECOQOP para hacer propaganda en
or de Balaguer en las dltimas elecciones. ODC esid atin miés politizada. . .




A pesar de la suma de dinero desiinada a estos promotores, su trabajo page.
ce tener muy poco o ningin cfecto en la tarea de hacer organizaciones de marging.

dos eficaces. (

.
L

Tabla X1V (1)

Cantidad de Promocién

+ .09
-.03

Accién del dirigente en apoyo de la organizacién
Exito de la organizacién

(1} Medida de asociacidén: Tb. La canticlad de contacto con los promotores fue ma
dida de acuerdo al mimero de cursos dados por los promotores donde participargy
los campesinos y al niimero de veces que los campesinos hablaron personalmen,

|

te con el promotor,

Me decia José Llorente:

El éxito de una organizacién comunal rural depende de los dirigeme
espontineos o naturales y no de los proniotores de un nivel superior. .. Ly
promotores no pueden comunicarse con el campesino. Por ejemplo, un prol
ntotor se negd a usar motor (motocicleta), porgue tena que los campesing
no lo than a respetar suficientemente.

El ejemplo dado aqui indica una de las principales caracteristicas del promg
tor. El disfruta la autoridad y la distincidn de su posicién. Espera recibir, a cambid
de su paternalismo y de su beneficiencia, respeto y cierto grado de servilismo, Enls
zona estudiada los promotores tendian a tener mds contacto con los campesings g
sobresalfan en todos los indices de modernidad. Tenfan mds contacto con los camp
sinos que frecuentaban més la civdad, lo que indicaba que los promotores m1
a ahorrarse los agotadores y polvorientos viajes a las dreas montanosas. Rara vez ibaj
a lugares inalcanzables por catro. |

Significativamente, la cantidad de contacto con los promotores muestra
correlacién negativa con la variable mds importante para el éxito de organizacions
promovidas, que ser4 estudiada mds abajo (Tesis VI).

-4
TESIS V: El tipo de interaccion entre los promotores de organizaciones niargins
y los dirigentes de estas organizaciones tiene un efecto significative en

£xito o fracaso de las mismas. i

La tarea de la promocién consiste en transmitir a los dirigentes camipé
la comprensién de una serie de nuevos patrones de conducta. El dirigente camp
no tiene que poder comprender la conducta del promotor, porque mas ta'rdé end?
que asumir ese patron de conducta, cuando trate de estimular la participacioni@
otros campesinos de la comunidad.

Consiguientemente, podemos sospechar que la capacidad del dirigeniies
pesino para llenar el rol del promotor o el de administrador de la cooperatival
avudat a una organizacion promovida eficientemente. Daniel Lerner tiene la
sion de que esta capacidad de empatia es la variable estratégica para explicat

Ol



ernizactdn y el desarrollo de las naciones mds pobres (The Passing of Traditional
pciety, New York, Free Press, 1968, pp. 43 y s[:;). : ¥ g

Usé una escala algo mas simple que la de Lerner. A los campesinos les pre-
unté qué harian ellos si fuesen promotor de cooperativas, el principal administra-
or de una cooperativa o el Presidente de! pals. Se graduaron las respuestas desde

- muy concreta comprension del rol”, hasta un “no puedo responder Ja pregunta®.
a hipotesis de Lerner fue as{ probada v encontrada invalida. Las correlaciones de

tzbla XV no indican que la mera habilidad de comprender el rol del promotor sea
vital importancia,

TABLA XV

Capacidad de empatia con los roles promocionales
cion del ditigente de 1a cooperativa + .10
ito de la organizacién + .07

[ustamente como la organizacidu promovida es un simple carapacho para el
to o fracaso de la accién colectiva, también los roles promovidos son simples cara-
hos. Lo que pasa dentto del rol promovido serd lo que explique e! éxito a fraca-
de la organizacidn de marginados promavida. I-a empatia que Lerner juzga tan im-
tante es sencillamente otra expresidn del modernismo que puede ser sighificativa
a el éxito en el mercado de usura. No es importante para explicar el proceso de
fat de romper la opresidn del intermediario-usurcro.

b Podemos examinar, sin embargo, la calidad de la relacidn entre el promotor
dirigente campesino. J.o mds importante es la forma en la cual un campesino

empatia con el rol de un promotor, Puede haber varios tipos de empatfa, Men-
>, 4 -
aré dos* la empatia de opresidén v la empatia de revancha,

En el primer tipo de empatfa, la del oprimido, se da el mecanismo dual de
dencia - hostilidad. Existe un fuerte sentido de dependencia reswecto a la per-
‘coh una posicion mds fuerte. Una persona con embatia de opresién siempre es-
recibir alpo del més poderoso, Junto 2 esta receptividad se cierne una hostilidad
itto a las ordenes el mds poderoso. Cuandlo desaparece la persona méds podero-
oprimido estd libre de su castigo, ir4 contra los deseos del mis poderoso.

Por cjemplo, en una zona de la Reptiblica Dominicana aue no estudié a fon-
¢ pacte en una reunidn del promotot con varios miembros de una cooperativa
cadeo v crédito. El nresidente de esta cooperativa concreta parecia indebida-
pbsequioso durante la reunidn con el promotor pagado por el gobierno. Des-
¢ [a reunidn, sin embargo, uno de los campesinos se me acercé v me dijo que
10 habian respondido sinceramente mis preguntas v que el verdadero proble-
S cooperativa estaba en ¢l hecho de que su presidente cra excesivamente au-
0 ¥ no permitia {a participacién de los miembros en el prozeso de decision.

del argumento estd en que los campesinos con empatia de opresidén depen-
I promotor hasta que estin Jikges de su castigo. El campesino que me dijo
Cooperativa tenia un problema con su presidente termind diciéndome: “Siem-
oue tencr respeto por Ja persona, pero estamos tratando de librarnos de ¢1”.
muestra capacidad para distinpuir entre la persona vy el rol; pero los cam-
unca se liberan de dirigentes dafiinos al grupo hasta que no toman revan-
A persona que hace mal su papel. Alguncs ejfemplos de empatia de opresion
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i6 fan:
i : {a de opresién respondia
dad?” los campesinos con empatia p

cam pesinos Sift recursos.

paz de traer mds beneficios.

; iende mas.
Fl promotor debe convencer mefor al pueblo porgne ent

da del campo mejor que el promotor.

por abt hablando sin {rabajar.

izaci idas.
esperar el éxito de las organizaciones promovic

contramos el siguiente resultado:

Tabla XVI

Empatia de opresidn: Alta
Empatia de revancha: Baja

-.50
- .32

Accién en apovo de la cooperativa
Fxito de la cooperativa

ici sas Organiz
4 estar ch organizaciones eficientes v a apovar es¢ g
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Tabla XVII

Empatia de opresién: Alta
, Empatia de revancha: Baja
ultivadas por dirigentes + .15
omicos ejercicos por dirigentes + .26
io anual por hectdreas en dirigentes -.19

fimero de Hectdreas ¢
dhuctividacd promed

Asf, aun cuando el caudillo campesino est4

situado mds alto en la escala so-
amentie por su dependlencia respecto a los m4s podeto-
Porque tiene la empatia de opresion, podemos esperar
a organizacién cooperativa, adula-
il promotor hasta que éste se vaya. Pero, dado que el promotor no puede sancio-
o continuamente, ese campesind que liene la empatfa de una persona optimida,
fard la contra, por esa hostilidad Propia, a sus instrucciones. Usar4 el capital de Ja
pecativa para alcanzar sus propios intereses dentro de la estructura de opresién.

gunicrmediarios-usyreros.

Estos resultados llevan a la conclusién de que el promotor de organizaciones
& marginados lo haria mejor si f

omentase un sentido de revancha contra los de-
ores de! poder. Esto lo harfan meior fomentando una empatia de revancha con-
mismos. Deben atacar y sancionar ef.

ectivamente toda sefial de dependencia de
Lo resumen, quizds promotores e organizaciones tan inofensivas como las
rativas deberian ser “apitadores revolucionarios”, si estas organizaciones han
mer algiin éxito.

Todas las cinco tesis sobre los mecanisnio
pfomovidas sugieten que el fracaso de |
0 lugar porque los patrones de conduet
onan o clausuran la posibilidad de un n
il promovida es un carapacho, una for

la estructura socio-econémica que s

s de destruccién de las organizacio-
as organizaciones entre los marginados
a de las estructuras de poder existentes
uevo tipo de accidn colectiva. La organi- \
ma, que sélo disimula el proceso inaltera-
e repite dentro de su misma organizacion,

Los mecanismos de éxito. El proceso conflictivo. y

Los mecanismos de éxito han sido ya sugeridos a lo largo de la discusién de
anismos de fracaso. El éxito de las organizaciones promovidas entre margina-
ece cstar unido a la presencia cn ellas de campesinos menos modernos, a una }
Bi en quc los bienes piiblicos son poco obtenibles, a aumentos en la product-
Bricola y a la empatia de rev

ancha, Sin embargo, el factar clave responsable
D 00 ha sido mencionado atn,

VI En cuanto mais inestable seq una organizacion promovida en lo que toca
a cambios de dirigenies v a la norma usada para distribuir el capital, tan-

Lo mayor serd la posibilidad de que ocurra una accién colectivg 7 de que
la organizacion triunfe.

5 organizaciones promovidas entre marginados fracasan cuando son acep-

o
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tados y sancionados estilos de accién ya inherentes a la organizacién socio-econdmi.
¢a dada. Triunfan a través de un procesa de contra-sancién organizacional, que es ¢f
primer paso de la revolucién. El poder de sancionar 'a organizacién es retado pop
una contra-sancién que tiene lugar dentro del carapacho organizacional.

La contra-sancién siguc este dinamismo:

I. Los campesinos con mas poder socio-econémico son expulsados de la or.
ganizacién por los campesinos de menos poder socio-econémico;

2. cl patrén de uso del capital cambia de la monopolizacién por pocos 5
una mayor distribucidn a las masas.

El sistema de mercado de usura depende del monopolic de capital adminjs:
trado por las personas de mds alto poder socio-econémico. Por eso, la contra-sancigy
del cambio de dirigencia crea un nuevo estilo de accidn, altamente antitético a la es-’
tructura socio-econdmica existente.,

La inestabilidad de la organizacién promovida fue medida por la intensidag
del cambio de ditigencia y por el cambio dréistico en la norma usada para distribyje
los fondos. Se consideré mds intenso el cambio de dirigencia, cuando dirigentes de
alto status econdmico eran destronados por campesinas de bajo status econdmico,

Tabla XVIII

Inestabililidad de la cooperativa del dirigent

Conducta de apoyo del dirigente a la cooperativa + .62
+ 81

Exito de la cooperativa del dirigente

Como muestra la Tabla XVIII, la inestabilidad de la organizacién promovida
est4 altamente asociada con el apoyo del dirigenie a la cooperativa y con el éxitod
la organizacién. Los campesinos no entienden ideas abstractas sobre organizacio

promovidas. Una vez observé por dos dias trabajar a un promotor en una cooperal
va deficiente, Los campesinos sencillamente no entendfan las abstractas ideas sobi
la naturaleza de la cooperativa; era casi como si s¢ negasen a aceptar las ideas.
me sorprendié al ptinripio y comencé a conjurar los vieios bromuros sobre comé
laos oprimidos temen idens nuevas. En realidad, sin embargo, los campesinos no €
men las ideas nuevas, Viven las ideas en su carne. No aceptan ideas que no sei
concretas posibilidades histdricas que ellos puedan experimentar. O sea, los ¢amp
sinos llegan a saber que 1na cooperativa es una fuente alterna de pader contr:
mercado de usura sélo a través de experimentar eémo un nuevo poder sustittyes
antiguo poder. Por esta razén, el cambio en la dirigencia y Ja inestabilidad de

ganizaciones promovidas estdn tan altamente asociadas con el éxito de la orgd
cién, A través del cambio de ta dirigencia la organizacién de cambio se convierté
ptrimera vez, en una posibilidad comcreta. Fsrando una vez en un distrito que

experimentado un cambio dramdtico de ditigentes, traté de discutir ulteriorme

implicaciones tedricas del cambio de dirigencia con un dirigente, Me dijo queEsS
entencia nada y reprendié mi juego tedrico con la siguiente afirmacién:

. . . S
Los intermediarios quieren aue nos desencantemos de la cooperativas 2
se dicen: “¢Qué clase de dulce es este movimiento?” Ahora no se j
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aspiraciones y las ideas. Si lus ideas y las aspiraciones fueran juntas, la coo-
perativa fuera grande ya. i

Su argumento es claro. Uno no piensa en la historia si no la vive. Sélo pien- !
a uno en la historia viviéndola. Los burderatas arrumbados en sus poltronas de cue- ©
0 ver_l’claramemc que sus programas para los marginados son la respuesta légica a la
presion, Los campesinos ( a quienes se supone temerosos de pensar), en cambio, |
onprenden pertectamente por qué tracasan y por qué trinnfan, y esto se debe a que '}
o pueden cegarse a sf mismos contra el sentido de las relaciones reales de poder, &
postarfa a que ¢l campesino promedio o encuentra a los planificadores y promoto- &
s simplistas e ingenuos sobre lo que significa el poder o llega a la conciusién de 1
ue todas sus palabras son mentiras proferidas para disimular el placer que experi- .
entan por estar situados en el mejor lado de la linea divisoria del poder, Cuando el '}

]
mbio se convierte en una posibilidad histdrica, los campesinos no son conservado- >',‘
s en modo alguno ni temen el cambio.

La Tabla XIX muestra el resultado del cambio de dirigentes en Ia composi-
on dirigencial de una organizacidn cooperativa.

Tabla XIX

<

Inestabilidad de la cooperativa del dirigent:

imero de héctareas cultivadas por dirigentes -.31 poder econémico ¢
mero de roles econdmicos ejercidos por dirigentes -.31 '
mero de posiciones dirigenciales en otros comités :

ocupadas por dirigentes -.39 poder social '
meto de afios de escuela de dirigentes - .49 educacién !
ductividad anual promedio por hectdrea de dirigentes -+ .38 '

jgentes ticnden a tener menos poder econénico, menos podet social tradicional ¥
os educacién, La tabla muestra también una cortelacion positiva entre inestabi<!
d de la organizacién y productividad por hectdrea, Por lo tanto, y en lo que to- 1}
la dirigencia, la inestabilidad desplaza a los caudillos campesinos y crea grupos
enciales de simples minifundistas que cultivan bicn intensamente su poca tie-'
{la inesiabilidad no resulté correlacionada apreciablemente con la edad, duracidn
ermancncia en las fincas, etc.), La causa de la inestabilidad fue, bien simple-!

te, el conflicto econdmico entre los caudillos campesinos v los minifundistas
pobres.

¥

-

La organizacién promovida es un caranacho dentro del cual estos tipos de! l
ictos pueden desarrollarse. Uno de los dirigentes naturales de este movimiento 8
rativo me respondié asi, cuando le pregunté por qué la cogperativa permite a8

wdillos campesinos y a los futermediarios-usureros tener posiciones dirigencia- |
la cooperativa: I

En ol grupo primero, allé en la Ciénega, hubo intermediarios. Soy de la Cié-!
nega. No podiamos evitar estas personas intermediarios. Habia que bacerlo )
asi. Nosotros tentamos una léctica: que bay que lropexar oh!igatoriamen!eiI'
para formar un movimiento. Tuvimos que trabajar con la gente que podian




hacer daiio, para tener el poder de promover el cambio. A veces en ese ¢

bio 10 se cambia nada; a veces se queda todo igual. El Tipo I es el caso més intenso de cambio dirigencial. A este tipo se referfa

irigente anteriormente citado cuando decfa: “A veces ocurren cambios’.

> : ia dirigencial. Su declara - NPT e . A
Este ditigente era conciente del proceso de cambio d“"cllg'encml:ssétra COSa( El tipo IT es un caso de cambio dirigencial de menor intensidad. Un agente
nuestra una clara conciencia de que la otganizacién promovida no ifan 1o o intermediatio reemplaza a otro. A este tipo se referfa cuando decfa: “A veces
una concha dentro de Ia cual conflictos y cambios podfan ocurrir y po: Ulkadio del cambio. andi camlsia®

i ili i £50na $€ Mot
En la tesis V la sola habilidad de tener empatia con el rol de otra pe . L )
poco importante para explicar el éxito de Ja organizacién promovida. Coherenterdf  Los tipos II] y IV representan casos donde no hay cambio dirigencial, De

te, encontramos que ¢l tipo de empatia de Lerner no estd correlacionado con la i situaciones decfa el dirigente citado: “A veces se queda todo igual”,
) g : b, . L L
tabilidad organizacional, el factor clave que condt}qe al éxito de la _org_ainzac:ml_l. . : Tak, . o
asociacion de la empatfa de Lerner con la inestabilidad de la organizacion areojaliS VI1I; £/ proceso de cambio dirigencial por si mismo parece ayudar al desarro-
Tb. de + .01. , o de cooperativas eficientes, aun cuando un caudillo campesino reem-
A y L plaza a otro o un usarero intermediario sustituye a otro.
Argisfamos igualmente en la Tesis V que la empatia de opresién estaba 1 o

cionada con el fracaso organizacional y que la empatia de Irevan.cha se corlreflam,o
ba con el éxilo organizacional. La empatia de opresidn cstd asoclrada con e ]eno‘ i
no-de inestabilidad organizacional por un Tb de - .50. La empatia de revalnc ha 54 :
socia con la inestabilidad organizacional por un Tb de + .50. Bien naturalmente [
vancha y destronamiento de dirigentes antiguos ocurren 2 la vez.

Exito de la organizacion del dirigente

Un alto contacto con los promotores de las organizaciones rurales parfte (nestabilidad Gtia(nde Mecgiano Bajo TOiI'9AL
impedir el desarrollo del fenémeno de inestabilidad organizacional. La asociacidnl (; % [3) r
{a cantidad de contacto con los promotores y la inestabilidad de la‘ Organizacion s 0 5 6 11
un Tb de -. 18. En efecto, en la zona estudiada, los promotores tenian rrz{as contajg.’ 5 2 1 3
con los ditigentes que estaban en posiciones dirigenciales en detrimento dc sus 0 16 20 20 56

nizaciones,

La Tabla XX nos muestra que un cambio dirigencial del tipo IT estd m4s cla-

Una tipologia del cambio dirigencial. fic asociado con ¢l éxito de una organizacién que uno del tipoe III, El tipo

Se presenta abora un bosquejo de los cuatro tipos de cambios dirigentes il C,mm!n un apente de un wrlermediario veemplaza a otro agente de un inter-
histéricamente han tenido lugar en el 4rea estudiada. prio. El tipo I11 representa el €asO €N que Personas que No son agentes dq inler-
fios han logrado con éxito evitar cualquier cambio de dirigencia en su distrito.

Tipo 1 de cambio dirigencial mplo de este tipo 11T es la comunidad de El Pinar, Allf un grupo de campe-

dirigentes que toman . revancha: | fie status socio-econdmico més alto (fo que no significa que sean ricos, sino que
no-agentes de intermediatios con apital suficiente para evitar endeudarse con el intermediario) han retenido el

L de la cooperativa. De manera consistente han reclutado a los miembros de la
itiva para ayudar a proyectos tales como construceidn de un camino, de un
fcomunal v comienzo de un sistema de irrigacién. Sin embargo, se han mos-
foco creativos en la diteccidn de la cooperativa, Parecen estar despreocupados
per el poder del mercado de usura, ya que ellos estdn menos oprimidas por
ema que los demds. Estdn urilizando a los campesinos més pobres para cons-
fla infraestructura que ellos puelen utilizar mejor.

ditigentes desplazados:

agentes de intermediarios con alta _ 1

poder socio-econémico poder socio-economico

Tipo II de cambio dirigencial
dirigentes desplazados: dirigentes que toman {evancbai
agentes de intermediarios agentes de mtemfcd_mrro.r con atto
con alto poder socto-econdmico poder socio-econdmico

Parece, pues, que ¢l solo hecho de cambiar la dirigencia (aun si un agente de
Bcdiario sustituye a otro) tiene nn efecto positivo sobre los miembros de la
dcion. La exneriencia de cambio hace posible nuevos estilos de awidn. La or-
on de El Pinar {(aun cuando no ticne ninplin agente de intermediarios como
€) parece estancarse porque la organizacidn no ha experimentado el conflic-
ulacor de un cambio dirigencial.

Tipo 11! de cambio dirigencial
dirigentes que conservan el control:
no-agentes de intermediarios con alto
poder socio-econdmico

i Tipo IV de cambio dirigencial

dirigentes que permanecen en el poder:
agentes de intermediarios con alto
poder socic-econdmico

il cambio dirigencial puede ser visto romo una forma de castigo a desviacio-

organizacion. Los dirigentes antiguos generalmente estén rompiendo las
Stablecidas por la oreanizacién. En general, el efecto de una sancién contra
Pliaciones parece aumentar la moralidad y vitalidad de las organizaciones. La
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primeros momentos de una accién colectiva espd / i
inducida desde afuera. _ |# 5 s
H 1 4
Distribucién de Recursos

icacid i ciala los
aplicacién de sanciones s ; _
1a[inea en lo que antes fue una accién colectiva

| . i g | : toria.
8 TESIS VII: En cuanto mds intenso es el conflicto en el cambio dirigencial, més e T T s i
~ L ~ganizacio novida. v aw !
I } tosa es la organizacialr pro: lsmbumén de recursos l}“w"]. :
' ‘ ‘ i | Je : g f N i ificial .
B sidad en ¢l conflicto dirigencial fa masa AGS] Afo 2 AT Afo 4 G ’ '
La Tabla XX nos ensefia ¢tie a menor 1ntens i

i izacion. El tipo I
la organizacién promovida, menos exitosa parcce ser la organizac o

: 1 j 1
- 455 en ¢l campesinos de bajo pod reftan el ltura,
de conflicto mids intenso, va que en ¢ L < el e,
dar'amem%s]licf(a)sgxpulsan de la dirigencia a agentes de mlermed:a:lzgls‘_. Elltllim;ll . 17 T 'rgada
[[o-econ . ek - = - . — ‘ R
¥ ?Jﬁzl‘;cér{:tc:un conflicto entre dos agentes de los :ntarmcdtz{rzoraggrzanilzlz‘dén conl?e Dishonibilidid, 2o/ bienasleah e T P \
P ece conflicio de cambio dirigencial; sin embargo, este tipo oseen el control for® . S TETITTION O L L e R cana, !
| cierto conflicto porque los ageates dc lo?lmtermedmnlr)fi;r)lg FV porque en este cyffStAMos en efectivo mds disponibles e
. . - 2! -} 1 e 3 ! .
X tipo es mds conflictivo que cn es . . . ) . . ) Adngy
i orfgangziclt;iéd}?::;s S sus agentes tienen pleno control de la organizacion. ¥tamos en efectivo menos disponibles  Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 o |
to tipo los nler - ) v o o |
izacién promovida del tipo IV patcce, consiguientemente, casi g R T AN b (proy ‘
r RILANIZACIOND No representa aingdn contrapuntg ‘.}

plicar la estructura socio-econdmica existente.

| La grética I muestra el patrén de disponibilidad de préstamos en efectivo dose-
conflicto respecto a la antigua estructura.

| organizacidn, Como se expuso en la Tesis II una mayor disponibilidad de prés- > del l

' . fos en efectivo significa que los campesinos pueden usar cl crédito para comprar rasia ﬂj

. La inestabilidad v el cambio dirigencial continuarin siendo necesarigs ichas o para pagar antiguas dendas con g[ .i;ztermaajiari_n—murero, De esta mancra uista

S Lg inesiagiead operativas promovidas hasta que s¢ derrumbe to campesinos se agarran a la fuente de erédito parasitariamente y el desatrollo or- . Y °
ra 0"2"’“2“’””6; C{?g i)zvum jzacional languidece. Los graficos Iy 1T muestran que el afio de cambio dirigen- sub-
mente el mercado 3L, i(ao 2 y ario 4, proyeccién) corresponde a una distribucidn 2 la masa de los iales

\

TESK

lirigentes e bajo poder socio-econémico que expulsaron a los dirig ; bros y 2 upa menor disponibi]_ic/lad de crédito en efectjvo a cada miembro.‘De ttali-
v LAt e némico empezardn, a su vez, a maltratar a la coopelif deducimos la siguiente conclusion: ef desarrollo organizacional de los margina- n”
' tes d.e mayos (iogzrljor%li(;:i?forma como lo hacfan los diriger}tes que C”%S CXPUs/anifica conflicto v sacrificio. |
: :1;;]1 l]%l;t%'[:teg:n por ejemplo, donde ocurrid un cam’béo c:{:%::sczléociel tpo 1 ¢Por qué los dirigentes que desplazan a los antiguos dirigentes imitan las i)agla |
\’7 datos sobre ¢l nuevo patrén que emerge en un periodo ; as {altas de las personas a quienes ellos han destronado? Llilli Jacques, un lis
B ore que durante cinco afios ha organizado cooperativas en el macizo central de s I
fi gpiblica Dominicana, me dijo: “Un dirigente de una cooperativa puede conver- b 1
0 Tabla XXI §Cn un pequefio intermediario después de haber aprendido los secretos de la or- P85
[ racion rurall”. No Es tan[to el dhaber aprjndido los secretos ]sogrc la organizacicciln ‘jgig i
2% ph Y &4 anizacion dmica rural; mds bien ¢l ser dirigente de una cooperativa le da una posicion de
| ‘i Desviacién de una distribucion igualitaria en los fondos de LSt f, desde la cual puede comenzar a usar las estructuras rurales de un modo nue- Il)?)n
1 1

@pensar de ellas en manera diferente. Por ejemplo, en Arroyo Bonito, dentro de
| - Antiguos dirigentes na estudiada hay vna organizacién cooperaitva muy exitosa. Un campesino de ples
3201 -7% ‘Fuc trabajan tictra arrendada llegd a ser presidente de la cooperativa, Estaba yo W
Primer afio < 6% (afo del cambile) B2 comunidad, cuando un intermediario-usurere le ofrecié un precio por sus pa- fno. ﬂ
|
|

Nuevos dirigentes

Segundo afio ”,f'-’b (deian Iy orantzacidn) 169 (un afio was el ESmBBne cstaba dos pesos por encima del precio de las papas cn los mercados urbanos. las
Tercer afio T AR AN oferta era una compra v era un boleto de entrada para que este campesino se \
fiticse en agente del infermediario, en un servidor de la estructura del mercado k !
ura. el

Por lo tanto, mientras existan dos estructuras de mercadeo alterno, la de ® ¥ .
perativas y la de los usureros, los dirigentes tenderdn a usar la estructura co-

de los dirigentes atliiva como parte afiadida al sistema de mercado de usura, cuando tengan la o- ngs I8
romovida. Fiuctiia de monopolizacién de fondos por parte de ?‘S iér% Otro calltidad de hacerlo. La organizacién promovida de la cooperativa seguird siendo Les |
rribuci(’)n a la masa de los miembros y g“dtz.a lqu'lsr?a nfwnn(?gsoéﬁic 12 masaclalapacho para el desarrollo o Ia repulsa del poder cooperativo hasta que los in- ;.
yio diri i ipari izacién a distribuir los fo ‘
hio dirigencial obligard a la organizaci

- Tidad larios sean derrotados.
Gréficos I y 11 representa cste patrén ondulante de inestabilidad.

|
ik

i i nizach
(1) Estos potcentajes se refieren a los fondos totales disponibles de la orga
~ monopolizados por los dirigentes.

ines a organizad
La norma de distribucién de fondos permanece inestable en la org

or- .
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e jzacién promovida ¥\ o ,
TESIS X: Hay tres fases de un patrén de éxito de una organizacion p 8 disponibles; sus organizaciones cran moderadamente présperas. Es claro que

i alta inestabilidad es responsable de éxito grande v que una baja disponibilidad
ctedito en efectivo es condicidn para este éxito.

Fagse I Fase I

La organizacién promovida es sancio- Laor anizacién econdmica orlfqmal es 53
nada negativamente por la organizacién  cionada nega_tcllvamente por la organizg
econdmica original cidén promovida

. . Habia también 22 dirigentes campesinos en organizaciones que no habian
Jerimentado nl inestabilidad ni cambia dirigencial, 17 de los 22 estaban en orga-
ciones ineficientes. Otros cinco estaban en organizaciones donde los créditos en
flivo eran menos disponibles; esos cinco dirigentes estaban en organizaciones mo-
idamente exitosas. Otra vez mis los datos indican que la falta de inestabilidad
guce il fracaso de la organizacién y que la disponibilidad del bien comdn (crédi-
¢std relacionada con el fracaso o el éxito como condicidn concomitante.

Campesinos de mds alto status socio- Préstam’os en efep- Inesta‘bﬂl.ddad de I3
econdmico (caudillos campesinos a- tivo més disponi- Bgfﬂuzggi nocx,{e;;m
gentes de intermediarios) controlan bles p @

AT L L cambio de dirigen
la dirigencia organizacional cia. 4 Sobre esta tercera fase me atrevo a sostener, en segundo lugar, que la san-
h negativa intra-organizacional o el conflicto a nivel de grupo de iguales es una
ible importante que contribuye a explicar el nexo entre inestabilidad de la orga-
Kion y su éxito. Una organizacién pramovida que se va desarrollando no consu-
i tanta cantidad del bien comun. Se hace menos dependiente de las fuentes exter-

de capital. Comienza a capitalizar su propio desatrollo,

Fase I11
Resultados de la inestabilidad de la organizacion y el conflicto de poder

Sancién negativa intra- préstamos en e- accién de diri-  €xito de otgal |4 sancion intra-organizacional o el conflicto a nivel de grupo de iguales di-

organizacional (conflicto fectivo menos gentes para apo-  nizacion f del conflicto de cambio dirigencial POrque ocurre entre campesinos de aproxi-
al nivel de grupos de i- disponibles yar cooperativa famente el mismo status econémico.
guales)

El grado de conflicto inter-organizacional fue medido por siete preguntas di-
. Cnred ismos de fracasjs a indagar Ja opinién de los dirigentes sobre los mayores problemas de su of-
nada en nuestra dis~usién de los mecanisme asfiels 2 OS Ay
(tesi III-%)FaSSiee{ [Elsgc:gn:liz cambio no llega a la Fase II la organizacién promovidfiiacin y sobre las responsabilidades de sus roles de clirigentes.
esis I-IV).

fracasa. Si los dirigentes se olvidaban de la necesidad de sancionar a sus miembros,
s i i fibfan [os problemas de la cooperativa en funcién del mayor poder v de la capa-
: V-VIII. Este es el punto ctitico para el éxito d| 1 : MR TIR Y ! P
Se examina fa Fase 11 en‘ilas LoRL e mercado de los intermediarios-usureros, de la falta de capital y de recursos
una organizacion promovida. ; | fi campesinos para lograr que la coopesativa funcione y de factores externos,
Sobre [a Fase 1 sostengo que los préstamos en efectivo se hacen menos di

bla distancia y la cantidad de Iluvia, que hacfan fracasar a la cooperativa. Cuan-
ponibles debido al fenémeno de inestabilidad o de conflicta organizacional. Menoglli < dirigentes hablaban de su papel como dirigentes invariablemente dejaban de
disponibilidad de los bienes comunes es una condicidén pero no una causa de una o

: . o la necesidad de sancionar a los miembros de la cooperativa por sus malas
panizacién promovida cficiente. Las organizaciones de los marginados tienen

ES.
cuando los miembros se sacritican; es decir, para hacer eficiente su ?jrgam;:lclo: .“
matginados deben actuar colectivamente para lograr un peq}le]r]:o p?ﬂ az?tr 1'511’;0‘
Este tipo de sacrificio es muy diferente del sacrificio burgués llamado a ue ol
sactificio del marginado tiene la forma de la revancha o ira _cgntn:?‘ ?u opt se. 5
acto de revancha obscurece en el momento el acto de SaC’I‘IflCIO. alcfomoésde- ‘
tt6 en la Tesis IX los dirigentes vuelven a actuar por interés personal despues R icmErot h uiben Hiieres e penit a lad sosherivivas en'niemodt NN
ber tumbado 4 los antiguos dirigentes. , “‘f{{?ﬂ, pero cuando lega el tiempo dc’/rec.ib:'r sentillas u otva cosa de la coope-

Los préstamos en efectivo se hacen menos cli}spopibleq amndo! 1a inéfl: rativa, puede cstar seguro que vendrin,
de la inestabilidad organizacional es mayor; son mas disponibles a los mios- :
cuando la intensidad del conflicto es menor. La In.est'a’bllt’df_ld‘ es anter::]o_r an" 2
bios en la disponibilidad del bien comtn. La asociacion mlclal. entre ljgo 1DEe
de los bienes comunes v el éxito de la organizacién alcanza un Tb de - .6u

Hicimos un control sobre [ inestabilidad y el conflicto, Habia 19 dirigé

Al revés, los dirigentes concientes de la necesidad de sancionar internamen-
h vez hablaban del poder de los intermediatios. Su mayor preocupacion estaba
a en las formas pardsitas de participacién de los miembros (1). Preguntados
los problemas de la cooperativa, respondian tipicamente:

dirigentes respondieron a siete preguntas sobre los problem.. que enfrenta
opperativa y sobre su comprensién de su rol de dirigentes en esas coope-
tvas. Las respuestas de cada dirigente a las sicte preguntas fucron agrupadas y

i . d una unidad‘ Em l on dos lIPOS d[S 1Nntos de l'espu as ta]
i de Collfll oA‘ ’ as como u [ !"' b o

7 atec 0 han sido sumariamente relatados mds arriba.
E TP izact tamos €n Eie : ) o g
inestabilidad. 16 de ellos estaban en orgarf)lzacmn]es do“der:lotfvgge;és eficientest MM £lasificacion de los dirigentes en estos dos tipos fue controlada para mayor
eran menos disponibles; todos los 16 estaban en las coope O )

v | iabilidad. Clasificaciones independicntes mostraron una coincidencia de
e - . e etec ‘.‘ 3 S
otros tres dirigentes estaban en organizaciones donde los préstamos en A .
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Muchos de los miembros se portan comao pardsitos. Quieren recibir de la cop.
perativa. Quieren que las cooperativas les rindan servicios sin darles nady
Hablan como si fueran enentigos de la cooperativa. Estin dominados por [og

ricas.

Cuando estos campesinos son conscientes de la necesidad de sancionar a g
compariieros se expresan asf tfipicamente al hablar de sus roles de dirigentes:

A los miembros que quieren explotar la cooperativa, no les damos créditg,

Si uno es dirigente aqut y un mal miembro viene a solicitarle a uno 15 6 29
pesos, cono dirigente tengo que decirle cara a cara que no voy a aprobar ese
présiamo. .. este es el problema mds duro que encara un dirigente.

Como dirigente, si un miemhro vende sus productos por la izquierda (g
intermediarios), Ud. tiene que atacar esa persona. |

Resulta muy facil criticar la debilidad de una organizacién promovida, Pre.ll
cisamente por scr promovida externamente, es débil. Los diirgentes campesinos qutl
no sancionan a sus miembros, tienden a quejarse de las regulaciones y del mecanis
mo de la cooperativa. Campesinos que ven la importancia de sancionar a sus compa:
ficros miembros, sin embargo, generalmente critican ¢cémo la gente abusa de las regy:
laciones y mecanismos de Ja cooperativa més bien que a las regulaciones mismas.

Tabla XXT

Sancionamicnto intra-organizacional por parte
de los dirigentes.

Inestabilidad de la organizacién del dirigente + .68
Accidn del dirigente en apoyo de la cooperativa + .64
Exito de la organizacién del dirigente + .65

La Tabla XXI nos dice que el conflicto a nivel de grupo de iguales o el sant
cionamiento intra-organizacional estd altamente asaciado con la inestabilidad y el ¢
xito de las organizaciones promovidas. El sancionamiento intra-organizacional es ufi
accién contra la opresién (aun cuando ésta venga de campesinos de igual capacidad
econémica que explotan la organizacidn promovida. No es sorprendente, por tantoy
encontrar que este sancionamiento intra-organizacional se asocie estrechamente corl
Ja empatia de revancha: un Tb de + .59). .

M4s importante, el sancionamiento intra-organizacionat y el conflicto a nivel
de iguales es una variable importante que incide en !a relacién entre inestabilidad
organizacional y éxita de la orpanizacién. La relacidén original entre inestabilidad ¥
nivel de accién del dirigente en apoyo de la cooperativa fue de + .62. Controlames
esta relacién para varios grados de sancionamiento a nivel de iguales. 'l




Tabla XXII

:
)
’

Inestabilidad d

Grado de sanciones ‘

Alto Medio Bajo
fonducta en apoyo de la cooperativa .64 25 21 !
Bxito de la cooperativa 77 69 .60 dl

Como muestra la Tabla XXI1, si la inestabilidad es seguida de sancionamien-

; o s i .

§ intra-organizacional, su asociacién con la conducta en apoyo de la cooperativa y I
bn el éxito de las organizaciones cooperativas es mucho mids alta. ,;t’
!

0 el carapacho de cambio .

En dltima instancia, la pregunta mds importante es: ¢por qué en algunas ot- |
Rlbizaciones ocurre un cambio dirigencial y no en otras? Yo creo que hay dos me-
pismos responsables de este acto de revancha que resulta en cambio dirigencial.

I
El primer mecanismo viene dado por la reduccién de la distancia social entre : q]
ppresor v el oprimido. En el mercado de usura el campesino minifundista esti se- ‘
aclo cle su opresor por una vasta distancia social. El usurero y el campesino tienen ||
iy poco cn comiin, Sin embargo, st un usurere de pequena escala y un campesino
g juntados en la misma organizacién, la distancia social se reduce, lo que abre la ’
Biibilidad de conflictos entre el campesing y su opresor.

L]l campesino y el usurero jamds se unirdn en una accién colectiva espontd-
. Sus intereses son antitéticos. El opresor y ¢! oprimido pueden cortar la distan- ||
entre ellos en una accidn colectiva para unirse a lo que no es sino un carapacho
¥islO pOr un agente externo.

El segundo mecanismo que puede ayudar a un cambio dirigenctal en organi-
ones promovidas es la creacidn del sentimiento de injusticia de parte del campe-
6. LIna persona oprimida sélo llegara a pensar que la accién del opresor es injus-

uando el opresor hace algo que va contra las expectaciones existentes o cuando
xpectaciones del oprimido cambian de tal mode que la antigua accidn del pode-
no satisface ya csas expectaciones {de notas de Ken Sharpe, actualmente termi-
do un cstudio en San José de las Matas).

NS —

En la organizacién promovida, todo un conjunto de nuevas expectaciones
e ser fomentado en el opsimido, que lo llevard a ver al opresor como injusto. |
tjemplo, los campesinos de Tatén llegaron a esperar que el crédito ofrecido por 11
joperativa debia ser ofrecido a todos por igual sin atender a su posicién en la 8
niddad. Se fomentaron expectaciones en los mismos campesinos de que todos sus |
bros debfan tener iguales derechos a los bueyes poscidos por la organiazcidn,
ido ef primer presidente de su cooperativa (que era un infermediario) empezd |
uilar los bueyes para su propio beneficio v a tomar la mayor parte de los recut-
e la orpanizacién para prestarlos como usurero, los campesinee reaccionaron pa-
Stronaclo. ‘
i

\

l

En organizacicnes promovidas el opresar también prede emprender acciones
an directamente contra las antiguas expectaciones de los oprimidos por estar
o con la organizacién promovida para su utilidad propia. Por ejemplo, un cau- ’ \
:ampesino de una comunidad, que antes habia sido detective para un interme- ’
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de conflicto. El conflicto cambia en IOS'SIStemTS'r?OsLobrc teorta® e tequili el Exylicicnte, vi a dos ditisentes casi entrarse a golpes, al querer uno de ellos vender sg d
digan lo que quieran los tedricos de Iadlriltegmcd[: cambio que conduce a la sustivglecha al intermediario Romper este mtedcz al chisme no es como el relajamiento
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investigacion ha descrito el patrén ondu z:!m% usura por una forma mds socialisy P10 de una sesién de un sensitivity group”; no se trata de expresar un sentimien- \
cién del sistema de m0110i)0!10 del me:?i:e;q ?)inta elfcaminorde comol el COlliﬂict §ino de nn acto de revancha contra quienes oprimen al campesino '
mercado. El siguicnte esquems 2 social en los o
g jmemo?ilgin cada vez mayor profundidad dentro de la estructur
se desarr

sos de organizaciones promovidas eficientes.

Existe a la vez una separacion v una tremenda dependencia entre campesinos
inifundistas. 1os tampesinos denenden entre sf mutuamente para no cargar al o.

con la inseguridad de la amistad o de Ia enemistad. Esta dependencia separa a Jos !

pesinos. A esta dependencia apunta el siempre mayor conflicto de las acciones |
ECLIVas promovidas con éxito, En la comunidad de Arroyo Bonito, un distriro muy

S W—

asan si fallan en tomar revancha unos de |
afietos miembros, sin embargo, fluye de la ‘
j 7 éxito al mds poderoso que fue inicialmente di- |
i intermediarios-ustrevos mas poderg
i6 cooperativa  los inter
Antes de la promocién de la coop loF
vs

_ Dice José Llorente: Después de una aceidn sin éxito, los campesinos se frus- 0
la masa de campesinas minifundistas

con las organizaciones. Un conflicto sin éxito puede m

atar las organizaciones de ©
am o = ginados. I‘- r,
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Co%e lesgargqnizqcién promovida $O$ O sus agentes (C:“ Ba observacidn, Me decia que uno no debe conducir a los marginados a un con-
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0 56l0 un paso a I vez, De Jas ideas de estos exp
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N - - nds profundo. En las organizaciones promovidas lo
) E esinos de la masa de minifundistai JlIos opresores mds paderosos, sino con los menos fuer
Después del cambio dirigencial y de la i- camp 2 En las organizaciones promovidas, los campesinos
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distas

erimentados organizadores de
patrén de un conflicto siem-

§ campesinos no pelean con.
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Cuando ef profundizada circulo de conflictas ro
BII0S, entonces serdn estos capaces de formar ore
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-t en conflicte con campesinos de casi su mismo n o .
3 Si la organizacién campesina ha de tener éxito, los lcamlr))ei nos (TN
f J’l :15?1 ?evolucién y entrar en conflicto con sus iguales. 2; et
goun IZ? esinos en sancionar a sus propios compaferos Vil
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Estas diez tesis son solo un pequeiio pPaso en la inmensa tarea de compren-

er las complejidades del desarrollo organizacional de co

tas. Aunque se aplican directamente sélo a comunida

oe0 tener tambidn alguna relevancia para el

Vidas entre Jog marginados urbancs, quicnes

; §€ opresidn algo mds complicada. |

2 ; “chisme” (discusién o pelea) 'il-w |

e Exi, e i veoinde o el i U

campesino. Por ejemplo,
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